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Dynamiques des Entreprises agroalimentaires (EAA) du Languedoc-Roussillon :
Evolutions 1998-2003
Résumé : Mutation, recentrage et innovation

Tel fut le titre choisi en janvier 2004 pour le 12 pages de restitution “Agreste”, auprés des partenaires et entreprises, des premiers résultats obte-
nus par cette deuxieme enquéte destinée a sonder I'évolution sur 5 ans (1998-2003) de la sphére agroalimentaire régionale.

Rappelons que I'enquéte de 1998 se situait en ‘sortie’ de la crise de 1992-1995 et reflétait un certain optimisme. Il n’en est pas de méme en 2003,
alors qu'une nouvelle crise rend I'économie globale plutdt atone depuis 2001, et, par voie de conséquence, le consommateur plus frileux.

Les principales lecons de I'enquéte nous semblent étre de trois ordres :

1. Diminution du nombre d'établissements et d’entreprises. Beaucoup d'établissements ont disparu (404 sur les 1 384 recensés en 1998), mais
on constate aussi de nombreuses créations (194), confirmant un réel dynamisme de I'agroalimentaire régional. La progression du CA a prés de 8
milliards d’euros, méme si elle n'est pas trés forte, implique un phénomeéne de concentration de I'offre, qui n’est guére surprenant en temps de
crise. La bonne nouvelle, dans ces conditions, cest le maintien global de I'emploi dans ces entreprises autour de 25 000 équivalents temps plein.

2. L'effet d'entrainement sur I'agriculture régionale est trés important (prés de 50% des achats de matiéres premieres agricoles proviennent de la
région) et 70% des chefs d'entreprise déclarent s'approvisionner auprés de producteurs et fournisseurs régionaux. La valeur ajoutée créée par les
entreprises, et celle qui est induite en amont, tant dans Iagriculture que dans I'agro-industrie ou les services est sans doute, a I'exception peut-
étre du secteur des travaux publics et de la construction, la plus importante de I'industrie régionale.

3. Toujours plus d'entreprises régionales deviennent des « sous-traitants », sans réel pouvoir de décision concernant leur devenir. Cette relative
‘déchéance’ de leur libre arbitre tient dabord a une gouvernance qui fuit la région : les rachats d'entreprises régionales de taille moyenne par des
firmes de plus grande taille se traduit souvent par la suppression de toute structure humaine et décisionnelle autre que de production en région.
La dépendance croissante envers les circuits de discount, la substitution des ‘marques propres’ des entreprises par des produits ‘premiers prix’ et
‘sous marque de distributeur’, procede du méme affaiblissement de la gouvernance régionale.

Partant de ce principe que les marchés actuels sont saturés et que les prix des produits ‘standards’ actuels ne peuvent que continuer de baisser, il
reste donc le plus difficile a accomplir : trouver de nouveaux débouchés et/ou trouver de nouveaux produits ou services...

A I'aube d'une sortie de I'actuel marasme (du moins si I'on en croit les indicateurs économiques de ces derniers mois), une relance durable de
la dynamique agroalimentaire du Languedoc Roussillon ne peut donc, a notre sens, provenir que du renforcement de trois orientations stratégi-
ques porteuses d'avenir : innover plus, mieux défendre ses marques et exporter plus.

Les articles présentés dans ce cahier de recherche explorent ces orientations, mettent en exergue les implications managgériales issues des résul-
tats observés et présentent les pistes de recherche future...

Dynamics of the agro-food Companies (EAA) of the Languedoc-Roussillon region:
Evolutions 1998-2003
Summary: Transformation, refocusing and innovation

It was the title chosen in January 2004 for the 12 pages of the “Agreste” restitution of the primary results obtained through this second investigation,
to the partners and interviewed firms, which was intended to question the evolutions of the regional agro-food sphere over 5 years (1998-2003).

Let us recall that the survey of 1998 was implemented just after the 1992-1995 crisis, and therefore reflected a certain optimism. The situation is
far from being similar in 2003, whereas a new crisis has been hitting the global economy since 2001 and, consequently, the consumer has become
more cautious.

The principal lessons of this investigation appear to be of three orders:

1. Reduction in the number of establishments and firms. Many establishments disappeared (404 out of the 1.384 listed in 1998), but one should
also note many creations (194), confirming a real dynamism of the regional agro-food sector. The sales progression, with total sales now reaching
nearly 8 billion d'euros, even if it is not very high, implies a concentration of the offer, which is hardly surprising in times of crisis. The good news,
under these conditions, is the total resistance of the total employment still reaching around 25.000 full time equivalents.

2. The driving effect on the regional agriculture is very important (nearly 50% of raw agricultural goods purchases come from the area), and 70%
of the interviewed chief executives declare to primarily buy from regional producers and suppliers. The added value created by these companies,
which is upstream induced, as much in agriculture as in industrial supplies or as in services, is undoubtedly, except perhaps for the public works
and construction sectors, the most important among the regional indlustries.

3. More and more regional companies are becoming “subcontractors’, without real decision-making power concerning their future. This relative
“forfeiture' of their independence is initially due to a governance which flees the area: the repurchases of regional companies of average size by
larger national or international firms often result in the suppression of any human and decisional structure but for production in the region. The
increasing dependence on the discount distribution circuits, the companies ‘privately owned brands' substitution by “low prices' and “buyers own
brands' products, proceed from the same weakening of the regional ‘governance'.

On the basis of the principle that the current markets are saturated and the prices of the ‘standard" current products can only continue to drop,
it thus remains the most difficult to achieve: finding new markets and/or finding new products or services...

With the current stagnation coming to an end (at least if one believes in these last months economic indicators), an agro-food dynamic and dura-
ble revival in Languedoc Roussillon can, according to our understanding, only come from the reinforcement of three strategic orientations in the
near future: to innovate more, to better defend its private brands and to export more.

The articles presented in this ‘research journal’ explore these orientations, put forward managing implications resulting from the observed results
and propose some directions for future research...
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Introduction : de ’enquéte de 1998 a celle de 2003,

et a celle de 2008...

Les Entreprises agroalimentaires (EAA) du Languedoc-Roussillon doivent-elles aussi investir dans I’ innovation,
les marques et I’ exportation pour défendre leur pérennité ?

De ’enquéte de 1998 a celle de 2003...

Jean-Louis Rastoin, au début de I'année 2000, rédigeait le
papier introductif au premier recueil d'articles, sous
timbre "Agreste”, intitulé “"Dynamiques des entreprises
agroalimentaires, regards croisés sur le Languedoc-
Roussillon” et s'interrogeait sur la "recherche de nouvelles
frontiéres” et sur les facteurs-clés du développement des
entreprises.

Un premier “Agreste” de 8 pages de 'restitution’ aux
entreprises enquétées et aux partenaires sociaux et
professionnels’, rédigé sous la houlette de Jacques Galas,
responsable des services régionaux de la statistique
agricole (SRSA), avait, en octobre 1998, déja fait couler
beaucoup d'encre. Les résultats de cette premiere
enquéte, menée en avril-juin 1998, aupres des entreprises
de la sphére agroalimentaire régionale, avaient “bousculé
les idées recues” et fait apparaitre "une image saisissante
de la branche", ainsi que le titrait Olivier Clerc dans
Ressources du Midi-Libre du mardi 15 décembre 1998.
Jacques, statisticien des campagnes plutot que des villes,
comme il aime a se définir, y admettait que "la sphére
agroalimentaire était mal connue”, et se réjouissait de
cette redéfinition qui allait "du champ de I'agriculteur @
l'assiette du consommateur”. Il la jugeait plus réaliste que
les statistiques officielles, qui ignoraient les entreprises de
moins de 10 salariés et des pans entiers de ce secteur, tels
les coopératives vinicoles, par exemple, qui, pourtant,
font aussi partie du champ de I'agroalimentaire.

Il concluait dans ce 8 pages Agreste de 1998, que, sauf en
termes d'importance stratégique pour le développement
régional, il ne fallait pas conclure, “car il sera nécessaire
d'en revenir a un questionnement plus proche des
produits et des marchés". |l ne croyait peut-€tre pas si

bien dire...

Jean-Louis précisait, toujours l'article de Midi-Libre :
“Dans ce pays, nous restons sur une image de
I'agriculture ‘'mére nourriciére’, alors qu'aujourd’hui 90 %
des aliments que nous mangeons sont passés par
l'industrie agroalimentaire”.

1 Les partenaires et le comité de pilotage de DADF, puis PSDR sont listés dans la contribution ‘méthodologique

remercier pour leur active participation @ ces enquétes.

Jean-Pierre Couderc, Agro. M

Son papier, introductif 4 la présentation plus large (18
articles d'une douzaine de pages) de I'exploitation de
cette enquéte par la 'recherche’, se terminait en plaidant
pour un renforcement des compétences (et des
cohérences) comme objectif central de la stratégie
agroalimentaire régionale.

L'équipe de 1998 s'est fortement renouvelée en 2003 :
Jean-Noél Pintard a remplacé Jacques Galas au SRSA,
Véronique Vissac-Charles a, pour un temps, pris le relais
de Jean-Louis Rastoin pour coordonner la recherche.
Philippe Aurier et Frédéric Autran, qui s'étaient
fortement investis dans la méthodologie, le questionnaire
et I'exploitation quantitative de la premiére enquéte, ont
été absorbés par de nouvelles taches. Philippe Aurier a pu
toutefois contribuer a nouveau a I'exploitation des
résultats. Hervé Remaud, fort heureusement, est resté la
‘cheville ouvriere’ de cette deuxiéme enquéte, et, avec
I'aide de Benamar Boukhalfa et de Michel Couderc pour
la saisie-controle, a assuré une continuité au plan de la
méthodologie (voir sa contribution avec JN Pintard en fin
de ce recueil) et le suivi au jour le jour de I'enquéte et de
la création de la base de données, qui conditionnaient
I'aboutissement de cette nouvelle recherche.

Au moment de conclure l'exploitation des résultats de
cette deuxiéme enquéte, et malgré sa lourdeur et les
difficultés, normales, rencontrées dans ce genre
d'exercice, la satisfaction du ‘travail accompli’ I'emporte
nettement sur les regrets. Deux d'entre eux peuvent
toutefois étre exprimés ici :
ele manque de ressources (essentiellement
humaines) pour traiter des causes de disparition et
de création des entreprises étudiées entre 1998 et
2003 et pour s'intéresser plus avant aux spécificités
des entreprises coopératives (étudiées toutefois
trés en détail par nos collegues de I'UMR
Innovation et dans nos travaux réalisés au plan
national sur la filiére vin pour I'Onivins). Mais ce
n'est que partie remise ...
e le trop long laps de temps entre la premiére
exploitation et restitution "Agreste” de I'enquéte et

'

de ce recueil. Qu'il nous soit permis ici de
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I'édition de ce recueil, sans doute di aux
turbulences de cette période de crise, affectant
aussi la recherche, et qui nous ont conduit a tenter
de répondre, bien au-dela de nos moyens, a de
nombreuses sollicitations de la 'demande sociale’'
sur des sujets d'actualité (crise de la filiére vins,

contrat de filiere régionale, contributions a la
création du pole de compétitivité Qu@li-Med, etc.).

Mutation, recentrage et innovation

Tel fut le titre choisi en janvier 2004 pour le 12 pages
de restitution "Agreste”, aupres des partenaires et
entreprises, des premiers résultats obtenus par cette
deuxiéme enquéte destinée a sonder I'évolution sur 5 ans
(1998-2003) de la sphére agroalimentaire régionale.

Rappelons que I'enquéte de 1998 se situait en 'sortie’ de
la crise de 1992-1995 et reflétait un certain optimisme. ||
n'en est pas de méme en 2003, alors qu'une nouvelle crise
rend I'économie globale plutdt atone depuis 2001, et, par
voie de conséquence, le consommateur plus frileux.

Les principales lecons de I'enquéte nous semblent étre de
trois ordres :

1. Diminution du nombre d'établissements et
d'entreprises. Beaucoup d'établissements ont
disparu (404 sur les 1 384 recensés en 1998), mais
on constate aussi de nombreuses créations (194),
confirmant un réel dynamisme de l'agroalimentaire
régional. La progression du CA a prés de 8 milliards
d'euros, méme si elle n'est pas tres forte, implique
un phénomene de concentration de l'offre, qui
n'est guere surprenant en temps de crise. La bonne
nouvelle, dans ces conditions, c'est le maintien
global de I'emploi dans ces entreprises autour de
25 000 équivalents temps plein.

2. Effet d'entrainement sur I'agriculture régionale tres
important (prés de 50 % des achats de matiéres
premiéres agricoles proviennent de la région) et 70 %
des chefs d'entreprise déclarent s'approvisionner
aupres de producteurs et fournisseurs régionaux. La
valeur ajoutée créée par les entreprises, et celle qui
est induite en amont, tant dans I'agriculture que
dans I'agro-industrie ou les services est sans doute,

a l'exception peut-étre du secteur des travaux

publics et de la construction, la plus importante de

I'industrie régionale.

3. Toujours plus d'entreprises régionales deviennent
des "sous-traitants”, sans réel pouvoir de décision
concernant leur devenir. Cette relative ‘déchéance’
de leur libre arbitre tient d'abord & une
‘gouvernance’ qui fuit la région : les rachats
d'entreprises régionales de taille moyenne par des
firmes de plus grande taille se traduit souvent par
la suppression de toute structure humaine et
décisionnelle autre que de production en région.
La dépendance croissante envers les circuits de
discount, la substitution des 'marques propres' des
entreprises par des produits ‘premiers prix' et ‘sous
marque de distributeur’, procéde du méme
affaiblissement de la 'gouvernance’ régionale.

Les chefs d'entreprises interrogés avancent que les forces
des EAA ont changé : du savoir-faire et de I'image, suivi
de la qualité supérieure des produits, on passe a la qualité
supérieure des produits et aux prix compétitifs.
Parallelement, leurs objectifs ont aussi évolué : de ‘gagner
des parts de marché', on est pass¢ a 'améliorer la
rentabilité de I'entreprise’ Pour autant, les moyens mis en
ceuvre pour atteindre ces objectifs restent identiques :
développer les ventes en France (ou a I'export pour les
entreprises de plus de 50 salariés).

La réponse a la crise, en fait, est passée par la montée en
puissance des produits sous marque de distributeur, voire
la vente de produits sans marque, avec un recentrage sur
le coeur de métier et le principal produit (environ 3/4 des
ventes) pour beaucoup d’EAA. On constate aussi que ce
sont les ventes en région qui progressent, alors que les
exportations chutent... mais enfin, au dire de leurs
dirigeants, tout va bien, puisqu'une majorité des
entreprises fixerait librement ses prix de vente !

Ces déclarations et observations assez paradoxales
s'expliquent en partie par la forte hétérogénéité des
entreprises et de leurs situations particulieres au moment
de I'enquéte.

Admettons, en accord avec les souhaits de leurs
dirigeants, que les EAA du LR aient besoin d'améliorer des
profits qui, se languissant a 1,5 % du CA, ne leur
permettent plus de satisfaire leurs propriétaires et
d'investir ou croitre comme elles le souhaiteraient.

Il n'y a que trois solutions possibles pour améliorer la
profitabilité des ventes : augmenter les quantités ou les
prix des produits vendus (augmentation de prix tous
produits ou glissement du portefeuille produit vers les
mieux valorisés), ou bien diminuer les charges.
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Cette derniére méthode (stratégie d'économie de
moyens) doit largement et constamment étre utilisée afin
d'améliorer sans cesse la productivité : c'est une nécessité
vitale pour que nos EAA régionales puissent survivre sur
leurs principaux marchés, quasiment tous en
surproduction et hyper compétition.

Partant de ce principe que les marchés actuels sont
saturés et que les prix des produits ‘standards’ actuels ne
peuvent que continuer de baisser, il reste donc le plus
difficile a accomplir : trouver de nouveaux débouchés
et/ou trouver de nouveaux produits ou services...

Al'aube d'une sortie de I'actuel marasme (du moins si I'on
en croit les indicateurs économiques de ces derniers
mois), une relance durable de la dynamique agro-
alimentaire du Languedoc Roussillon ne peut donc, a
notre sens, provenir que du renforcement de trois
orientations stratégiques porteuses d'avenir : innover

plus, mieux défendre ses marques et exporter plus.

L’innovation dans tous ses états...

Plus de la moitié des EAA du LR déclarent avoir innové au
cours des trois dernieres années. |l n'est donc pas étonnant
que cing des articles de ce recueil traitent de I'innovation :

® Une discussion sur les orientations souhaitables des
stratégies d'innovation (Benamar et Vissac-
Charles). |l apparait que les opportunités les plus
prometteuses sont celles qui transforment une
demande latente en une demande réelle, c'est a
dire la création d'un nouvel espace de marché dont
I'innovation constitue le principal moteur.
L'innovation permet d'aller au dela de la
confrontation directe, parce qu'elle fait diverger la
courbe de valeur.

e |'¢tude des liens entre innovation et signes de
qualité (Fort, Peyroux et Temri) permet de vérifier
I'nypothése selon laquelle I'adoption de signes de
qualité collectifs et fortement liés au territoire
(avec une forte gouvernance territoriale) constituent
un frein a l'innovation sur le produit. En effet, une
fois fixé le cahier des charges, les marges
d'innovation sur le produit et les processus se
réduisent...

® |a filiere vin régionale est un bon exemple de cette
opposition relative : Les entreprises innovent réellement
(Montaigne et Cadot), mais principalement pour
conquérir de nouveaux marchés et renouveler la

gamme. Elles privilégient donc l'innovation
commerciale, souvent couplée a l'innovation
‘incrémentale’ de produit. L'effet économique de
I'innovation est toutefois lent a faire son effet,
comme dans toutes les industries ou le cycle de vie
des produits est long et marqué par des habitudes

de consommation stable.

Par ailleurs, I'émergence et la diffusion rapide des
NTIC (Salangon) implique que les processus de
production, de traitement et de gestion d'information
tendent a prendre une place dans la valorisation de
la production, a devenir un enjeu de pouvoir entre
les acteurs de la filiere dans la mesure ou la
maitrise des informations sur la production est
censée conférer un avantage concurrentiel. Ainsi,
les NTIC deviennent-elles les supports de stratégies
a la fois défensive et offensive pour évoluer dans le
jeu des acteurs de I'agro alimentaire : défensive
notamment pour se distinguer de la concurrence et
offensive pour faire face en particulier aux
pressions des distributeurs.

La ‘gouvernance éclairée’ apparait comme l'une des
clés de l'innovation (Couderc et Stéphany). Les
entreprises familiales a capital ouvert semblent, en
effet, avoir une propension plus forte & innover.
Le comportement “entrepreneurial” du dirigeant
(favorisant les investissements de croissance) demeure
déterminant, ainsi que son niveau de formation,
son implication pour favoriser la formation et
l'intéressement des salariés, qui favorisent la
dynamique d'apprentissage organisationnel, source
de plus d'innovation.

Mais une grande prudence reste de mise, avant de
promouvoir l'innovation tous azimuts, car les entreprises
doivent d'abord disposer des moyens de leurs ambitions.
Tout comme, d'ailleurs, le soutien d'une marque ou
I'expansion de I'entreprise a l'international, I'innovation a
pour particularité d'€tre un investissement risqué et
essentiellement immatériel, qui ne peut donc étre financé
que par des capitaux propres (autofinancement ou
augmentation de capital), puisque les dettes financiéres,
par définition, ne sont pas utilisables pour des projets
risqués. Il s'ensuit que les entreprises ‘dynamiques’, mais
insuffisamment capitalisées, qui se lanceraient dans ces
investissements hasardeux, pourraient rapidement avoir a
faire face a une insuffisance de résultats financiers (et
par suite, de trésorerie), débouchant sur de grandes
difficultés financiéres.
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Une marque ou des marques ?

Trois des articles de ce recueil traitent de la question des
types de marque utilisées par les EAA du LR ou de leurs
conséquences sur les résultats des entreprises.

® Opposer marque commerciale individuelle et
marque collective n'est guére pertinent (Aurier et
Rhodain), et en fait, la marque collective est sous-
utilisée. L'idée est que les produits et marques
peuvent bénéficier de I'image de leur région et, en
retour, contribuer a son développement. L'image
d'un produit agroalimentaire peut résulter de deux
sources : une source d'origine “privee”, et une
source d'origine collective, avec I'image de la zone
de fabrication et celle des matieres premiecres
(terroirs, appellations). Dans le champ alimentaire,
plus qu'ailleurs, cette source peut représenter une
part considérable de I'image d'un produit, ceci
d'autant plus que le producteur individuel a
rarement les ressources financiéres permettant de
développer une marque “privée” forte. L'actualite
nous a rattrapé : souhaitons bon vent a la marque
régionale "Sud de France", en espérant que ce sera
bien I'agroalimentaire du Languedoc Roussillon qui
en restera le premier bénéficiaire, et non celui des
régions limitrophes.

Il faut souligner (Aurier et Couderc) que seulement
40 % des EAA utilisent une stratégie de marque
propre en 2002, contre 61 % en 1997, ceci au profit
d'une forte progression des EAA commercialisant
sans marque. Cette évolution s'accompagne d'une
hausse du taux d'incorporation de MPA (Matiére
Premiére Agricole) caractérisant une "basification”
de la production et de facon assez mécanique,
une baisse de leur taux de création de valeur
ajoutée ainsi qu'un recentrage sur les activités de
production, au détriment des activités marketing
et commerciale. En matiére d'actions marketing,
['utilisation d'un signe géographique facilite les
actions de coopération interentreprises régionales
(co-branding), améliore la confiance (tracabilité et
proximité du produit fabriqué en région) et la
légitimité percue du produit aux yeux des
consommateurs, mais aussi des distributeurs, et
représente une clé d'organisation claire des rayons,
développe un sentiment d'appropriation des
produits par les consommateurs de la région qui

deviennent “captifs" L'avantage concurrentiel qui
en résulte n'est pas copiable en dehors de la région,
I'investissement est donc défendable et durable.
Encore faut-il, évidemment, s'assurer d'un
minimum de discipline collective et de moyens de
sanction des ‘passagers clandestins' de ces marques
représentatives de ‘signes de qualité.

eEn 1998, les entreprises jugées les plus
‘dynamiques’ étaient les entreprises de plus de 100
salariés, qui détenaient une marque propre et
développaient leurs exportations, mais la question
portait déja sur le financement de cette croissance
(Lafont, Couderc, Lafhel et Remaud). En 2003, la
crise semble avoir contraint certaines de ces EAA a
accepter de produire et commercialiser des
marques de distributeurs (MDD) ou en sous-
traitance afin de préserver un volume d'affaires
nécessaire a leur survie, ceci au détriment éventuel
de la valeur ajoutée et du résultat. Le dynamisme
des EAA du LR devrait étre un facteur de
satisfaction, tout autant qu'un facteur d'inquiétude
pour les Pouvoirs Publics, sensibilisés a la perte
d'emplois ou au transfert du pouvoir de décision
hors du territoire qu'ils administrent. En effet,
I'innovation, qui tire la croissance, ou la marque,
qui protege la création de valeur, par les
investissements et l'augmentation du besoin en
fonds de roulement qu'elles impliquent, générent
des besoins de fonds importants que ni les
dotations originelles en capital, ni l'autofinancement
généralement constaté dans les PME, ne suffisent a
satisfaire. Le sur-endettement guette ces entreprises
en trop fort développement, avec les risques de
défaillance ou de perte d'indépendance quiy sont liés.

Dans ce contexte, seules les plus innovantes de ces
‘grosses’ PME, a condition de protéger et promouvoir en
propre leurs nouveaux produits ou services par des
marques, tireraient leur épingle du jeu aujourd'hui, sous
réserve de trouver les aides, accompagnements et
financements nécessaires. En effet, I'analyse des modes
de financement de I'innovation des EAA du Languedoc-
Roussillon indique une faiblesse des capitaux propres,
théoriquement premiere source de financement de ce
type d'activité, alors que le recours a I'endettement ne
peut qu'étre tres limité pour financer ces besoins
incorporels.
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Stratégies et débouchés des EAA
du Languedoc-Roussillon :
60 % n’exportent pas

Deux articles abordent indirectement la problématique
de I'exportation.

® la question essentielle dans la dynamique
stratégique (Remaud et Rastoin), c'est d'accéder a
de nouveaux clients. Cependant, cette conquéte de
nouveaux clients devrait pouvoir étre obtenue en
méme temps qu'une contraction relative du
nombre de salariés dédiés a des taches
commerciales dans I'entreprise, ce qui parait
illusoire... De fait, les ventes a I'export diminuent en
part relative, passant de 19 % en 1997 & moins de
15 % des ventes en 2002. Trés majoritairement, ces
ventes a l'export concernent I'Union Européenne.
Par ailleurs, les EAA clientes deviennent le principal
circuit de distribution en 2002 (37 % des
débouchés), ce qui contribue a ce que plus de la
moitié des ventes est désormais réalisée avec
seulement quatre principaux clients...

® |a question de la synergie entre les entreprises
régionales pour la conquéte des circuits de
distribution est posée pour la filiere vitivinicole
régionale (Laporte, Cadot et Montaigne). Il parait
utile de rappeler, s'il en était encore besoin, qu'il
n'est pas possible d'appliquer un raisonnement, un
diagnostic, une stratégie simple sinon uniforme
dans I'analyse des relations d'échange au sein de la
filiere vin régionale. Par exemple pour I'exportation :
si la moitié des entreprises exportent, les flux n'en
sont pas moins concentrés, 10 % des entreprises
exportent les 3/4 des volumes. Deux stratégies
s'offrent aux décideurs : amener beaucoup plus
d'entreprises au statut d'exportateur ou utiliser les
compétences et savoir-faire acquis par ces
dernieres pour qu'elles deviennent le fer de lance
des exportations régionales.

Il semble donc tout de méme nécessaire de donner ici
certaines précisions, non mentionnées dans les articles de
ce recueil, caractérisant les exportations régionales.

Principaux résultats a ’exportation

En 2002, les PME de la région ne sont que 40 % a
exporter. En moyenne, pour ces entreprises exportatrices,
I'export représente environ 37 % du CA global.

La filiere vins est motrice avec pres de 50 % du total des
exportations, viennent ensuite les dérivés des céréales
avec 23 % puis les fruits et [égumes avec 16 %.

La filiere dérivés des céréales exporte en moyenne 26 %
de son chiffre d'affaires, les vins et les fruits et légumes
16 9, les autres branches 9 % et la filiere animaux 5 %.

Activités CA total | CA export | CA exporté|Répartition

02enM | 02enM | Moyen 02 | duCA

(1 070 EAA) export

Vins 3679 580 15,77% 49,4%
Fruits et légumes 1132 184 16,25% 15,7%
Dérivés des céréales 1035 266 25,70% 22,6%
Produits animaux 1048 51 4,87% 4,3%
Autres branches 1069 94 8,79% 8,00

Total 7963 1175 14,76% 100,0%

Rappelons que I'établissement agroalimentaire moyen du
LR n'atteint pas 7 millions d'euros de CA. Les Autres
branches, les Fruits et Légumes d'une part, I'Aude et le
Gard, d'autre part, concentrent la plupart des 'grandes’
entreprises régionales. La concentration se poursuit pour
les produits les plus 'banalisés’, mais elle ne permet toujours
pas un développement des ventes a I'exportation, ainsi
que l'on aurait pourtant pu l'espérer...

On note donc une régression inquiétante des exportations
de 1 % environ, qui ne représentent que moins de 15 % du
CA en 2002 (contre 16 % en 19973, et sont principalement
de nature intra-UE, le reste du monde ne représentant
qu'un débouché marginal avec 1 % du CA des EAA du LR.

Les raisons d’exporter

Les entreprises qui exportent le font pour 20 % d'entre
elles a la suite d'une opportunité d'affaires. C'est évidemment
une 'mauvaise raison’, la préparation de I'entreprise étant
alors souvent insuffisante, et source de déboires a venir...

Par ailleurs, de facon plus réfléchie, 8 % d'entre elles
exportent pour développer plus de marges sur des marchés
porteurs, et 7 % suite a une saturation des marchés.

Curieusement, alors que c'est I'une des complaintes les
plus entendues de la part des dirigeants des EAA du LR,
ce sont seulement 2,4 % qui exportent pour ne plus
autant dépendre des centrales d'achats francaises.

L’export en fonction de la taille de I’entreprise
(tranches de salariés)

Si environ 60 % des entreprises ¢tudiées n'exportent pas,
ce chiffre s'¢leve a pres de 70 % pour les plus petites.

2 Ces chiffres doivent toutefois étre interprétés avec prudence, car ils ne sont pas tout a fait comparables : déclaratifs en 1997 et tirés des liasses en 2002.
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La corrélation entre la taille de I'entreprise et la part de
chiffre d'affaires réalisé a I'export était attendue : les plus
grandes entreprises sont celles qui exportent le plus.

Type de marque et accés au marché

L'acces au marché dépend également du type de marque.
Les EAA ayant une marque propre sont les moins
nombreuses a vendre sur le marché local (49 % contre
prés de 70 % pour toutes les autres). Cependant, la marque
propre ne joue pas pour autant le méme role pour
I'exportation, puisque les EAA qui en possédent une
plafonnent a 18 % en taux d'exportation moyen.

Accés aux marchés et présence d’un signe de qualité

L'examen du lien entre la nature du signe de qualité et le
taux d'export permet de compléter I'analyse. La détention
d'un signe de qualité géographique semble étre la clé
pour développer I'export : le taux monte a 24 % pour
I'AOC, 18 % pour les autres signes géographiques, alors
que pour les entreprises n'ayant qu'un signe de type
certification, ce taux chute a 5 % !

Les principaux pays clients a I’export

Le classement des principaux pays d'exportation a
quelque peu changé entre 1997 et 2002. En 1997 on
trouvait, par ordre décroissant d'exportation : Angleterre,
Allemagne, Belgique, Espagne et Amérique du nord.
Aujourd'hui I'Espagne est devenu un pays aussi important
pour l'export que I'Allemagne et I'Angleterre, devant la
Belgique, et les Etats-Unis ont fortement régressé.

Il s’ensuit quelques recommandations
de bon sens

L'export doit faire l'objet d'une réflexion préalable et
d'une planification stratégique par le chef d'entreprise. Le
choix de cette ouverture requiert aussi la participation et
I'adhésion du personnel.

Dans les marchés de grande dimension, les EAA du LR
doivent plutot s'insérer dans des niches (interstices du
marché délaissés par les grandes entreprises) en tirant
parti d'un savoir-faire spécialisé, de signes de qualité
géographiques, de marques propres en lien avec le terroir.
Ces atouts peuvent trés bien se valoriser a l'international,
a condition de les faire connaitre...

Il s'agit donc d'abord de disposer en interne d'un
personnel formé au commerce international et bilingue
anglais (la maitrise de la langue et culture des divers pays
cibles est plus délicate) et ensuite de faire I'effort de
visiter régulierement ses clients étrangers, sous peine de
les perdre ou de se faire confisquer une grande partie de
la valeur ajoutée. Un correspondant dans le pays, soit
employé de I'entreprise soit, a défaut, agent commercial,
est un atout important.

Les contacts, la prospection, la vente, le suivi des ventes,
les déplacements, les études de marchés, les assurances
contre les risques a I'export, 'adaptation des produits et
des emballages aux normes, etc. sont onéreux et
I'entreprise, tout comme pour l'innovation et la marque,
doit disposer de suffisamment de trésorerie disponible
pour les financer en attendant les premiéres commandes.

Pour conclure... en continuant
de s’interroger pour 2008...

La diversité des entreprises et des produits, véritable
mosaique de terroirs entre plaine et montagne, lagunes,
piémonts et causses, constitue un atout certain de cette
sphére agroalimentaire du Languedoc-Roussillon, mais,
en contrepartie, suscite aussi quelque difficulté pour
communiquer simplement et efficacement sur I'image
agroalimentaire collective de la région.

Lenquéte de 1998 montrait la réussite et le dynamisme
des EAA du LR, mais aussi leur hétérogénéité et certaines
de leurs faiblesses. L'enquéte de 2003 démontre qu'elles
ont su résister a la crise, et poursuivre une indispensable
dynamique d'innovation et d'investissement. Cette
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salutaire perpétuation n'a pu cependant empécher la
régression constatée en termes de création de valeur,
d'exportation, de défense de leurs marques propres et de
maintien de leur gouvernance en région...

En effet, les investissements matériels (de renouvellement
de 'outil, d'amélioration de la productivité, d'expansion)
restent nécessaires, mais sont devenus insuffisants pour
créer la valeur nécessaire au maintien de notre niveau de
vie si les produits (et services) offerts par les EAA du LR
aux consommateurs ne sont pas ‘valorisés' par de
I'innovation, ‘protégés’ par des marques, et ‘commercialisés’
sur tous les marchés potentiels solvables.

Nous nous sommes assurément bien €éloignés de I'image de
“l'agriculture nourriciere”. A notre sens, la philosophie et les
objectifs encore largement ‘productivistes’ des acteurs
privés ou publics reste a révolutionner. Tout comme
d'ailleurs la mode actuelle du ‘durable’, terme polysémique
s'il en est, nous semble trés discutable pour synthétiser des
solutions trés diverses (et dépendant d'ailleurs de
I'interlocuteur qui s'exprime) a la question du maintien ou
du développement économique pérenne de l'agriculture et
de l'industrie agroalimentaire de notre région.

Comme le démontre amplement ce recueil, ce n'est
évidemment que linvestissement immatériel dans
“I'intelligence” : via la formation, 'apprentissage, la veille
technologique et économique, la R&D ; via la prise de
risque dans l'innovation, le développement de marques
privées ou collectives, de signes de qualité ; aussi via la
préservation du controle régional dans le marketing et la
commercialisation de produits différenciés ou de
specialités ; enfin via l'apport continu de capitaux
extérieurs correctement rémunérés et considérés, qui
permettra a l'avenir de créer suffisasmment de valeur
dans la complexe mosaique des bassins d'exploitations
agricoles et des entreprises agroalimentaires du
Languedoc Roussillon ...

Lenquéte de 2008, a laquelle les partenaires nous
demandent déja de réfléchir, viendra fonder un véritable
‘observatoire économique de I'agroalimentaire régional’
sur longue période. Cet outil de veille et d'intelligence
économique, qui permet a cette sphére de 'mieux se
connaitre’, devra aussi aider aux nouveaux choix et
orientations des entreprises qui, alors, la composeront.
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Introduction

Une premiére recherche, conduite a partir d’'une enquéte
menée en 1998 sur 1208 entreprises agroalimentaires
du Languedoc-Roussillon de 3 salariés et plus, avait
démontré une faible lisibilité dans les stratégies mises en
ceuvre a l'échelle régionale (Rastoin, Remaud, 2000).
Cependant, une analyse plus fine, focalisée sur les
petites entreprises (Remaud, 2002), permettait de faire
apparaitre quatre profils stratégiques bien identifiés
selon deux axes discriminants que sont la zone
géographique de vente (local vs international) et la
possession ou non d’une marque propre a l'entreprise.
Lenquéte réalisée en 2003, a partir d’'un questionnaire
proche permet de disposer, 5 ans plus tard, d’'une
nouvelle représentation des stratégies des entreprises
régionales. Lobjectif de ce papier est de donner un
apercu de I'évolution du comportement stratégique de
ces entreprises sur la période 1997-2002'.

La justification théorique de la recherche s’inscrit dans
le courant bergsonien qui préconise “d’agir en homme
de pensée et de penser en homme d’action”. En d’autres
termes, selon ce courant, une stratégie “délibérée”, ou
construite, aura plus de probabilité d’améliorer les
performances d’une entreprise qu'une stratégie
“spontanée”, de nature réactive’. Cette vision de la
stratégie est [I’héritiére de Sun Tzu. Elle est
caractéristique des travaux inaugurés par Penrose sur
les interstices de marché (Penrose, 1959) et développés
dans la théorie trés actuelle dite RCC (Ressources,
Compétences, Capacités) qui stipule qu'un avantage
concurrentiel se fonde avant tout sur une combinatoire
entre les ressources physiques d’une firme et ses savoirs
(Barney, 1991). Il s’agira donc, dans cette recherche, de
repérer 'existence d'une démarche stratégique dans les
entreprises agroalimentaires a l'aide d’une méthode
diachronique.

Notre analyse empirique sera conduite sur umne
population plus homogéne que le champ enquété en
1998 et 2003. Nous ne retenons ici que les entreprises
ayant de 6 a 250 salariés, soit une population
extrapolée de 791 entreprises. Le champ concerné en
2003 couvre en effet les entreprises de 3 salariés et plus,
soit un échantillon de 339 entreprises, représentatives a
I’échelle régionale d’une population de 1072 entreprises
agroalimentaires. Les entreprises de 3 a 5 salariés ont

été exclues, car étant principalement orientées vers une

activité artisanale. De méme, nous n’avons pas
considéré les entreprises de plus de 250 salariés en
raison de leur grande taille (présence de quelques
multinationales) et de leur nombre insuffisant pour
constituer une classe statistiquement significative. Cet
article se concentre donc plutét sur les petites
entreprises : 83 % des entreprises analysées ont moins
de 50 salariés.

Chaque fois que les données le permettent, une
comparaison avec les résultats de I'enquéte de 1998 est
réalisée. L'article débute par une présentation générale
des entreprises enquétées pour ensuite aborder deux
phénomenes révélateurs de I'existence d’une “pensée
stratégique” dans les entreprises : le degré de conscience
stratégique du dirigeant, puis le choix des marchés
couverts par Uentreprise.

I Caractérisation
des entreprises analysées

Les données collectées permettent de caractériser les
entreprises agroalimentaires régionales a travers 5 séries
d'indicateurs

® |a démographie d'entreprises

® |a nature et le niveau d'activité sectorielle

e |e profil du dirigeant

® son degré de conscience stratégique

® |e portefeuille de produits et les canaux de distribution

Pour faciliter la lecture, nous présenterons les 3 premiers
indicateurs dans cette partie et les deux derniers dans des
parties spécifiques.

A- La démographie des entreprises
agroalimentaires du Languedoc-Roussillon

En 2003, I'échantillon d'entreprises enquétées se
compose de 275 unités, représentatives d'une population
régionale de 791 entreprises. En 1998, cet échantillon
(reconstruit a I'identique, c'est-a-dire comprenant
uniquement les entreprises de 6 & 250 salaries) était de
249 unités, extrapolable a 934 entreprises de la région
Languedoc-Roussillon (LR). Les résultats présentés

portent sur les données extrapolées’.

La figure 1 présente la population des entreprises agro-
alimentaires de 6 a 250 salariés du LR en 2002 et 1997,
sous l'angle de leur répartition par classe de salariés et

1 L'enquéte de 1998 porte, en ce qui concerne les données financiére, sur 1997 et celle de 2003 sur 2002 ; les données factuelles (nombre d'entreprises,

profil d'activité, etc.) concernent 'année de I'enquéte.

2 Le concept de stratégie spontanée peut étre considéré comme un oxymoron puisque I'anticipation est la condition premiére de la stratégie.
3 Les échantillons 1998 et 2003 sont spécifiques a cet article. Les tests statistiques sont effectués sur les données brutes..
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filiere. Selon le critére des classes d'effectifs salariés, le
poids relatif du nombre des plus petites entreprises (6 4 9
salariés) tend a diminuer entre 1997 et 2002 (- 6 points),
au profit notamment des entreprises de 20 a 49 salariés
(+ 3 points), ce qui est I'indice d'une progression de la
concentration sectorielle.

Selon le critere de la démographie d'entreprises, la filiére
vins renforce son rdle économique régional (+ 10 points
entre 1997 et 2002), au détriment des filiéres fruits et
légumes (- 4 points), dérivés des céréales (- 3 points),
produits d'origine animale (- 2 points) et produits divers
(- 1 point).

Effectif d'entreprises en 2003 par classe de salariés

50 sal. et +
63
6-9 sal.
305
38.6%

10-19 sal.

Effectif d'entreprises en 1998 par classe de salariés

50 sal. et +
61
6.5%
MOA.MW sal.
[ 6-9 sal.
16.8% 418
44.8%

10-19 sal
298
31.9%

Prod. divers

Prod. d'origine 6.
animale
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46.1%

F&L
99
12.5%

Effectif d'entreprises en 2003 selon la filiere

Effectif d'entreprises en 1998 selon la filiere
Produits divers

73
Vins
Animal 338
134 36.2%
14.4%

Dérivés des
céréales

16.7%

Figure 1 : Graphe du nombre d'entreprises (de 6 a 250 salariés) selon les effectifs salariés et les filieres.

B- L’activité des entreprises

Nous terminerons cette présentation générale de
I'échantillon en décrivant le niveau d'activité (chiffre
d'affaires, noté CA) des entreprises régionales (figure 2).
Le CA total de ces entreprises s'est élevé a 4,67 milliards
d'euros en 2002, en stagnation par rapport & 1997 (4,66
milliards d"€) en valeur courante, mais en diminution si
l'on tient compte de linflation (environ 8 % sur la
période étudiée).

Selon la taille des entreprises estimée par le nombre de
salariés, le CA de la population étudiée se répartit de
facon équilibrée entre les petites (générant prés de 31 %

du CA) et les plus grandes (générant environ de 36 % du
CA). Selon les filiéres, les entreprises vitivinicoles sont les
entreprises les plus dynamiques en région.

En termes d'évolution du CA, et sur une population
identique, il faut noter la bonne tenue des entreprises de
10 a 19 salariés, de la filiere vins. Cette filiére est en effet
la seule a voir son chiffre d'affaires progresser, de 1,8
milliard d'euros en 1997 a 2,9 milliards en 2002 (+ 60 %).
Selon le critére de la taille, ce sont les entreprises de 10 a
19 salariés qui voient
significativement, en raison notamment du nombre
croissant d'entreprises inclues dans cette catégorie.

leur activité augmenter

4 Une analyse de corrélation montre le lien fort unissant le nombre de salariés et le chiffre d'affaires de I'entreprise (r=0,634 avec Sig=0,000). Dans la
suite du document, nous retiendrons donc les classes de salariés pour caractériser la taille des entreprises.
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Figure 2 : Graphe de la répartition du CA en 2002 selon la taille des entreprises et les filieres.

C- Le profil des dirigeants des PME
agroalimentaires (PME-AA)

Ce profil sera décrit a partir de trois indicateurs classiques :
I'age, la formation et le statut.

L'age moyen du dirigeant des PME-AA est de 49 ans en
2003, tout comme en 1998. On n'observe pas de
différences significatives selon la taille ou la filiere. En
comparaison du secteur agricole ou des autres industries
manufacturieres, I'agroalimentaire se caractérise par une
relative jeunesse de ses dirigeants.

Sur I'ensemble des PME en 2003, le niveau de formation
le plus représenté est Bac +4 (33 % des dirigeants). Les
autres niveaux de formation sont également représentés,
autour de 22,5 %. Depuis 1998, le niveau de formation
initiale des dirigeants s'est élevé, passant de 16 a 33 %
pour le niveau Bac +4 et de 20 a 22 % pour le niveau
bac +2. Le niveau de formation “autres” comprend le
niveau Bac et les formations autodidactes. Il est en net
recul entre 1998 et 2003.

Globalement pour 2003, 58 % des PME ont a leur téte un
dirigeant salarié de l'entreprise, en diminution par
rapport 8 1998 (65 %). La taille de I'entreprise constitue
un critére discriminant dans le fait d'étre ou non salarié
de la structure : plus la taille de la PME augmente et
plus le dirigeant est salarié de la structure (41 % des
entreprises de 6 a 9 salariés contre 90,5 % des entreprises
de 50 salariés et plus).

14

Il Le degré de conscience
stratégique du dirigeant

Comme suggéré dans l'introduction, nous posons comme
hypothese que la formalisation ex ante d'une stratégie
conduit une entreprise a améliorer ses performances. La
question triviale "avez-vous une stratégie ?" conduisant
immanquablement a une réponse positive, nous
abordons la vérification de I'existence ou de I'absence
d'une pensée stratégique par le repérage du couple
objectifs-moyens dans le projet a moyen terme de
I'entreprise (Fiévet, 1993). Afin de tester la cohérence des
propos, la question des moyens mobilisés est précédée
d'une interrogation sur les forces et faiblesses percues de
I'entreprise. En effet, comme l'indique H. Mintzberg
(1994) : “Le monde réel comporte inévitablement une
partie de réflexions et d'anticipation, aussi bien que

quelques adaptations en route".

A- Les objectifs des dirigeants

Le principal objectif des dirigeants de PME est, en 2003,
d'améliorer la rentabilité de leur entreprise (pour 46,7 %
des cas). La situation s'est inversée par rapport a celle
observée en 1998, année ou les objectifs commerciaux
(notamment gagner des parts de marché) apparaissaient
plus importants. La pression financiere semble donc plus
importante en 2003 qu'en 1998. On n'observe pas de
différences statistiquement significatives selon la taille
de I'entreprise ou la filiere.
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B- Les forces et les menaces percues

On peut supposer que les moyens mis en place par les
entreprises pour atteindre leur objectif principal seront
“conditionnés” par les forces de I'entreprise (telles que
percues par le dirigeant).

A la question "vis-a-vis de vos clients, quelles sont a votre
avis les deux principales forces de votre entreprise 7', les
responsables interrogés mettent au premier plan en 2003
la qualité supérieure des produits (58 % des réponses),
puis des prix compétitifs (pour 19 % des réponses). En
1998, la principale force percue des entreprises était le
savoir faire et I'image de marque de I'entreprise (pour

43 9% des répondants), puis la qualité supérieure des
produits (pour 25 % des répondants). On n'observe pas de
différences statistiquement significatives selon la taille
ou la filiere.

De maniére complémentaire & cette perception des forces
de I'entreprise, le dirigeant est supposé connaitre I'état de
la concurrence (vue comme une menace pour l'entreprise
si la concurrence est forte) des marchés géographiques
sur lesquels évolue I'entreprise. Les moyennes observées
indiquent un renforcement de l'intensité concurrentielle
percue sur tous les marchés, et plus particuliérement sur
les marchés nationaux et internationaux (figure 3).

5 4 Intensité concurrentielle pergue sur les différents marchés
41 40 41 40
: 39 39 .
4 3.9 3.8 38
37 36
0 35 35

w i
5 = Regional m National o International
1

6-9 sal. 10-19 sal. 20-49 sal. 50 sal. et + Total 2003 Total 1998

Figure 3 : Graphe de la perception de I'intensité concurrentielle sur les marchés de I'entreprise (échelle de Lickert).

Pour chacun des marchés, nous avons conservé les
données pour lesquelles I'entreprise était réellement
présente sur le marché considéré (ventes supérieures a 0).
Par ailleurs, les moyennes n'étant pas significativement
différentes pour 1998, n'est présenté dans la figure 3 que
la moyenne de I'échantillon total (Total 1998).

Sur une échelle de Lickert de 5 (5 = tout a fait d'accord)
et de maniére générale (total échantillon), l'intensité
percue moyenne sur les marchés s'est renforcée : 3,8 en
2003 contre 3,6 en 1998 pour le marché régional ; 4,1
contre 3,5 pour le marché national ; et 4,0 contre 3,5
pour le marché international. Les réponses témoignent
également de ['¢élargissement de I'horizon spatial des
entreprises.

Le fait d'étre trés présent sur un marché, en termes de
volumes de ventes, pourrait expliquer en partie ces
chiffres. Cependant, une analyse statistique indique une

corrélation faible, en 1998, entre les variables ‘total des
ventes en K€ a linternational' et ‘intensité percue
moyenne' sur ces marchés (r=0,221 avec Sig=0,012). Il en
est de méme pour 2003 (r=0,174 avec Sig=0,045). Cela
signifie globalement que la progression du montant des
ventes réalisées ne conduit pas a percevoir comme plus
important le niveau d'intensité concurrentielle (et
inversement).

C- Les moyens mobilisés

Les moyens mobilisés pour atteindre le principal objectif
de l'entreprise ne différent pas fondamentalement entre
1998 et 2003. La recherche de nouveaux clients est
toujours majoritaire en 2003 (50,7 % des réponses citées
- développer la clientele France et a I'export - contre
55,5 % en 1998), puis vient en second lieu I'amélioration
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de la notoriété des produits (16,4 % en 2003 contre 9,5
% en 1998). La création de nouveaux produits arrive en
troisieme position (13,7 en 2003 contre 11 % en 1998).
Ces réponses révelent un manque de cohérence globale
entre I'objectif stratégique annoncé qui est d'ordre
financier (améliorer la rentabilité de I'entreprise) et les
leviers choisis qui sont principalement commerciaux. Tout
se passe comme si le raisonnement était basé sur le

chiffre d'affaires plus que sur les marges. Ce phénoméne
est tres fréquent dans les PME, quelque soit le secteur
d'activité.

Le deuxiéme moyen cité par les dirigeants des entreprises
agroalimentaires du LR ne présentant pas de différences
statistiquement significatives selon la taille et la filiere,
nous centrerons I'analyse sur le premier moyen.

%

60 - m Dvper clientéle France
& Nouveaux produits
m Diminuer codts de fab®

m Autre

& Dvper clientéle export
o Améliorer notoriété

50 |

40 |

30

20

10 4

0.

69sal 10-19sal.

Principal moyen mis en ceuvre (en 2003)
41
16
14
9 9 10
S0sal et + Total

Figure 4 : Graphe du principal moyen mis en ceuvre (100 % pour chacune des classes) en 2003 pour atteindre le principal objectif

de I'entreprise selon la taille et la filiere d'appartenance.

Selon le critére de taille (figure 4), plus I'entreprise est
petite et plus le moyen “développer la clientele France”
est avancé (23 % des réponses pour les entreprises de 50
salariés et plus contre 48 O des réponses pour les
entreprises de 6 a 9 salariés). Cest I'inverse que l'on
observe en ce qui concerne le développement de la
clientele export. Cela tendrait & montrer que les plus
petites entreprises souhaiteraient rester concentrées sur
le marché local voire national et que les plus grandes
chercheraient a se développer sur I'Europe. La notoriété
semble préoccuper beaucoup plus les petites entreprises,
que les moyennes, ce qui traduit bien l'idée que, pour les
chefs d'entreprise, le marketing se situe au coeur de la
problématique des marchés.

La question posée sur les moyens mis en ceuvre renvoie
directement aux principaux objectifs que veut atteindre
I'entreprise (rentabilité en premier lieu, élargissement des
marchés ensuite). Le croisement de ces deux variables fait

apparaitre les résultats suivants (figure 5). L'objectif
"gagner des parts de marché" est plutét associé au
développement de la clientéle (France ou export : 72 %
des réponses). Si I'on ajoute a ces deux réponses I'item
“lancer de nouveaux produits”, on aboutit a 84 % des
réponses, ce qui démontre une bonne cohérence entre
objectif et moyen mis en ceuvre, pour cet objectif.

En ce qui concerne I'objectif “améliorer la rentabilité”, la
situation est plus contrastée. Pour atteindre cet objectif,
le moyen le plus cité est de développer la clientéle (France
ou export : 42 % des réponses). Les trois autres moyens
évoqués (autour de 17 9% des réponses chacun)
concernent d'autres voies commerciales (lancer de
nouveaux produits, améliorer la notoriété) ou, mais dans
une faible proportion, des éléments concernant la
production (baisser les coiits de fabrication). Une des
raisons pouvant expliquer ce phénoméne serait la
montée en puissance des produits sous marque de
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Figure 5 : Graphes de croisement principal objectif / principal moyen mis en ceuvre (en % par rapport a 791 entreprises en 2003 ;

en Y% par rapport 4 934 entreprises en 1998).

distributeur, voir la vente de produits sans marque (vin en
vrac par exemple), et donc, la nécessité d'accroitre les
volumes vendus afin d'absorber les colts fixes de
I'entreprise.

La situation en 2003 différe assez peu de celle observée
en 1997, puisque I'objectif "gagner des parts de marché”
est plutdt associé au développement de la clientéle (65 %
des réponses). Pour ce qui est de I'objectif "améliorer la
rentabilité”, 13 encore, le moyen le plus cité est I'accés a
nouveaux clients.

2.4. Comportement stratégique

Dans l'enquéte 2003, il était demandé au dirigeant
d'entreprises :"si vous deviez caractériser le comportement
stratégique de votre entreprise, diriez-vous que celui-ci
est... plutét formalisé et planifié sur les 3 @ 5 ans a
venir 7% 1l est d'usage de dire que les moyennes
entreprises, les petites et o fortiori les TPE, ont un
comportement plutdt réactif, en bref, assez peu planifié
sur un horizon temporel de 3 4 5 ans. 68 % des
responsables interrogés déclarent avoir un comportement

stratégique planifié pour les 3 a 5 années a venir. On

notera que le taux de réponse positive est supérieur pour
les PME les plus importantes (50 salariés et plus), méme
si la taille de [I'entreprise n'est pas un facteur

statistiquement discriminant des réponses a cette
question (il en est de méme pour les filiéres).

Il était demandé ensuite aux dirigeants d'affiner ou de
préciser leur comportement stratégique, sous l'angle de
I'action. La question posée ¢tait la suivante : "en termes
d'action stratégique, diriez-vous que votre entreprise est
plutét ... leader (elle anticipe la demande et devance
la concurrence), suiveur (elle réagit aux évolutions de
la demande et de la concurrence) ou autre ?" Selon les
déclarations de leurs dirigeants, les entreprises agro-
alimentaires du L-R apparaissent majoritairement (56 %)
plutdt de type ‘suiveur' et 34 % plutot leader.

La taille joue un role significatif (figure 6) dans le
comportement stratégique des entreprises. Le constat
peut s'interpréter en termes de pouvoir de marché : plus
la taille de I'entreprise augmente, plus on observe une
ambition de leadership.

La logique voudrait qu'il y ait une relation entre le
comportement et l'action stratégique des entreprises.

17
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Figure 6 : Graphe de caractérisation de I'action stratégique des EAA-LR selon la taille.

Autrement dit, un comportement de type formalisé/
planifié devrait plutdt étre associé a une attitude de
“leader", de méme qu'un comportement non planifié

devrait plutdt étre associé a un comportement de
“suiveur".

Cette situation se trouve vérifiée, statistiquement parlant,
uniquement pour le cas du comportement stratégique
non planifié. En effet dans ce cas, la déclaration d'action
stratégique est trés majoritairement de type "

suiveur”.

A l'inverse, pour les chefs d'entreprises indiquant avoir un
comportement stratégique formalisé/planifié, on observe
une part relativement plus importante de suiveur (75 %)

que de leader (19 %).

Les résultats qui viennent d'étre présentés conduisent a
s'interroger sur la cohérence, et par la méme, sur la
perception qu'ont les dirigeants du comportement
stratégique de leur entreprise et tendraient a confirmer
I'absence d'une “internalisation” du concept de stratégie
par les chefs d'entreprises.

Le second domaine abordé par la recherche sur les PME
agroalimentaires du LR est celui du portefeuille d'activité
et des marchés. Ce domaine est depuis longtemps
reconnu par la littérature comme l'un des fondements
de la stratégie et a fait I'objet d'une formalisation
trés élaborée par M. Porter sous le nom “d'avantage
concurrentiel” (Porter, 1985).

Il Loffre et les marchés couverts
par ’entreprise

Cette partie débute par une analyse de l'offre des
entreprises. Dans un second temps, nous nous intéressons
aux circuits de vente choisis les entreprises pour écouler
leurs produits.

A- L’offre des entreprises

Le dirigeant d'entreprise doit-il spécialiser ou diversifier
son activit¢ ? Dans le cas des PME, la voie de la
spécialisation semble la plus adaptée, au regard de la
simple contrainte de taille, mais la diversification ne doit
pas €tre écartée a priori®. La difficulté méthodologique
soulevée par cette question concerne les frontiéres des
concepts mobilisés : spécialisation et diversification
peuvent constituer parfois un continuum®. Une fois le
portefeuille d'activité construit, une question tres
importante concerne l'identification des produits par une
ou plusieurs marques.

1- Spécialisation ou diversification de l’activité
des EAAduL-R ?

En 2002, la part du principal produit représentait 77 %

5 Par exemple, une exploitation agricole qui est, dans le cas le plus fréquent, une micro-entreprise dispose aujourd'hui, avec la notion de
multifonctionnalité, de 3 champs potentiels d'activité : la production de matiéres premiéres agricoles, la valorisation fermiére de produits alimentaires,

l'agro-tourisme.

6 Cf. les travaux d'E. Penrose : “Nous pouvons dire qu'une entreprise diversifie ses activités productives chaque fois que, sans abandonner entiérement
ses anciennes lignes de produits, elle s'engage dans la fabrication de produits nouveaux, y compris de produits intermédiaires suffisamment différents de
ses autres fabrications pour entrainer des différences significatives dans les programmes de production ou de distribution de I'entreprise” (Penrose, 1959).
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CA du produit % produit 1 CA du produit % produit 2 CA total produit % produit 1 + 2 CA total
1(k €) dans CA total 2k €) dans CA total 1+2(k€) dans CA total k€
6-9 sal. 416 694 825 35045 6.9 451739 89.4 505 212
10-19 sal. 1178 412 82.2 121 674 8.5 1300 085 90.7 1432 755
20-49 sal. 897 159 855 87 642 83 984 801 93.8 1049 704
50 sal. et + 1119 280 66.3 264 073 15.6 1383353 81.9 1688 246
Total 3611 545 71.2 508 434 10.9 4119979 88.1 4675917

Figure 7 : Tableau du chiffre d'affaires des deux principaux produits selon la taille de I'entreprise en 2002.

CA du produit % produit 1 CA du produit % produit 2 CA total produit % produit 1 + 2 CA total
1k €) dans CA total 2(k €) dans CA total 1+2(Kk€) dans CA total (€3]
6-9 sal. 377038 61.0 158 971 257 536 018 86.7 617 982
10-19 sal. 860 260 81.6 96 345 9.1 956 618 90.7 1054 745
20-49 sal. 902 140 73.2 160 764 13.0 1062 915 86.3 1232241
50 sal. et + 1270 642 720 264 368 16.7 1565 020 88.7 1764 530
Total 3410079 73.0 710 448 15.2 4120 538 88.2 4 669 498

Figure 8 : Tableau du chiffre d'affaires des deux principaux produits selon la taille de I'entreprise en 1997.

du CA total généré par les entreprises analysées, soit 3,6
milliards d'euros (figure 7). Quand on ajoute le second
produit (déclaré comme tel par le dirigeant) de
I'entreprise, on atteint 88 % du CA total.

En comparaison avec 1997 (figure 8), la part du principal
produit augmente sensiblement (4,2 points) alors que la
part du second produit baisse (- 4,3 points). Globalement
sur les deux principaux produits de l'entreprise, on
observerait donc, sur la période, une continuité de la
spécialisation des entreprises régionales, avec un léger
recentrage sur le produit principal.

Sous l'angle de la taille des entreprises, ce sont les plus
petites entreprises qui ont recentré le plus leur activité,
alors que les entreprises les plus grandes ont, au contraire,
réduit le poids relatif de leur principal produit dans leur
CA, en diversifiant leur activité.

Peu d'entreprises fabriquent un produit agroalimentaire
sans rapport avec leur filiére principale. L'activité des EAA,
pour la quasi-totalité d'entre elles, se restreint a leur
filiere. Autrement dit, l'activité de ces entreprises est
plutdt spécialisée ou concentrée si l'on considére -
notamment - que produire et commercialiser un vin de
pays ne constitue pas une opération de diversification
pour une entreprise ayant pour produit principal une
AOC. Cependant, si I'entreprise en question dispose de
circuits de distribution spécifiques pour ses vins de pays,

on peut alors supposer que celle-ci diversifie son activité
(cf. Penrose, ib.).

Le portefeuille-produits de I'entreprise nous conduit ainsi
a caractériser le processus de fabrication (normalisation)
ainsi que les modes de valorisation (politique de marque).

2- Marque propre ou marque du client ?

Un élément de la différenciation du couple produit /
entreprise concerne |'utilisation de la marque du client
(marque du distributeur, MDD, ou marque d'un autre
producteur) pour la commercialisation du produit. Le
principe général consiste, pour I'entreprise concernée, a
fabriquer a facon (sous-traitance ou impartition), c'est a
dire selon les spécifications d'un cahier des charges fourni
par l'entreprise détentrice de la marque. Au dela d'un
certain montant du CA réalisé sous cette forme, on peut
ainsi parler de quasi-intégration et de relation de
dépendance.

En 2002, sur I'ensemble de la population analysée, 25 %
des EAA utilisaient la marque d'un client pour
commercialiser un de ses produits, contre 14 % en 1997.
Les entreprises de 6 a 19 salariés ont relativement moins
recours a une marque de client (18 % des EAA de ces
classes) que les entreprises de plus de 20 salariés (environ
42 % des entreprises). En 1997, ces proportions étaient

moins importantes. La filiere influence aussi I'utilisation
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de la marque d'un client. La filiere la moins concernée est
celle des dérivés des céréales (15 % des entreprises
fabriquaient sous marque-client en 2002 contre 9 % en
1997). La plus concernée est la filiere fruits et légumes
(48 % des EAA contre 3 % en 1997). Cette évolution
importante est le reflet du poids de la communication
dans les canaux de distribution.

Globalement, les EAA régionales ont renforcé ce dispositif
de production |/ commercialisation, conduisant a une
nouvelle donne stratégique, que ce soit en terme
d'activité générée, mais aussi de risques encourus. Le fait
de fabriquer et commercialiser le produit (principal) sous
marque de distributeur conduit en effet a générer un CA
moyen nettement supérieur que la fabrication et
commercialisation sous une marque propre a I'entreprise,
mais aussi a réduire le degré de liberté de I'industriel.

« CAmoyen de I'entreprise en K€ selon ['utilisation ou non d’'une marque de client
12000, pour le principal produit en 1997 et 2002
= Marque du client
10000. mAutres 9811
8000 7315
6000.
4000
2000
0/
1997 2002

Figure 9 : Graphe du CA moyen de I'entreprise selon 'utilisation
ou non d'une marque de client pour le produit principal en
1997 et 2002.

3- La fixation du prix de vente en cas de
commercialisation sous marque propre

La maniére dont le prix de vente est fixé par |'entreprise
donne une indication de la marge de manceuvre de
I'entreprise. Ainsi, l'alignement sur la concurrence
montrerait une marge de manceuvre plutot réduite des
entreprises alors qu'a l'inverse, une fixation du prix de
vente qui tient compte des marges souhaitées révele
plutdt une situation de marché captif ou un avantage
concurrentiel permettant a I'entreprise de fixer de fagon
autonome ses prix.

58 b des entreprises déclarent étre dans cette derniére
configuration, contre 21 % qui sont guidées par les prix
des concurrents. Plus I'entreprise est importante en
nombre de salariés, plus il semble que les politiques de

prix sont constituées de mix entre des considérations
externes de type “marché” et des considérations internes
de type "colts" Les filieres vins et fruits et légumes
disposent de marges de manceuvres moindres que les
autres dans la fixation du prix de leur produit principal.

B- Les marchés couverts par les
entreprises

1- Les destinations

L'analyse menée par Remaud en 2002 indique que les
entreprises ont intérét a se cantonner a leur marché
régional. Les raisons sont multiples : présence de
marchés captifs, interstices non couverts par les
entreprises plus grandes disposant d'un avantage colt
(connaissance d'opportunités d'affaires), proximité avec
la clientéle, réputation de I'entreprise pour ses produits
(notamment de terroir) réseau et ancrage local du
dirigeant. Cette situation conduisait en 1997 les
entreprises a marché régional a étre plus profitables que
celles couvrant les marchés nationaux et internationaux.
En 2002, prés de la moitié des ventes a été réalisée en
France, mais hors région L-R (figure 10). C'est cependant
7,7 points de moins qu'en 1997. Les ventes en région sont
celles qui progressent le plus (12,7 points).

Destination des ventes en 2002

Ventes hors UE en K€

148411

Ventes dans I'UE en K€ 3.2%
507750 L

Ventesen LRen K€
1760525
37.7%

Ventes dans le RdF
enKe
2259232
48.3%

Destination des ventes en 1997

Ventes export
r 853230
i 19%

Ventes LR
1138325
25%

Ventes RdF
2493227
56%

Figure 10 : Graphes des destinations géographique des ventes
en 2002 et en 1997.
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Les ventes a l'export diminuent en part relative, passant
de 19 % en 1997 a 14,1 % des ventes en 2002. Tres
majoritairement, ces ventes a I'export concernent I'Union
Européenne, mais on voit apparaitre un petit segment de
marché hors UE (3 %).

Ventes en k€ % [ tot

Ventesen k€ O/ tot

(surtout) et le marché national est I'indice de tensions sur
les marchés étrangers (concurrence accrue), mais aussi
d'efforts en direction des clienteles locales pour répondre
a une demande de "proximité" (notamment RHF en ce qui
concerne les vins).

2- Les circuits de distribution en France

En France, les circuits de distribution ont enregistré
d'importants changements entre 1997 et 2002.

en 1997 export 1997 en 2002 export 2002
Royaume-Uni 162 743 19.1 116 355 17.7
Allemagne 161978 19.0 107 483 16.4
Belgique 34 265 4.0 47 074 72
Italie 40 205 47 30 865 47
Espagne 33767 40 25154 38
Pays-Bas 4710 0.6 217175 33
Danemark 5 884 0.7 16 254 25
Total 7 Pays | 438 612k€ | 52,1% |364960 k€ | 55,6 %

Figure 11 : Tableau de destination géographique des ventes
export en 2002 et en 1997.

Le premier pays export représente 47 % des exportations,
en 2002 comme en 1997. La part relative du second pays
export baisse entre 1997 et 2002, passant de 20,2 3 17,2 %
des exportations totales (par année).

Le recentrage régional des ventes concerne plus
particulierement les entreprises de 10 a 19 salariés et,
dans une moindre mesure, les entreprises de 50 salariés et
plus. La baisse relative des ventes a l'export touche
I'ensemble des entreprises, quelle que soit leur taille. Les

entreprises de 10 a 19 salariés sont les seules a vendre
majoritairement (59 %) en région.

La situation change nettement d'une filiere a I'autre, mais
aussi entre 1997 et 2002. La filiere vins voit sa part des
ventes en région augmenter de 15 points (39 % des
ventes en 2002), au détriment des ventes hors région (45 %,
-12 points par rapport & 1997) et des ventes export (16 %,
-2 points). La filiere fruits et légumes augmente ses
ventes aux niveaux régional et national (respectivement
22 et 61 % des ventes en 2002) au détriment des ventes
export (17 % en 2002, -19 points par rapport a 1997). La
filiere dérivés des céréales est principalement orientée
vers les ventes en région (54 % des ventes en 2002 contre
40 % en 1997). Les ventes de la filiére produits d'origine
animale deviennent majoritairement extra-régionale en
2002 par rapport a 1997. Il s'agit de la filiere la plus
faiblement exportatrice (2 % en 2002). Enfin, la filiére
produits divers est la plus stable au niveau de la
répartition géographique des ventes entre 1997 et 2002.
D'une facon générale, la réorientation des espaces de
commercialisation des EAA-LR vers le marché régional

circuits de vente France en 2002

Centrales d'achats des
hyper/super

Autres circuits
Cession interne
170671

42% /

des HD

EAA clientes | 160640
1500999 / 4.0%
37.3%
Hyper/super en direct
199685
5.0%
Grossistes & cash

Directe aux um:ﬁ:_im\ Mag spé, épiceries fines en

197032 —— RHFE direct
4.9% 458D 203709
1% 117835 5.1%
17 2.9%
Cession interne  Autres circuits ~ circuits de vente en France en 1997
6583 71409
0.2% 2.0%

Centrales d'achats
des hyper/super

EAA clientes
80240
22.1%

Hard discounts et

Mag spé, épiceries fines en
direct
182176

Grossistes & cash 347613

5.0%

Figure 12 : Graphes des circuits de ventes en France en 2002
et en 1997.

Les principales évolutions sont les suivantes :

® |a GDA qui constituait en 1997 environ 45 % des
débouchés en France ne représnte plus que 32,5 %
en 2002. Au sein de la GDA, le circuit Hard Discount
est le seul a augmenter sa part de marche.

® | es EAA clientes deviennent le principal circuit de
distribution en 2002 (37,3 %), en augmentation

.

d'environ 15 points par rapport a 1997.

e Les grossistes [ cash & carry, qui constituait une part
significative des ventes en 1997 (13 %), ont vu leur
part relative fortement baisser au cours de la
période (7,8 % en 2002).

e Les cessions internes (intra groupe) atteignent 4,2 %
des débouchés en 2002 (+4 points par rapport a 1997).
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e |a vente directe aux consommateurs, qui
représentait plus de 8 % des débouchés en 1997,
perd plus de trois points au cours de la période.

De maniére générale, les entreprises régionales semblent
avoir renforcé leurs liens avec des clients n'étant pas en
contact direct avec le consommateur, que l'on peut
qualifier d'intermédiaires. Cela tendrait a se confirmer
par I'analyse de la part des ventes réalisées en France avec
les quatre plus importants clients (Figure 13). Sur
I'ensemble de la population, la proportion passe d'un tiers
en 1997 a plus de la moitié des ventes en 2002 avec
seulement quatre clients.

Cette situation de dépendance renforcée est particulierement
présente pour les entreprises de 10 a 19 salariés. Sous
I'angle des filieres, ce sont les entreprises de la filiere vins
qui voient cette part augmenter le plus. On peut supposer
que les difficultés de commercialisation des vins sur la
période 2000-2002 ont conduit ces entreprises a
renforcer ['utilisation d'un intermédiaire dans la filiére.

Cette situation touche plus particulierement les coopératives.

Un examen des circuits commerciaux en France selon la
taille et la filiere des entreprises apporte quelques
indications sur les entreprises les plus concernées par ces
changements dans la distribution des produits.

% partdes 4 plus gros clients en France en 1997 et 2002
80+
726
701 652
o 1997 = 2002
60 1 56.3
529
491
50 4 464
413 442 41 6| E 403
401 356 36.0 E 385
318 & 313 334
289 Fimed 288y
30 & o 2638
o Fm
o o
] 189 onr o
wiah L]
o Fm
Fe] Fm
| rm] Fm
10 R Eo
oo o
o Fm
o ; A b | B A
6-9sd 10-19sd.  20-49sd 50 sdl. et Vins F&L Dérivés  Prod.dorigine Prod.divers]  Totad
des céréales  animale

Figure 13 : Graphe de la part des 4 plus importants clients (en % des ventes totales) en France en 1997 et 2002.

Grossistes Mag spé/épiceries fines CHR - RHF

Vente directe  Autres EAA  Cession(s)  Autres circuits

6-9 sal. -2.3 -1.8 -03 -2.1 -4.5 21.6 -0.8 -2.8
10-19 sal. -17.9 -10.3 -3.2 -11.9 1.0 25.5 -0.1 6.8
20-49 sal. 5.8 45 0.0 -9.9 -7.0 -2.8 1.9 =24
50 sal. et + -22.3 -5.0 25 0.1 -2.8 135 1.4 2.8
Vins -16.0 -6.5 -0.6 -3.7 -5.5 24.2 0.1 34
F&L -6.5 -1.7 1.8 -1.4 -0.5 13.1 0.0 -0.3
Dérivés des céréales 19.2 25 17.7 -24.2 -94 -35.0 5.0 1.6
Prod. d'origine animale -15.0 0.6 -6.0 -11.8 -0.8 57 16.0 -5.2
Prod. divers -20.3 -1.7 -3.4 -1.8 -04 0.0 213 8.0
Total -124 -5.2 0.1 -6.0 -3.3 15.2 4.1 2.2

Figure 14 : Ecarts (en points) entre 1997 et 2002 du pourcentage de vente par circuit de distribution.

Les entreprises qui contribuent le plus au désengagement
relatif du circuit de la grande distribution alimentaire
(GDA) sont les entreprises les plus grandes (50 salariés et
plus) ainsi que les entreprises de 10 a 19 salariés. Ce
désengagement se fait au profit du circuit "autres EAA"

pour les petites entreprises et au profit du circuit
“cession” pour les entreprises les plus grandes. Les
entreprises de la filiére dérivés des céréales sont les seules
a renforcer leur part relative de ventes avec la GDA. Ce
sont aussi essentiellement des entreprises familiales.
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Conclusion

Rappelons tout d’abord que notre analyse des trajectoires
stratégiques concerne un champ restreint mais
relativement homogeéne des entreprises agroalimentaire
du L-R. Afin d’assurer une comparabilité entre les deux
enquétes ayant servi de support au programme de
recherche, mnous avons construit un échantillon a
I'identique pour la période étudiée. L'analyse a porté sur
791 entreprises de 6 a 250 salariés en 2002-2003
contre 934 entreprises en 1997-1998.

a- Résultats

Le degré de conscience stratégique du dirigeant, c’est a
dire la cohérence entre objectifs déclarés et moyens
mobilisés a constitué le premier domaine d’analyse. En
2003, le principal objectif des chefs d’entreprise était
d’améliorer la rentabilité de leur entreprise, alors qu’il
portait sur U'accroissement des marchés en 1998. Cette
situation nous semble refléter les difficultés croissantes
des entreprises a assurer une rémunération satisfaisante
des propriétaires ainsi que leurs engagements auprés
des différentes parties prenantes, notamment les
banques. Pour atteindre cet objectif, les dirigeants
pensent que la qualité de leurs produits constitue leur
principale force, dans un environnement concurrentiel
qu’ils jugent de plus en plus intense (tant au plan
national qu’international). Le principal moyen mis en
avant dans le cadre de la stratégie de I'entreprise est
Paccés a de nouveaux clients. Ce vecteur est plutot
d’ordre commercial, méme si I'on peut imaginer qu’il
devrait générer, avec une gestion rigoureuse du besoin
en fonds de roulement, une réduction des coiits fires
unitaires. Il semble cependant associé, dans les réponses
a l'enquéte, plus avec un objectif de croissance du chiffre
d’affaires qu’avec une problématique de marge. On peut
en déduire, en conséquence, une certaine faiblesse de la
cohérence (et donc de la conscience) stratégique des
responsables interrogés. Tout se passe comme si, tout en
soulignant I'aggravation des pressions concurrentielles,
les dirigeants envisageaient des solutions basées plus
sur les volumes que sur la différenciation des produits.
On peut également avancer I'hypothése d’une certaine
confusion entre stratégie et tactique, conduisant a
envisager un horizon de court terme davantage qu’une
posture réellement prospective.

Le second pole d’analyse recouvrait [l'activité des
entreprises, sous l'angle des produits offerts et des
circuits couverts. En 2002, comme en 1997, le chiffre

d’affaires des deux principaux produits des entreprises
représentait 88 % du CA total. On note toutefois un
léger recentrage sur le premier produit fabriqué. La
“normalisation” des entreprises s’est renforcée au cours
de la période a travers lutilisation croissante de la
marque d’'un client pour commercialiser un produit, au
détriment de la marque propre. Ce choix se traduit par
le respect d’'un cahier des charges “client”. 25 % des
EAA seraient concernées en 2002, contre 14 % en 1997.
Du point de vue des canaux de distribution, en 2002,
prés de la moitié du chiffre d’affaires des EAA-LR a été
réalisée en France. Les ventes en région sont celles qui
progressent le plus. Les ventes a 'export diminuent en
part relative, passant de 19 % en 1997 a 14,1 % des
ventes entre 1997 et 2002. Ces ventes a I'export
concernent majoritairement I'Union Européenne. Les
principales évolutions concernent les circuits de vente en
France, avec un désengagement relatif des entreprises
du circuit de la GDA (33 % des débouchés en 2002
contre 45 % en 1997). Le circuit Hard Discount est
ainsi le seul a augmenter sa part des débouchés. Les
EAA clientes deviennent le principal circuit de
distribution en 2002 (37 % des débouchés), en
augmentation d’environ 15 points par rapport a 1997.
Par ailleurs, plus de la moitié des ventes en 2002 est
désormais réalisée avec les quatre principaux clients.
L'évolution commerciale est donc marquée par une
amorce de reconquéte du marché de proximité (avec
probablement un développement de la restauration) et
par une croissance du business to business, indice d’'une
meilleure valorisation par la deuxiéme ou troisiéme
transformation.

b- Limites de la recherche

La premiére limite tient a la méthode d’analyse. Le
travail effectué a consisté a comparer deux échantillons
d’entreprises a deux périodes différentes. Cela signifie
que des entreprises interrogées en 1998 ont
probablement disparu, et que d’autres, nouvellement
créées depuis 1998, n’avaient pas été interrogées a cette
époque. Autrement dit, la dynamique stratégique
analysée ici correspond plus a une analyse méso
économique que micro économique : l'objet d’analyse
est plus le secteur que I'entreprise.

A cet égard, compte-tenu de la grande diversité de
I'industrie agroalimentaire, une approche plus fine, au
niveau du secteur paraitrait plus pertinente du point de
vue du “contenu” de la stratégie (cf. Laroche et Nioche,
1998). La seconde limite provient des éléments pris en
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considération pour I'analyse du comportement stratégique
des entreprises. Nous avons ‘rassemblé’ au sein de deux
grandes thématiques (la cohérence stratégique et les
couples produits/marchés) les éléments constitutifs de la
dynamique stratégique des entreprises. Cependant, d’autres
éléments auraient pu étre pris en considération : le
sourcing des entreprises (notamment la question tres
importante des matiéres premiéres dans la création de
valeur par I'ancrage territorial), les ressources humaines et
Porganisation, la gouvernance (structure actionnariale),
I'innovation, les performances économiques. Ces différents
points sont traités, de maniére spécifique, dans d’autres
chapitres de I'ouvrage. Il n’était pas possible de les prendre
en compte ici du fait de leur complexité et de la
structuration du questionnaire d’enquéte.

c- Implications managériales

Le programme de recherche PSDR se veut piloté par la
demande sociale. Il devrait donc déboucher sur des
préconisations pour les dirigeants et les cadres
d’entreprises. Dans ce chapitre consacré a la stratégie, les
recommandations découlent clairement du diagnostic de
faiblesse de ce volet essentiel du management dans les PMEE
agroalimentaires du Languedoc-Roussillon. Le constat fait
lors de la premiére enquéte de 1998 peut étre repris a la
suite de celle de 2003 : le niveau moyen de “conscience
stratégique” des entreprises régionales est peu élevé. Tout
d’abord, il apparait que la réflexion prospective est
insuffisante. Du fait de la pression du management
quotidien dans les PME et de la difficulté a percevoir
I'intérét opérationnel et les retombées économiques d’une
telle réflexion, il n’y a guére d’investissement en temps et
en argent dans ce domaine. Il en découle une difficulté a
formuler et a prioriser de véritables objectifs stratégiques
(c’est-a-dire des objectifs globaux a 5 ans). Il ne semble pas
exister non plus d’évaluation en profondeur des ressources,
compétences et capacités des entreprises. En conséquence,
I'identification des moyens susceptibles de permettre a
I'entreprise d’atteindre les objectifs déclarés est aléatoire,
pour ne pas dire - dans certains cas - contradictoire. Bref,
il n’existe pas de projet stratégique dans une majorité de
PME agroalimentaires  régionales. La  premiére
recommandation suggérée par cette étude est donc de
mettre en chantier, de maniére collective pour chaque
filiere, un atelier de prospective et, dans un deuxiéme
temps et dans chaque entreprise qui ne 'aurait pas encore
fait, I'élaboration d’un projet stratégique. La légitimité,
voire limpératif d’une telle recommandation, ont été
indiqués en introduction : il n’y a pas de performance
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durable sans vision du futur.

Une seconde préconisation résulte de I'observation des
trajectoires stratégiques sur 5 ans. Sur des marchés qui se
globalisent, avec un durcissement de la concurrence et la
montée de pays émergents disposant d’une compétivité-
coiits (notamment dans le bassin méditerranéen), il
convient de renforcer le mouvement perceptible a travers
les deux enquétes : reconquéte du marché régional dont les
frontiéres dépassent les limites administratives pour
s’étendre a l'arc méditerranéen), développement de la
spécificité des produits, création de valeur par la
transformation et les services (Hoarau et Teller, 2001),
recherche de circuits alternatifs de distribution. Ces
cheminements décelés traduisent des consolidations ou des
inflexions stratégiques d’un certain nombre d’entreprises et
viennent crédibiliser un scénario volontariste de
développement agroalimentaire régional appuyé sur les
PME.

d- Perspectives de recherche

Les perspectives ouvertes par cette recherche
“cliostratégique” sont liée aux résultats présentés ci-dessus
et aux implications managériales qui viennent d’étre
évoquées... Il parait utile, en premier lieu de transformer en
instrument d’observation permanent ce qui n’est encore
qu'un fichier d’enquétes, en constituant une base de
données sur les entreprises agroalimentaires régionales
actualisée tous les 3 a 5 ans.
population, une majorité des entreprises interrogées en
1998 étaient toujours actives en 2003. Cela signifie qu’un
suivi nominatif des entreprises (trajectoire individuelle) est
réalisable et qu'une analyse micro économique (méthode
des cas) reste possible. La seconde perspective de recherche
découle de la premiére. La dynamique stratégique des
entreprises est une clé d’entrée de I'analyse des entreprises
agroalimentaires régionales. Une autre clé d’entrée est
I'identification des déterminants de la croissance de ces
entreprises (facteurs-clefs de succeés). Quelles sont les
entreprises qui ont vu leurs marges augmenter ? Quelles
sont leurs caractéristiques ? Sachant que la question peut
étre posée pour la wvaleur ajoutée, les profits, les
investissements, les actifs tangibles et intangibles, les
ressources humaines, les perspectives de recherche sont
trés ouvertes. L'intérét praxéologique de la question de la
mesure de performance est évident, au plan théorique et
méthodologique, cela correspond au champ, encore treés
peu exploré, du lien entre stratégies et performances
d’entreprises.

Sur l'ensemble de la



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

ANALYSE DES COMPOSANTES DU MANAGEMENT STRATEGIQUE DES PME AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

Table des illustrations

Figure 1 : Graphe du nombre d'entreprises (de 6 & 250 salariés) selon les effectifs salariés et les filieres. .............. p13
Figure 2 : Graphe de la répartition du CA en 2002 selon la taille des entreprises et les filiéres. ........................... pl4
Figure 3 : Graphe de la perception de l'intensité concurrentielle sur les marchés de I'entreprise (échelle de Lickert). p15

Figure 4 : Graphe du principal moyen mis en ceuvre (100 % pour chacune des classes) en 2003

pour atteindre le principal objectif de I'entreprise selon la taille et |a filiére d'appartenance. ................ p16
Figure 5 : Graphes de croisement principal objectif / principal moyen mis en ceuvre (en % par rapport a 791

entreprises en 2003 ; en % par rapport 8 934 entreprises en 1998). ... p17
Figure 6 : Graphe de caractérisation de I'action stratégique des EAA-LR selon la taille. ........................ p18
Figure 7 : Tableau du chiffre d'affaires des deux principaux produits selon la taille de I'entreprise en 2002. .......... p19
Figure 8 : Tableau du chiffre d'affaires des deux principaux produits selon la taille de I'entreprise en 1997. .......... p19

Figure 9 : Graphe du CA moyen de l'entreprise selon l'utilisation ou non d'une marque de client

pour le produit principal en 1997 et 2002. ........... ... p20
Figure 10 : Graphes des destinations géographique des ventes en 2002 et en 1997. ...................coooiiiiiiii p20
Figure 11 : Tableau de destination géographique des ventes export en 2002 et en 1997. ..., p21
Figure 12 : Graphes des circuits de ventes en France en 2002 et en 1997. ... p21
Figure 13 : Graphe de la part des 4 plus importants clients (en % des ventes totales)
en France en 1997 €t 2002. ... o i p22
Figure 14 : Ecarts (en points) entre 1997 et 2002 du pourcentage de vente par circuit de distribution. ................ p22
Bibliographie

Barney J.B., 1991, - Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, vol. 178, n°1 : 99-120.
Fievet G., 1993 - De la stratégie, I'expérience militaire au service de I'entreprise, InterEditions

Hoarau C., Teller R., 2001, - Création de valeur et management de I'entreprise, Vuibert, Paris

Laroche H ., Nioche J.P., éd., 1998, - Repenser la stratégie, Fondements et perspectives, Vuibert, Paris

Mintzberg H., 1994, - The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press, Macmillan Inc, New York

Penrose E., 1959 - The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press

Porter M.E., 1985 - Competitive Advantage, The Free Press, Macmillan Inc, New York

Rastoin J.-L., Remaud H., 2000 - Les entreprises agroalimentaires régionales ont-elles une stratégie 7, in Aurier P. et
al. (eds), 2000, Dynamiques des entreprises agroalimentaires. Regards croisés sur le Languedoc-Roussillon, Agreste -
Graal.M Edition, Montpellier, mai : 25-37.

Remaud H., 2002 - Gouvernance et création de valeur en petite entreprise. Application au secteur agroalimentaire du
Languedoc-Roussillon, in Boiral et al. (eds), 2002 - Perspectives en management stratégique, Tome VIII, AIMS



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

ANALYSE DES COMPOSANTES DU MANAGEMENT STRATEGIQUE DES PME AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON




DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

STRATEGIES DE MARQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

Stratégies de marque des entreprises
agroalimentaires du Languedoc-Roussillon

Philippe Aurier, Professeur, IAE - CREGO, Université Montpellier 2
Angélique Rodhain, IUT- CREGO, Université Montpellier 2, mail arodhain@hotmail.com

Sommaire
INtrOdUCHION ... 28
| Les stratégies de marque pour le produit principal de Uentreprise ............................... 29
A-Typedemarque et filI@re.............coooiiiiiiiii e 29
B- Type de marque et taille de ’entreprise...............oooimimiiiiiiiii e 31
C- Type de marque et Sestion deS NOIMES ..............ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 31
D- Type de marque et utilisation d’'une recette locale ...................ccoooiiiiiiiiii ) 31
Il Architecture de la MarquUe ProPre ...............occooioiiiiiiieeeee e, 32
A- Architecture de lamarque propre et fili€re...................oooooiiiiiiiiii i) 32
B- Architecture de la marque et taille de ’entreprise ..................ccoooieiiiiiiiiiiiii ) 32
Il Utilisation et nature des signes de qualité pour la commercialisation
deS Produits ..o 33
A-Signede qualité et fili@re ... ) 33
B- Signe de qualité et type de MAarquUe .................oooimmmimiiiiiiiiiiee e 33
C- Signe de qualité et taille de 'entreprise.................ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 34
IV Politique de protectionde la marque ...l 34
A- Protection @t fIlIEIe .............oiiiiii i 34
B- Protection et taille de 'entreprise ...............cooooiiiiiiii i) 35
V Stratégie de marque et accés au marché national ... 35
A- Circuit de distribution et filiere.................coooiiiiiii 36
B- Circuit de distribution et taille de 'entreprise .................cccooeeiiiiiiiiiii e 36
C- Circuit de distribution et type demarque ... 36
VI L’accés aux différents marchés : régional, national, européen
etinternational........................coo i) 37
A.- Accés aux marchés et filIEres ...............cooiiimiiiii e 38
B- Accés aux marchés et taille de entreprise...............ccccooeiiiiiiiiiiiiiiii e 38
C- Accés aux marchés et type de marque principale..................ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 38
D- Accés aux marchés et architecture de marque ................ccccooiiiiiiiiiiiiiiiii 38
E- Accés aux marchés et présence d’un signede qualité ..........................oooiiiiiiiiiiii 39
F- Accés aux marchés et protectionde lamarque .....................ooviiiiiiiiiieee e 39
CONCLUSTON ... e 39
Table des illustrations ..o, 43
BiblioSraphi@........ ... 44

ry



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

STRATEGIES DE MARQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

Introduction

Contexte et notion de marque

Cet article, suite a celui de 2000 (Aurier P. et Couderc
J-P., 2000) , a pour but d’étudier les stratégies de marque
des entreprises agroalimentaires (EAA) du Languedoc
Roussillon.

Une marque, d’un point de vue marketing, peut étre vue
comme un capital de notoriété doté d’une identité forte,
organisée de facon cohérente, permettant de maintenir
un lien de proximité avec les consommateurs. La
marque se définit par son caractére distinctif et
I'indication de provenance qu’elle véhicule. Cette
distinction peut s’opérer de multiples facons dans le
secteur alimentaire : recette, tour de main, sélection des
ingrédients, goiit, arome, texture, esthétique, efc., ainsi
que la combinaison entre ce qui est dii a la provenance
ou l'origine géographique qui, par nature, est collective
et le signe distinctif qui, en principe, est individuel.
Parallélement, nous avons pu noter dans d’autres
recherches que les consommateurs qualifient de marque
tout support d’image : marque commerciale, mais aussi
appellation, dénomination, terroir, catégorie de produits
voire méme cépage dans le cas du vin (Aurier P. et P.
N’Gobo P.,1999) !

Du point de vue des marques, le secteur agroalimentaire
a donc comme particularité 'imbrication forte entre
I'image privée de la marque du producteur (lorsqu’elle
existe) et I'image collective de la région et du terroir de
production associée au produit (Aurier P. 2006), ce qui
est particulierement net pour les produits dits “de terroir’.

Ainsi, en 2002, les 59 % des entreprises déclarant
s’appuyer sur un signe de qualité principal pour
commercialiser leur produit se décomposent en 46,5 %
faisant référence a la zone géographique de production
(AOC ou autre dénomination géographique) qui est
donc, de trés loin, le signe de qualité le plus utilisé par
les EAA du LR, contre seulement 8 % utilisant la
certification ou les labels de qualité de type Label Rouge,
ou Agriculture Bio. Ainsi, si I'on fait abstraction des
entreprises qui déclarent ne pas détenir un signe de
qualité, la référence géographique est le signe de qualité
principal de 79 % des entreprises ! Ce signe de qualité
n’'est pas un palliatif pour des entreprises qui ne
détiendraient pas de marque propre, puisque le
pourcentage s’éléve a 74 % pour les seules entreprises

ayant une marque propre. Ni pour les plus petites
structures démunies de tous moyens commerciaux : 68 %
des entreprises ayant entre 50 a 100 salariés ont la zone
géographique comme signe principal, contre seulement
6 % pour la certification !

Nous pouvons donc avancer que le produit agro-
alimentaire, trouve une part de sa légitimité (image,
signe de qualité, attitude, qualité percue) dans son
ancrage géographique, qui constitue pour lui une
véritable marque collective a coté, lorsqu’elle existe,
d’'une marque privée. La dénomination collective que
constitue la référence a une zone géographique est ainsi,
de fait, considérée par les chefs d’entreprises comme une

forme de marque commerciale.

Information étudiée

L'entreprise ayant en général plusieurs produits et donc
plusieurs stratégies de marque (vente sous marque
propre, sous marque distributeur, sous le nom d’'un
autre producteur par le biais de la sous-traitance...)
nous avons centré, dans cet article, notre analyse sur
le principal mode de marquage appliqué au produit
principal de I'entreprise. Nous laissons ainsi de coté les
analyses possibles sur le deuxiéme et le troisiéme
produit ainsi que les pratiques secondaires en matiére
de marquage concernant le produit principal.

Ce choix se justifie par le fait que le premier produit
représente en moyenne 80 % du CA des entreprises
(Tableau 1). De plus, pour 75 % d’entre elles, le produit
principal représente plus de 70 % du CA, pour 50 % il
en représente méme plus de 90 % et enfin, 31 % d’entre
elles se déclarent strictement “mono produit” (la part du
produit principal est alors égale a 100 %). Le deuxiéme
produit ne représente alors en moyenne plus que 21 %
du CA et le troisieme 12 %'.

Part du Part du Part du

produit 1 produit 2 produit 3

dans le CA dans le CA dans le CA
N Valide 1073 491 139
Manquante 0 582 933
Moyenne 80,3 20,9 11,8
Centiles 25 70 10 49
50 90 20 10
75 100 30 20

Figure 1 : Tableau de répartition des trois premiers produits
dans le CA total des EAA.

1 Le total est supérieur a 100 %, ce qui traduit simplement les erreurs d'approximations faites par les chefs d'entreprises.
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Il ressort de cette premiere analyse que les entreprises
agroalimentaires (EAA) du Languedoc Roussillon (LR)
sont essentiellement “mono produit”. Ceci justifie le
fait que I'essentiel de nos analyses seront menées sur
le seul produit principal.

Plan

Ce chapitre est composé de 6 parties. Partie 1, nous
décrivons les stratégies de marque des EAA en fonction
de leurs caractéristiques (taille, secteur...). Partie 2, pour
les seules entreprises commercialisant leur produit
principal sous une marque propre, nous présentons les
architectures de marque utilisées. La partie 3 est consacrée
au lien entre le type de marque et les signes de qualité
utilisés. La partie 4 examine les pratiques en matiere de
protection des marques. La partie 5 décrit le lien entre
les circuits de distribution et les stratégies de marque.
Enfin, la partie 6 aborde le lien entre les stratégies de
marque et la propension a sortir de sa région d’origine
en allant, par cercles concentriques, vers le reste de la
France, I’Union européenne et le reste du monde.

| Les stratégies de marque pour
le produit principal de ’entreprise

Un premier constat s'impose : pour les EAA du LR, la
marque propre est peu utilisée, par rapport a d'autres
secteurs et d'autres régions. En effet (Tableau 2), 60 % des
entreprises déclarent commercialiser leur produit principal
sans utiliser de marque propre, c'est-a-dire soit sans
marque (47 %), soit sous marque distributeur (MDD, 8 %),
soit encore sous la marque d'un autre producteur (5 %)2

Ainsi, la commercialisation du produit principal sous
marque propre ne concerne que 40 % des entreprises,
alors que cette part était égale a 61 % en 1997. Nous
observons donc la une chute spectaculaire et alarmante de
la proportion d'entreprises maitrisant leur commercialisation
a l'aide d'une marque propre.

Le tableau suivant montre que les résultats sont
identiques, si I'on regarde la répartition du CA réalisé en
fonction de ces quatre types de marquage : 59 % du CA
du produit principal des EAA du LR est commercialisé
sans l'utilisation d'une marque propre, contre 44 % en
1997. Il y a la, encore une fois, une évolution forte qui
devra donner lieu a analyses, diagnostics et constats pour
I'avenir dans le secteur.

Type de marque principal % de I'effectif CA du produit Part du CA %
principal - KE
Sans marque 46% 2172 882 43%
Marque de distributeur 9% 730 261 14%
Marque d'un autre 5% 76 263 2%
producteur
Marque propre 40% 2065119 41%
Total 100% 5044 525 100%

Figure 2 : Tableau des proportions d'entreprises et répartition
du CA par type de marque utilisé.

En premiere analyse, nous pouvons expliquer la chute
du taux de détention d'une marque propre par le
développement de la sous-traitance sous forme de
contrats (les multinationales de I'agroalimentaires sous-
traitent aujourd'hui jusqu'a plus de 50 % de leurs
volumes), mais aussi par I'intégration des PME du LR au
sein de groupes de plus grande importance possédant
leur propres marques. Dans un cas comme dans l'autre, cette
évolution est inquiétante car elle peut traduire a la fois :
® une perte de valeur ajoutée pour les entreprises,
donc pour la région, les grands groupes étant en
général hors région.
® par un déficit d'image des entreprises et de la région :
le Languedoc Roussillon n'apparait plus comme
région de fabrication de produits, il devient un simple
sous-traitant anonyme. Il disparait de I'étiquette du
produit, du packaging et le lien avec le consommateur
final s'effrite.

C'est donc toute la chaine allant de la notoriété a
I'image de notre région et son lien avec le consommateur
et le citoyen qui serait en danger.

A-Type de marque et filiére

Le tableau 3 (voir page suivante) présente le type de
marquage principal utilisé pour le produit principal de
I'entreprise, en fonction de la filiere.

Nous pouvons observer que les filieres ont des pratiques
de marquage assez différentes. La filiere Fruits et Légumes
est celle dans laquelle la marque propre reste la plus
utilisée : 62 % d'entreprises commercialisent leur produit
principal sous marque propre. En méme temps, il y a
quand méme une forte chute par rapport a 1997 ou cette
valeur était égale a 92 %. Notons cependant que ces
marques ne s'adressent pas forcément au consommateur
final mais, souvent, aux seuls clients dans la filiére.

Dans la filiere vins, la part de la marque propre est tombée
a 43 % contre 60 % en 1997, ceci au profit essentiellement
d'une vente sans marque, dont la proportion est passée a
46 % contre seulement 23 % en 1997.

La filiere Céréales est la moins bien dotée du point de vue

2 Ceci ne signifie pas pour autant que 60 % des entreprises n‘aient aucune marque propre, mais que la commercialisation de leur principal produit se fait

sans marque propre, une activité secondaire pouvant en utiliser une.
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Type de marque principal
Filieres agroalimentaires Sans marque Marque Marque d'un Marque | Total
distributeur autre propre
producteur
Vins Effectif 218 40 12 205 475
O 46% 8,4% 2,4% 43,2% 100%
Fruits et Effectif 25 1" 7 69 112
légumes  |% 22,3% 9,4% 6,1% 62,2% 100%
Céreales Effectif 172 29 1" 49 259
O 65,4% 11% 40/ 18,6% 99,4%
Produits Effectif 65 5 4 67 140
animaux O 46,4% 3,3% 2,7% 47,6% 100%
Autres Effectif 21 3 22 39 85
O 24,5% 4,1% 25,4% 46% 100%
Total Effectif 501 88 56 429 1071
% 47% 8% 5% 40% 100%

Figure 3 : Tableau de répartition du type de marque principalement utilisé par filiere.

des ventes sous marque propre : moins de 20 % des EAA
déclarent commercialiser leur produit principal sous
marque propre, contre 41 % en 1997. Ce sont ainsi 65 %
des entreprises de cette filiere qui déclarent vendre leur
produit sans marque, contre seulement 41 % en 1997.
Enfin, dans la filiere Produits animaux, la vente sous
marque propre concerne 48 % des EAA, contre 57 % en
1997, & part égale avec la vente sans marque qui
concerne 46 % des EAA, contre 37 % en 1997.

Globalement, la tendance globale sur I'ensemble des
filiéres va vers une baisse sensible de I'utilisation d'une
marque propre, au profit du développement d'une
commercialisation sans marque.

La méme structure de résultats apparait lorsque I'on
observe la répartition (en pourcentage) du CA réalisé 3
travers les quatre types de marquage (Tableau 4).

Filiere Pourcentage de CA par type de marque principal

agroalimentaire | Marque de Marque Marque [ Sans marque
distributeur | d'un autre propre
producteur

Vins 10,1% 2,8% 41,5% 45,5%
Fruits et [égumes 10,5% 6,8% 60,4% 22,3%
Céréales 10,6% 5,2% 18,4% 65,2%
Produits animaux 3,1% 3,2% 47,6% 46,1%
Autres 4,7% 21,1% 48,8% 25,4%
Total 8,9% 5.3% 39,2% 46,4%

Figure 4 : Tableau de répartition de la part de produit principal
commercialisé sous chaque type de marque, en fonction de la
filiere (en prenant en compte I'ensemble des EAA).

Cependant, les pourcentages du tableau 4 présentent des
moyennes concernant l'ensemble des EAA. Ces chiffres
sont donc dilués par les entreprises qui ne sont pas
concernées et dont le pourcentage est égal a 0 %. Le
tableau 5 suivant apporte un éclairage supplémentaire a

la répartition du CA par type de marque en ne prenant en
compte que les seules entreprises concernées.

Type de marque principal
Filiere agroalimentaire Marque de Marque Marque [ Sans marque
distributeur | d'un autre propre
producteur
Vins Effectif 90 29 293 242
Part du CA 53,5% * 45,9% 67,3% 89,2%
Fruits et Effectif 41 13 78 26
légumes
Part du CA 28,4% 56,1% 86,1% 96,4%
Céréales Effectif 31 19 51 177
Part du CA 89,6% 72,1% 94,4% 96,3%
Produits Effectif 22 18 78 70
animaux
Part du CA 20% 24,8% 86,2% 92,9%
Autres Effectif 9 23 63 26
Part du CA 42,7% 78,3% 67% 84,1%
Total Effectif 193 102 562 542
Part du CA 49,6% 55,6% 74,9% 92,1%

* Exemple de lecture : dans le secteur Vins, le CA des (90) EAA qui commercialisent leur produit principal
sous MDD représente 53,5% de leur CA total.

Figure 5 :Tableau des parts de produit principal commercialisé
sous chaque type de marque, en fonction de la filiere (en ne
prenant en compte que les EAA commercialisant sous les types
de marque cités).

Ce tableau, bien que présentant des pourcentages
relativement identiques a ceux du tableau 4, permet de
comprendre les éventuelles combinaisons de marquage
utilisées par les entreprises.

L'analyse de nos données montre que peu d'EAA vendent
exclusivement leurs produits sous marques de
distributeur (5 % d'entre elles) ou sous la marque d'un
autre producteur (1,5 %) alors que 38 % des entreprises
vendent toute leur production sans marque et 30 %
vendent exclusivement sous leur marque propre. Les 542
EAA du LR vendant une partie de leur production sans
marque, le font presque exclusivement par ce biais (a 92 %).
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B-Type de marque et taille de ’entreprise

Le tableau suivant présente le type de marque principal
utilisé pour le produit principal, en fonction du nombre
de salariés.

Les entreprises qui n'ont pas mis en place la procédure
HACCP commercialisent une part plus grande de leur CA
sans marque : respectivement 51 % contre 36 % pour
celles qui I'ont mise en place. Inversement, la part de leur
CA commercialisé sous marque propre est plus faible : 37 %
contre 45 %.

Type de marque principal
Filiere agroalimentaire Sans marque | Marque de | Marque d'un Marque Total
distributeur autre propre
producteur
Moins de 10 Effectif 300 48 44 2n 603
% 49,6% 7,9% 7.4% 34,8% 100%
Entre 10 et Effectif 179 27 10 179 395
49 % 45,3% 6,9% 2,5% 45,3% 100%
Entre 50 et Effectif 8 4 0 23 35
99 % 23,8% 10,8% 0% 65,4% 100%
Plus de 100 Effectif 13 8 0 17 38
% 34.,4% 21,9% 0% 43.7% 100%
Total Effectif 500 87 54 430 1071
% 47% 8% 5% 40% 100%

Pourcentage du CA réalisé sous chaque type de marque
Marque d'un

Marque de autre Marque
1S09000 Sans marque | Distributeur producteur propre
Oui 41,6% 8,3% 3.7% 46,4%
Non 47,7% 7,8% 5,5% 38,8%
En cours 40,3% 18,3% 4,8% 36,6%
Total 46,4% 8,9% 5,3% 39,2%

Figure 6 : Tableau de répartition du type de marque utilisé en
fonction de la taille de I'entreprise.

Le taux de possession d'une marque propre augmente
avec la taille de I'EAA, passant de 35 % pour les plus
petites entreprises, pour atteindre un maximum de 65 %
dans la tranche des 50-99 salariés. Au-dela, (“plus de 100
salariés”) ce taux chute a 44 % (notons cependant que
cette tranche compte peu d'effectifs, les pourcentages
sont donc peu fiables). Ce sont donc les entreprises
moyennes, de 50 a 99 salariés, qui affichent le plus fort
taux de possession d'une marque propre.

C'est dans les plus petites structures que I'on trouve le
plus fort taux de vente sans marque (50 %). La
commercialisation sous le nom d'un autre producteur est
également essentiellement le fait des petites structures.
En revanche, tous les types d'entreprises utilisent la vente
sous MDD, mais a un faible niveau, a I'exception des plus
grosses (22 % contre 8 % en moyenne).

Par rapport @ 1997, toutes les tailles d'entreprises sont
touchées par la baisse de commercialisation sous
marque propre.

C- Type de marque et gestion des normes

Le tableau 7 présente le pourcentage du CA réalisé, par
type de marque, en fonction de la mise en place de la
procédure HACCP.

Figure 8 : Tableau du pourcentage du CA réalisé sous les
différents types de marquage en fonction de la mise en place
de la norme 1S09000.

De méme, les entreprises labellisees ISO 9000
commercialisent en moyenne une part plus importante
de leur production sous marque propre (46 % contre 38 %)
et une part plus faible sans marque (42 % contre 48 %),
par rapport a celles qui ne le sont pas.

Pourcentage du CA réalisé sous chaque type de marque
Marque d'un

Marque de autre Marque
1IS014000 Sans marque | Distributeur producteur propre
Oui - - - -
Non 46,2% 9,1% 5,3% 39,3%
En cours 50,5% 6,8% 5.7% 36,9%
Total 46,4% 8,9% 5,3% 39,2%

Figure 9 : Tableau du pourcentage du CA réalisé sous les
différents types de marquage en fonction de la mise en place
de la norme 1SO14000.

Enfin, le lien avec la mise en ceuvre du processus de
labellisation 1SO 14000 (norme environnementale)
apparait comme n'étant pas significatif, compte tenu du
tres faible nombre d'EAA inscrites dans ce processus®.

D- Type de marque et utilisation
d’une recette locale

Le tableau 10 présente le pourcentage de CA réalisé par
types de marques, en fonction de l'utilisation d'une
recette locale.

Figure 7 : Tableau du pourcentage du CA réalis¢ par type de
marquage, en fonction de la mise en place de la procédure HACCP.

3 Une seule est actuellement déja labellisée a cette norme.
4 Conseil National des Arts Culinaires.

Pourcentage du CA réalisé sous chaque type de marque Pourcentage du CA réalisé sous chaque type de marque
Marque d'un Utilisation Marque d'un

Marque de autre Marque recette Marque de autre Marque
HACCP Sans marque | Distributeur producteur propre locale Sans marque | Distributeur producteur propre
Oui 35,7% 13,2% 6,0% 45,10 Oui 42,8% 8,6% 3,2% 45,50
Non 51,0% 4,9% 6,4% 37,3% Non 48,3% 9,3% 5,3% 36,9%
En cours 57,3% 8,3% 2,2% 32,2% Total 46,4% 8,9% 5.3% 39,2%
Total 46,4% 8,9% 5,3% 39,2%

Figure 10 : Tableau du pourcentage du CA réalisé sous les
différents types de marquage en fonction de I'utilisation d'une
recette CNAC".
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Les EAA qui utilisent une recette traditionnelle du LR
commercialisent une part plus grande de leur CA sous
marque propre (46 % contre 37 %) et plus faible sans
marque (43 % contre 48 %), par rapport a celle qui n'en
utilisent pas. La recette apparait donc comme un
facilitateur pour le positionnement d'une marque propre,
au méme titre que la conformité aux normes 1SO 9000 et
ISO 14000.

Il Architecture de la marque propre

Cette section concerne uniquement les 49,2 % des
entreprises commercialisant leur produit principal sous
marque propre. Pour ces dernieres, se pose la question de
I'architecture adoptée pour le marquage du produit
vendu sous marque propre. L'entreprise utilise-t-elle une
seule marque pour tous ses produits, une marque pour
plusieurs gammes de produits ou une marque spécifique
pour chaque gamme ? Le tableau suivant donne la
répartition des architectures adoptées.

Nombre d'EAA % total des

entreprises

% parmi les
entreprises
possédant une
marque propre

Marque propre

EAA du LR continuent a élargir les leurs, en développant
des marques specifiques par gamme de produit.

En terme de CA, la répartition est sensiblement identique
(tableau 12) : plus de la moitié (53 %) du CA réalisé sous
marque propre est réalisé avec une marque tous produits
(contre 64 % en 1997).

A- Architecture de la marque propre
et filiére

L'analyse de I'architecture de marque utilisée en fonction
de la filiere montre que Vins et Produits divers se
distinguent des autres filiéres. La majeure partie (entre 70
% et 80 %) des entreprises des secteurs Fruits et
Légumes, Céréales et de Produits animaux ont en effet
une pratique de marque unique pour tous leurs produits
(respectivement a 81,1 %, 72,6 % et 73,1 %). En
revanche, ce taux chute a 45 % dans le secteur Vins. Dans
cette filiere, les entreprises développent des gammes de
produits généralement plus complexes, déclinées selon le
terroir, la qualité et le prix. Elles ont un besoin plus fort
de différenciation de leurs produits qu'elles satisfont par
l'utilisation de plusieurs marques : une marque pour
plusieurs gammes (21,2 %) ou méme pour chaque gamme
(33,5 %). Ce phénomene s'est accentué par rapport a 1997.

Par gamme 131 24,7% 12,2
Pour plusieurs gammes 106 20,1% 9,9

Pour tous produits 291 55,20 27.2
Total valide 528 100% 49,2
Pas de marque propre 545 50,8
Total 1073 100

Figure 11 : Tableau de la répartition des architectures de
marque propre.

La marque globale tous produits est I'architecture la plus
utilisée par le secteur agroalimentaire : plus de la moitié
(55 %) des entreprises possédant une marque propre
déclare l'utiliser pour I'ensemble de leurs produits. Cette
valeur est en baisse par rapport a 1997 ou elle
représentait 67 % des entreprises. Contrairement a la
tendance générale dans les multinationales du secteur
qui restructurent a la baisse, des portefeuilles de marques

devenus pléthoriques et trop colteux a faire vivre, les

Marque propre CAenK. €. Pourcentage

valide

Par gamme 832 266 27%

Pour plusieurs gammes 602 061 20%

Pour tous produits 1 600 063 53%

Total valide 3034 390 100%

Pas de marque propre 2011 044

T otal 5045 434

Marque propre
Filieres agroalimentaires Pour Pour tous
Par gamme plusieurs produits Total
gammes
Vins Effectif 89 56 120 266
% 33,5% 21,2% 45,3% 100%
Fruits et Effectif 5 10 64 78
légumes 0 5,8% 13,1% 81,1% 100%
Céréales Effectif 3 9 32 44
% 6,8% 20,6% 72,6% 100%
Produits Effectif 1 10 56 76
animaux % 14,4% 12,5% 73,1% 100%
Autres Effectif 23 21 19 63
% 36,4% 33.3% 30.3% 100%
Total Effectif 131 106 291 527
% 24,7% 20,1% 55,2% 100%

Figure 12 : Tableau de répartition en CA des architectures de
marque propre.

Figure 13 : Tableau de I'architecture de la marque en fonction
de la filiere.

B- Architecture de la marque et taille
de entreprise

L'utilisation d'une marque tous produits tend a diminuer
avec la taille de I'entreprise (excepté dans la tranche des
10 a 49 salariés). Les plus grosses structures ont en effet
un niveau plus grand de diversification qui nécessite une
structuration plus forte de leur offre, a travers des
marques par gamme, leur taille impliquant un plus grand
degré de diversification de I'offre de produits par circuits,

par produits techniques, etc.
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Classe de salariés Marque propre >| mmm—._m QQ ﬂ__.hm—m.nm et ﬂ—mm—.m
des 527 EAA Par Pour plusieurs Pour tous Total
gamme gammes produits La nature et le nombre des signes de qualité utilisés varie
Moins de 10 30% 22% 48% 100% . —_—
De 10 a 49 19% 15% 66% 100% Omﬁmsamsﬂ en fonction de la filiére.
De 50 a 99 18% 33% 49% 100%
Plus de 100 27% 33% 40% 100% Filiere Utilisation de signes de qualité
Total 25% 20% 55% 100% Aucun 1 signe 2 signes Cumulé
Vins 3,7% 66% 30,3% 96,3%
Figure 14 : Tableau de I'architecture de la marque en fonction Fruits et légumes 62,9% 34,1% 2,9% 370%
de la taille de I'entreprise. Céréales 77,8% 21,3% 0,9% 23,2%
Produits animaux 57,6% 34,4% 8% 42,4%
Divers 76,9% 8,8% 14,2% 23%
Total 40,7% 43,2% 16,1% 100%

Il Utilisation et nature des signes
de qualité pour la commercialisation
des produits

Les signes de qualité sont largement utilisés par
I'ensemble des entreprises agroalimentaires : 59 % d'entre
elles déclarent en détenir au moins un (Tableau 15). Ce
taux était néanmoins a 64 % en 1997, il a donc sinon
baissé, au moins stagné, ce qui peut encore €tre considéré
comme inquiétant.

Pourcentage d'EAA Pourcentage d'EAA

Signe de qualité dont le signe est dont le signe est
principal principal ou second

AOC 25,1% 26,6%
Autre dénomination 21,4% 30,4%
géographique
Certificat de conformité 3,5% 4,7%
AB 2,4% 3,5%
L abel Rouge 1,7% 1,8%
Autres 5,2% 8,4%
Total 59,3%

Figure 15 : Tableau des pourcentages des EAA utilisant des
signes de qualité.

Comme en 1997, les signes de qualité les plus utilisés
font référence a l'origine géographique : AOC en téte (25
% des entreprises), suivi de autre dénomination
géographique (21 %). Ce sont donc prés de 47 % des
EAA du LR qui s'appuient sur l'image de leur zone
géographique pour définir leur signe principal de qualité.

A l'opposé, seules 3,5 % d'entre elles font encore référence
a la certification, contre 14 % en 1997. Nous constatons
la la faiblesse des stratégies de qualité par la certification
: lorsque toutes les entreprises sont certifiées, ce critere
ne joue plus de role différenciateur et I'entreprise doit
alors s'en construire d'autres.

Notons encore que les labels AB et Label rouge occupent
toujours des positions trés minoritaires, ce qui peut
s'expliquer par la nature des filiéres présentes dans la
région LR, comme par exemple la faible représentation
d'entreprises de la filiere viande dans laquelle le Label
Rouge est bien développé.

Figure 16 : Tableau des u
fonction de la filiere.

sations de signe de qualité en

C'est, de loin, la fili¢re Vins qui utilise le plus de signes de
qualité pour commercialiser ses produits : 96 % des
entreprises de cette filiere utilisent un ou deux signes de
qualité. Ce taux chute ensuite a 42 % pour la filiere
Produits animaux et a 37 % pour les Fruits et Légumes.
Il est au plus bas (23 %) dans la filiere Céréales et Divers.

La filiere Céréales parait donc aujourd'hui fragilisée du
point de vue commercial puisqu'elle a a la fois les plus bas
taux de possession d'une marque (65 % sans marque
propre) et les plus bas taux de possession d'un signe de
qualité quel qu'il soit (78 % sans aucun signe). On peut
donc penser qu'il s'agit d'un secteur hautement exposé
pour l'avenir, soit & une pression sur les prix par les
acheteurs, soit a un rachat des structures par des
entreprises de grande taille. A titre comparatif, la filiere
Fruits et Iégumes qui est, elle aussi, fragilisée compense
son faible taux de détention d'un signe de qualité
particulier (63 % sans aucun signe) par un plus fort taux
de possession de marques propres (22 %), méme si celles-
ci se limitent souvent au client acheteur et ne sont pas
utilisées aupres du consommateur final.

B- Signe de qualité et type de marque

Nous aurions pu nous attendre a ce que les EAA
compensent I'absence de marque propre par |'utilisation
d'un signe de qualité, en particulier de nature géographique.
Or nous observons que, paradoxalement, ce sont les
entreprises qui disposent déja d'une marque propre (ce
qui représente un signe de qualité privé en tant que tel),
qui sont les plus nombreuses a utiliser ces signes de
qualité : 69 % contre 59 % sur I'ensemble des entreprises,
chiffre qui a cependant baissé par rapport a 1997 ou il
¢tait égal a 78 %%.

Quel que soit le type de marquage utilisé, les entreprises font
massivement référence a la dénomination géographique
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Type de marque Existence de signes de qualité Signe de qualité principal
Aucun | 1signe [ 2 signes | Cumulé [ AOC [Géographique [Certification
Marque 37% 43% 21% 54% 58% 14% 7%
distributeur
Marque d'un 42% 17% 41% 58% 71% 0% 6%
autre producteur
Marque propre 31% 540 15% 69% 49% 250 7%
Sans marque 49% 37% 14% 51% 27% 580% 5%
Total 41% 439% 16% 59%

Figure 17 : Tableau des utilisations de signes de qualité en fonction du type de marque.

(AOC et autres dénominations géographiques). Le taux
d'utilisation de la certification comme signe de qualité est,
quant a lui, faible et ne varie pas en fonction du type de
marquage utilisé.

Pourcentage de CA réalisé sous chaque type de marque
Marque d'un
Sans Marque de autre Marque
Signe de qualité marque | Distributeur producteur propre

AOC 24,3% 13,4% 8% 54,3%
Autre
dénomination 64,5% 5,3% 0,5% 29,6%
géographique
Label Rouge 19,3% 17,2% 26,3% 37,2%
Certification 23,2% 4,9% 14,6% 57,4%
AB 17,3% 17,2% 3,8% 61,7%
Autres 35,5% 8,5% 4,5% 51,6%
Aucun signe 56,7% 7,6% 4,6% 30,7%
Total 46,4% 8,9% 5,3% 39,2%

Figure 18 : Tableau des utilisations de signes de qualité en
fonction du pourcentage de CA réalisé sous chaque type de
marque.

C- Signe de qualité et taille de ’entreprise

Il'y a peu de lien entre la possession d'un signe de qualité
et la taille de I'entreprise. En revanche, la possession d'un
deuxieme signe de qualité augmente fortement a partir
de 50 salariés et plus.

L'utilisation de la certification comme signe de qualité
augmente uniquement dans la tranche des plus grosses
entreprises. Ce phénomene avait déja eté souligné en
1997. Notons cependant que cet effet est devenu

modeste : la certification constitue de moins en moins
une base de différenciation pour les EAA, puisqu'elles
sont de plus en plus nombreuses a y recourir.

IV Politique de protection de la
marque

Pour les entreprises ayant une ou plusieurs marques
propres, il était demandé si au moins une d'entre elles est
déposée a I'INPI. Ainsi, 47% des entreprises (sans marque
propre) ne sont pas concernées par cette question.

Parmi les répondants, 73 % déclarent protéger leur
marque, contre 50 % en 1997 : ce chiffre est donc en
nette progression mais doit €tre modulé par la baisse de
la part d'entreprises détenant une marque propre. Il est
en effet possible que I'amélioration de ce pourcentage
soit di a la disparition de marques qui n'étaient pas
protégées en 1997.

Les entreprises qui protégent leur marque représentent
38 % de I'ensemble des EAA et 55 % du CA commercialisé
total du secteur.

A- Protection et filiere

La encore, nous observons de fortes variations en
fonction de la filiere. Les entreprises des secteurs Vins,
Fruits et Légumes et Divers® sont, de loin, les mieux
protégées (dépot d'au moins une marque a I'INPI).

Taille (hombre Existence de signes de qualité Signe de qualité principal
de salariés) Aucun | 1signe | 2signes [ Cumulé | AOC  |Géographique [Certification
Moins de 10 41% 41% 18% 590 37% 42% 7%
De 10 a 49 42% 48% 10% 589% 51% 29% 5%
De 50 2 99 30% 39% 30% 69% 49% 19% 6%
Plus de 100 40% 32% 28% 60% 21% 28% 10%
Total 41% 43% 16% 599

Figure 19 : Tableau des utilisation du signe de qualité en fonction de la taille de I'entreprise.

5 Les entreprises de la filiére Lait et Fromage lors de la premiére enquéte déclarant en effet avoir protégé leur marque (d 60 %) se retrouvent

effectivement dans cette catégorie.
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Le secteur Céréales montre ici encore sa fragilité en
détenant le plus faible niveau de protection (41 % contre
72 % en moyenne). Par rapport & 1997, ce secteur n'a pas
évolué et a ainsi perdu une place au profit de la filiere
Produits animaux qui a, quant a elle, amélioré sa
situation (mais peut-étre n'est-ce di qu'a la simple
disparition des EAA les plus fragiles).

Filiere agroalimentaire | Existence d'une protection Poids de
NON oul La filiere
Vins 21% 79% 51%
Fruits et légumes 28% 72% 14%
Céréales 59% 41% 9%
Produits animaux 42% 58% 14%
Divers 13% 87% 12%
Total Effectif 155 412 567
Pourcentage 27% 73% 100%

Figure 20 : Tableau des protections de la marque en fonction
de la filiere.

B- Protection et taille de ’entreprise

Ce sont les plus grosses entreprises qui sont le mieux
protégées. Le taux de protection atteint 83 9% pour les
entreprises de plus de 50 salariés, contre 73 % en moyenne.

Taille de Existence d'une protection
I'entreprise NON oul
Moins de 9 31% 69%
De 1032 49 26% 75%
De 50 4 99 17% 83%
100 et plus 229% 78%
TOTAL 27% 73%

Figure 21 : Tableau des protections de la marque en fonction
de la taille de I'entreprise.

V Stratégie de marque et accés au
marché national

Dans cette section nous étudions principalement le lien
entre la politique de marque et I'accés au marché, via les
différents canaux de distribution. L'accés aux marchés
internationaux a travers une activité d'exportation sera
examiné dans la section suivante.

Globalement, le circuit des Grossistes a baissé : il ne
concerne plus en moyenne que 10 % des EAA, contre 17 %
en 1997. La part de la Vente directe aux particuliers n'a
donc pas globalement évolué (25 %).

La place des circuits CHR a légérement progressé, a 9 %
contre 6 % en 1997.

Par ailleurs, la part des Grandes et Moyennes Surfaces
(GMS, Hard Discount inclus) est en légére baisse (17 %
contre 20 % en 1997). Cependant, comme la part spécifique
du Hard Discount s'est développée au cours de la période
pour s'établir a 5 % du CA des EAA du LR, nous pouvons
en déduire que la part des ventes aux GMS au sens strict
est en nette baisse.

Les ventes au circuit de la Restauration Hors Foyer restent
marginales (5 % du CA), malgré le fort développement de
ce circuit en France, sur la période. Pour cette raison ce
circuit a été agrégé dans les Autres circuits.

Le fait le plus marquant est donc, et de loin, le net
progres de la place des Reventes d d'autres EAA : 31 %
contre 23 % en 1997. Beaucoup d'EAA du LR semblent se
transformer en sous-traitantes d'autres EAA,
certainement plus fortes et mieux structurées au plan

Filiere Circuit de distribution utilisé

GMS Grossistes | Spécialistes Vente CHR EAA Autres

directe clientes

Vins 15% 7% 5% 11% 4% 55% 3%
Fruits et legumes 31% 46% 49 0% 1% 15% 3%
Céréales 11% 2% 9% 66% 3% 5% 49
Produits animaux 29% 12% 800 2200 7% 1200 10%
Divers 9% 7% 7% 18% 26% 26% 7%
Total 17% 10% 6% 25% 6% 31% 5%

Figure 22 : Tableau des circuits de distribution utilisé en fonction de la filiere.
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commercial, en particulier possédant des marques
fortes. Ce constat peut étre mis en paralléle avec le fait
qu'aujourd’hui prés de la moitié de la production des
grandes multinationales est sous-traitée a des PME. La
sous-traitance est devenue le circuit de distribution
dominant des EAA du Languedoc Roussillon.

A- Circuit de distribution et filiére

L'utilisation des différents circuits varie en fonction des
filieres. Trois d'entre elles ont des pratiques tres
concentrées en matiére de circuits : Fruits et Légumes
utilise essentiellement les GMS et les Grossistes, alors que
re Céréales utilise essentiellement la Vente directe
aux particuliers (qui s'explique par la présence de
boulangeries-patisseries dans I'échantillon).

La filiere Vins, est dominée par la Revente aux autres EAA
(négociants mais aussi groupements de caves
coopératives), puis par les GMS et la Vente directe aux
particuliers.

Les autres filiéres (Produits animaux et Divers) sont plus
diversifiées.

B- Circuit de distribution et taille de
Pentreprise

Comme en 1997, nous observons un lien fort entre la
taille et I'accés au circuit des GMS.

Le fait le plus notable est donc la progression et la
généralisation a toutes les tailles d'entreprises de
l'utilisation de la sous-traitance (revente a d'autres EAA).
Par exemple, le pourcentage d'utilisation de ce circuit
dans la tranche des 50-99 salariés est passé de 13 9% en

1997 a 36 % en 2002 !

Les plus grosses entreprises utilisent plus massivement les
GMS : plus de 40 % des EAA, a partir de 50 salariés. Ce
taux chute a 12 % pour les EAA de moins de 10 salariés,

contre 25 % en 1997. Mais il chute aussi de 62 % a 40 %
dans la tranche des 50-99 salariés. Aucune tranche
d'entreprise n'échappe a ce processus.

Si l'utilisation de la vente directe aux particuliers n'a pas
globalement évolué, nous pouvons observer qu'elle a
progressé chez les plus petites EAA qui soit privilégient ce
mode de distribution, soit n'ont pas d'autre choix face a
des GMS de plus en plus inaccessibles. Le taux a ainsi
progresse de 27 % en 1997 a 32 %, pour les moins de 10
salariés.

Notons enfin que I'acces au circuit CHR s'est développé
depuis 1997, quelle que soit la taille de I'entreprise.

C- Circuit de distribution et type de
marque

L'acces aux GMS n'a pas évolué en fonction du type de
marquage. En particulier les EAA commercialisant via leur
marque propre ou MDD ont toujours les acces les plus
élevés aux GMS (respectivement 24 % et 26 %), méme si
ces taux restent faibles.

L'importance des grossistes a baissé, quel que soit le type
de marquage.

Pour les entreprises commercialisant sous marque propre,
le fait le plus marquant est encore la progression des
Ventes aux autres EAA : méme en possession d'une
marque propre, ces entreprises ont augmenté leur
implication en matiére de sous-traitance. Lorsque les
entreprises n'ont pas de marque propre, elles privilégient
alors (excepté la tranche des 10 & 49 salariés) la Vente
directe, en plus des Ventes aux autres EAA, seul moyen
certainement pour elles de défendre leur marge, en
I'absence de différenciation par la marque.

Les entreprises qui commercialisent sans marque n'ont
pas vu baisser leur accés aux GMS (11 % contre 12 % en
1997). Elles sont en revanche maintenant 41 % a utiliser
les circuits de sous-traitance, contre 29 % en 1997.

Circuit de distribution utilisé
Taille de GMS (dt | Grossistes | Spécialistes | Vente CHR EAA Autres
I'entreprise | Hard D) directe clientes
Moins de 10 12% 8% 5% 32% 7% 33% 3%
De 10 4 49 20% 15% 9% 18% 5% 27% 6%
De 50 4 99 40% 13% 40/ 500 20 29% 7%
Plus de 100 449/ 7% 8% 1% 6% 21% 13%
Total 17% 10% 6% 25% 6% 31% 500

Figure 23 : Tableau des circuits de distribution utilisé en fonction de la taille de I'entreprise.
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Circuit de distribution utilisé
Type de marque GMS Grossistes | Spécialistes | Vente CHR EAA Autres
principal directe clientes

Pas de marque 11% 7% 6% 32% 3% 36% 5%
Marque 249 2% 1% 32% 2% 35% 4%
distributeur
Marque d'un 17% 1% 9% 37% 31% 0% 5%
autre producteur
Marque propre 23% 17% 8% 14% 7% 27% 4%
Total 17% 10% 6% 25% 6% 31% 5%

Figure 24 : Tableau des circuits de distribution utilisé en fonction du type de marque.

Le fait d'utiliser une recette est peu discriminant quant a
I'acces aux différents circuits.

Par contre, la norme ISO 9000 représente un facteur
discriminant : les entreprises agréées 1SO 9000 réalisent
une part de leur CA nettement plus forte en GMS (hors
Hard Discount) et nettement plus faible en sous-traitance.

Centrales

d'achats &

plateformes
(hard discounts)

Centrales
d'achats &
plateformes

(super et hyper)

Super,
hypermarchés,
superettes en

direct

Norme 1SO

9000 EAA clientes

Oui
Non
En cours

293
82
16,6

41
09
14

34
53
3,5

14,6
29,5
50,4

Total 1,2 4,9 30,5

10,9

Figure 25 : Tableau des circuits de distribution utilisé en
fonction de I'obtention de la norme I1SO 9000.

En ce qui concerne la norme ISO 14000, le simple statut
de “"en cours de mise a la norme" influence positivement
I'acces dans les circuits GMS (hors HD). Inversement, les
entreprises qui n'ont pas mis en ceuvre cette certification
sont confinées essentiellement dans la sous-traitance et
la vente directe aux particuliers.

Centrales

d'achats &

plateformes
(hard

Centrales
d'achats &
plateformes
(super et
hyper)

super,
hypermarchés,
superettes en
discounts) direct

Vente
directe aux
particuliers

I1SO
14000

EAA

CHR clientes

Non
En cours

10,6
14,2

1,2 51
13 1

6,1
1,1

26,7
1,6

28,7
62,5

Total

10,9 1,2 4,9 58 25,3 30,5

Figure 26 : Tableau des circuits de distribution utilisé en
fonction de la mise en ceuvre de la norme 1SO14000.

VI L’accés aux différents marchés :
régional, national, européen et
international

L'acces aux différents marchés correspond, par cercles
concentriques, aux zones suivantes : Languedoc

Roussillon, Reste de la France hors LR, Union Européenne
(UE) et exportation hors Union Européenne. Cet accés a
été approché a partir de la part du CA HT réalisé sur ces
différentes zones geographiques.

Globalement, le Languedoc Roussillon représente, et de
loin, le principal marché des EAA : 61 % de leur CA est
réalise sur le produit principal. Le deuxiéme marché est /e
reste de la France (32 %). Les exportations restent,
globalement, tout a fait minoritaires et sont
principalement de nature intra-UE (6 % du CA), le reste
du monde ne représentant qu'un débouché marginal

avec 1 % du CA des EAA du LR.

60 % des EAA n'ont aucune activité d'exportation (ni en
Europe ni dans le reste du monde), contre 50 % en 1997.
Cette évolution est, elle aussi, inquiétante mais
cohérente avec ['évolution caractérisée plus haut, qui
fait des EAA du LR de plus en plus des sous-traitantes
pour le compte d'EAA plus grosses qui, elles, ont les
moyens de développer une activité commerciale
d'exportation.

Si l'on se réfere maintenant aux seules 40 % des
entreprises qui déclarent développer une activité
d'exportation, le taux moyen d'exportation (part de
I'exportation dans le CA de I'entreprise) est égal a 18 9%,
contre 20 % en 1997.

En conclusion, nous avons la un bilan peu optimiste :
moins d'entreprises exportent et pour celles qui
exportent, la part de I'export va en se réduisant. Ceci doit
étre relativisé par le fait que le CA des EAA a fortement
augmenté sur la période, et nous devons peut étre nous
contenter d'observer que I'export n'a pas suivi I'évolution
du chiffre d'affaires. Cependant, la majeure partie de ce
CA n'est en fait réalisée qu'au sein de I'UE, activité qui
caractérise, de moins en moins, une véritable activité
d'exportation.
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A- Accés aux marchés et filieres

La filiere Céréales est la moins tournée vers l'extérieur :
elle vend presque exclusivement au sein de la région (90
%). La filiere Produits animaux vend, quant a elle,
essentiellement en région et dans le reste de la France,
pour un total de 99 %.

Inversement, les filieres Divers, Vins et Fruits et Légumes
ont les pourcentages de ventes hors France les plus
élevés, de 'ordre de 11 % a 12 % de leur CA. Dans ces
secteurs, le taux d'exportation (prenant en compte les
seules EAA exportatrices) plafonnent cependant a
environ 20 %.

Par rapport a 1997, la filiére Vins a rattrapé et dépassé
Fruits et légumes dont le taux d'exportation a fait une
chute spectaculaire de 33 % a 16 %, ce qui peut étre
considéré comme alarmant pour ce secteur qui trouvait
traditionnellement 13 un débouché générateur de valeur
ajoutée.

Filiere Part d'acces aux différents marchés

Région Reste UE Hors UE Exportations (pour

France les seuls 40% qui
exportent)®

Vins 52% 37% 9% 2% 20%
Fruits et 24% 64% 10% 2% 16%
légumes
Céreales 90% 8% 1% 1% 19%
Produits 66% 33% 1% 0% 0,4%
animaux
Divers 59% 30% 8% 3% 22%
Total 61% 32% 6% 1% 18%

C- Accés aux marchés et type de marque
principale

L'acces au marché dépend également du type de marque.
Les EAA ayant une marque propre sont les moins
nombreuses a vendre sur le marché local (49 % contre
pres de 70 % pour toutes les autres).

La marque propre apparait comme la condition
nécessaire permettant aux EAA de sortir de leur marché
local, pour aller sur un marché national, ceci notamment
grdce aux circuits des GMS et des Grossistes dont on a
vu qu'ils sont largement utilisés.

Cependant, la marque propre ne joue pas pour autant le
méme role pour I'exportation, puisque les EAA qui en
possedent une plafonnent 4 18 % en taux d'exportation.

Le seul type de marque pour lequel le taux d'export est
élevé (53 %) est la marque d'un autre producteur. Ces
entreprises sous-traitent certainement pour une grande
entreprise située hors du territoire national ou pour une
société d'import-export, moyens efficaces de développer
les volumes et le CA a I'export.

Figure 27 : Tableau des accés aux marchés en fonction de la
filiere.

B- Accées aux marchés et taille de
I’entreprise

L'accés aux marchés est, comme en 1997, largement
fonction de la taille de I'entreprise. Plus celle-ci est petite,
plus elle reste confinée sur le marché régional qui
représente jusqu'a 72 % du CA, contre seulement 29 %
pour les plus grandes. En matiére d'exportation, ce sont
les entreprises moyennes (50-99 salariés) qui sont les plus
dynamiques, avec un taux qui monte a 35 % du CA.

Type de marque Part d'accés aux différents marchés
Région |Reste UE Hors UE  |Exportations (des
France 409% exportant)

Marque distributeur 66% 28% 5% 1% 20%
Marque autre 70% 13% 13% 4% 53%
producteur

Marque propre 4900 410 8% 200 1800

Pas de marque 69% 27% 3% 1% 15%

Total 61% 32% 6% 1% 18%

Part d'accés aux différents marchés
Taille de Région Reste UE Hors UE Exportations (des
I'entreprise France 40% exportant)
Moins de 10 72% 23% 4% 1% 18%
De 10a 49 50% 40% 8% 2% 17%
De 50 a 99 32% 47% 19% 2% 35%
Plus de 100 29% 58% 11% 2% 16%
Total 61% 32% 6% 1% 18%

Figure 28 : Tableau des acceés aux marchés en fonction de la
taille de I'entreprise.

Figure 29 : Tableau des acces aux marchés en fonction du type
de marque principal.

D- Accés aux marchés et architecture de
marque

Les entreprises exportatrices ayant adopté une
architecture de marque par gamme ont un taux
d'exportation bien supérieur aux autres (28 % contre
19 % en moyenne), comme nous l'avions déja observé en
1997. Nous avons vu plus haut que ce sont
essentiellement les entreprises du secteur Vins et qu'elles
peuvent étre, soit de taille faible (moins de 10 salariés),
soit de taille élevée (100 salariés et plus).

Les entreprises qui exportent le plus adaptent leurs
produits et les différencient en privilégiant un marquage
par gamme, par rapport a une marque tous produits.
Comme nous I'avions souligné en 1997, ce résultat va a
I'encontre de I'idée selon laquelle les entreprises les plus

6 Les chiffres de cette colonne se référent au pourcentage d'exportations des 40% d’EAA exportant (on ne tient donc pas compte des 60% d'entreprises

dont le taux d'exportation est égal ¢ 0).
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exportatrices auraient tendance a la globalisation de leur
marque, c'est-a-dire la concentration de leurs efforts
sous une méme marque tous produits. Mais ceci est aussi
le reflet des stratégies de marquage spécifiques a la filiere
Vins qui est la plus exportatrice.

Part d'acces aux différents marchés
Architecture de | Région |Reste UE Hors UE | Exportations (des
marque France 400% exportant)

Par gamme 49% 38% 10% 3% 28%
Pour plusieurs 40% 46% 11% 3% 17%
gammes

Tous produits 44% 46% 8% 2% 17%
Total 450 44% 9% 2% 19%

Figure 30 : Tableau des accés aux marchés en fonction de
I'architecture de la marque3.

E- Accés aux marchés et présence d’un
signe de qualité

Comme en 1997, nous observons que la possession d'un
(ou deux) signe(s) de qualité est une clé pour sortir du
marché local et accéder au marché international. Les EAA
détenant un ou deux signes de qualité ont ainsi un taux
d'export de 21 %, contre seulement 12 % pour celles qui
n'en ont pas.

Les entreprises les plus exportatrices sont donc celles qui
détiennent des signes de qualité et non pas celles qui
détiennent une marque propre, ce dernier critere n'étant
apparu déterminant que pour aller sur le marché
national. Cependant, ce résultat est largement
contingent a la filiere Vins, la plus exportatrice et dans
laquelle le signe de qualité joue un rdle déterminant.

Accés aux Existence de signes de qualité Signe de qualité principal
marchés Aucun | 1signe| 2signes | Cumulé | AOC | Géographique |Certification

Région 73% 54% 50% 53% 50% 55% 61%
Reste France 23% 38% 36% 37% 38% 36% 36%
UE 3% 7% 10% 8% 9% 8% 200
Hors UE 1% 1% 3% 2% 3% 1% 1%
Exportations 12% 19% 25% 21% 24% 18% 5%

Par contre, la nature du signe de qualité n'est pas liée au
niveau de présence dans le reste de la France qui, nous
I'avons vu, dépend surtout de la possession d'une marque
propre.

Ainsi, nous pouvons conclure que, non seulement la
référence au terroir n'est pas un frein a I'exportation,
mais au contraire, elle en est une des clés essentielles !

F- Accés aux marchés et protection de la
marque

Parmi les entreprises commercialisant leurs produits sous
une marque propre, ce sont celles dont la marque est
protégée qui ont le taux d'export le plus élevé. L'absence
de protection est fortement liée au fait de rester confiné
au marché régional qui représente alors 53 % de
I'activité, contre 43% en cas de protection. De méme, le
taux d'exportation double pratiquement entre les deux
types d'entreprises : 12 9% contre 21 % pour celles qui se
protégent.

Existence d'une protection
Acces aux marchés NON oul
Région 53% 43%
Reste France 40% 450
UE 6% 10%
Hors UE 1% 2%
Exportations (40% 12% 21%
exportant)

(40% exportant)

Figure 31 : Tableau des acces aux marchés en fonction de la
détention de signes de qualité.

L'examen du lien entre la nature du signe de qualité et le
taux d'export permet de compléter cette analyse. La
détention d'un signe de qualité géographique semble étre
la clé pour développer I'export : le taux monte a 24 %
pour I'AOC, 18 % pour autres signes géographiques,
alors que pour les entreprises n'ayant qu'un signe de type
Certification, ce taux chute a 5 % ! Ce sont donc les
entreprises ayant un signe du type Certification qui sont
les plus confinées en région, la part de leur vente en LR
montant alors a 61 %.

Figure 32 : Tableau des accés aux marchés en fonction de
I'existence d'une protection de la marque a I'INPI.

Conclusion

La synthese des principaux résultats observés dans cette
enquéte et des principales évolutions observées par
rapport a 'enquéte de 1997 nous ameéne a souligner les
points suivants.

a- Principaux résultats

1) Le résultat le plus fort de cette enquéte est la baisse
trés nette de la proportion d’EAA utilisant comme mode
principal de commercialisation pour leur produit
principal une marque propre : 40 % des EAA contre 61
0 en 1997 et 41 % du CA des EAA, contre 64 % en
1997. Le corollaire en est le risque de la transformation
du Languedoc Roussillon en “région sous-traitante” au
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profit d’entreprises de taille plus grande, situées en
dehors de la région, donc une lourde perte de valeur
ajoutée pour la région. Ce processus s’accompagnera
d’un déficit d’image pour les entreprises mais aussi pour
la région elle-méme, puisque le Languedoc Roussillon et
ses terroirs apparaitront de moins en moins au
consommateur final en tant que régions de fabrications.
Disparaissant de [étiquette du produit, la région
disparait alors du linéaire des points de ventes, mais
aussi de la table et de 'esprit du consommateur. C’est
toute une chaine, allant de la simple notoriété de la
région a son image et son attitude qui est en danger. Ce
résultat n’est pas spécifique, puisque tous les secteurs
semblent a peu prés touchés a l'identique, ainsi que
toutes les tailles d’entreprises.

2) Le principal facteur qui semble expliquer la baisse de
la possession d’'une marque propre est le développement
du circuit de distribution Revente a d’autres EAA qui
progresse a 36 % contre 23 % en 1997. Tous les autres
circuits sont en déclin en particulier la vente en GMS
et aux grossistes. Ces résultats confirment le point
précédent, selon lequel le Languedoc Roussillon tendrait
a devenir une région sous-traitante. Les entreprises
manquent de structures commerciales leur permettant
de rester autonomes et de préserver leur valeur ajoutée.
La mise a la norme (ISO 9000 et 14000) devrait
permettre aux entreprises de mieux défendre leurs
situations, faces a des GMS de plus en plus exigeantes,
dans lesquelles la place des grandes marques nationales
est de plus en plus sur-représentée, aux cotés des
marques de distributeurs. A ce niveau, la perspective du
fort développement des marques premier prix, laisse une
marge de progression aux EAA qui seront capables de
maitriser leurs coiits, faces aux grosses multinationales
de l'agroalimentaire.

L’évolution de I'accés au marché est en résonance avec
cette évolution, puisque les EAA, de moins en moins
autonomes au plan commercial, sont de plus en plus
nombreuses a ne pas expotrter (60 % contre 50 % en
1997) et la part de cette exportation dans leur activité
est en baisse relative (18 % contre 20 % du CA pour
celles qui exportent).

3) En matiére de signalisation de la qualité, I'image de
la zone géographique (dont AOC) est le signal dominant
avec 47 % des entreprises, les autres modes (norme,
label rouge, AB) restant trés minoritaires. Le signe de
qualité géographique, véritable marque collective, est
souvent couplé avec une marque propre, montrant que
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loin d’étre exclusives, ces stratégies sont au contraire
complémentaires et les EAA doivent apprendre a gérer
le mix “individuel / collectif” dans leur stratégie de
marque. Pour les EAA qui possédent une marque, la
pratique dominante reste la marque unique tous
produits, mais ceci évolue au profit de marques
multiples, pour chaque gamme de produit.

4) La filiére Céréales apparait aujourd’hui la plus fragile
au plan marketing et commercial, avec les plus faibles
taux de possession de marque propre et de signe de
qualité. La filiére Fruits et légumes a vu sa situation se
dégrader fortement par rapport a 1997 et perd son
statut de filiére la plus exportatrice, au bénéfice de la
filiére Vins qui est finalement le secteur qui, malgré
tout, tire le mieux son épingle du jeu, du moins au plan
commercial.

b- Limites

La principale faiblesse de nos analyses réside dans le
fait que notre variable centrale, le mode de marquage
utilisé par I'EAA, a été étudié a travers des secteur
d’activité assez fortement hétérogénes. De plus, I'étude
de ces stratégies est rendue particuliérement complexe
dans le monde des PME, car nous ne disposons pas
d’instruments de mesure de la ‘force’ de la marque telle
que sa part de marché ou sa notoriété. De plus, nous
étudions uniquement la principale stratégie de marque,
appliquée au seul produit principal de l'entreprise, ce
qui exclut des stratégies de marques éventuellement
diversifiées par gammes de produits ou méme par
produits.

c- Pistes de recherche futures

Les enquétes menées en 1998 puis en 2003 offrent une
grande richesse d’informations sur les stratégies de
marquage et leurs effets sur les performances des
entreprises. Une nouvelle enquéte en 2008 se justifie
pleinement, du fait des évolutions rapides constatées
dans cette contribution et de la nécessité d’établir de
réelle tendances, donc sur la base d’au moins trois
enquétes.

d- Implications managériales/préconisations

Nos régions et terroirs ot sont fabriqués beaucoup de
produits alimentaires représentent donc un domaine ot
le potentiel de la marque collective est sous-utilisé.

L'idée simple que nous proposons est que les produits
et marques peuvent bénéficier de l'image de leur
région et, en retour, contribuer a son développement,
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ceci de la méme mani¢re qu'une marque “fille”
(Nescafé) peut bénéficier de I'image de sa marque
“meére” (Nestlé) et y contribuer.

Ainsi, on a pu observer que sur le marché des eaux
minérales, les positionnements les plus efficaces sont
souvent ancrés au terroir de production. Les PME qui
n’ont pas les millions d’Euros nécessaires a investir face
aux campagnes de communication des grandes marques
dont les budgets de communication varient entre 5 et
15 millions d’Euros par marque, y trouvent le point
d’appui de leur positionnement. Sur de nombreux
marchés, I'authenticité associée au terroir est source de
plus de dynamisme et de croissance.

En retour, les produits porteurs d’une appellation
peuvent contribuer au développement de I'image de leur
terroir. La marque Volvic bénéficie de l'image de
IAuvergne et de ses volcans mais participe également
au développement de l'image de cette région. Des
exemples montrent que des produits peuvent constituer
une source majeure de l'image de toute une région
comme 'eau de Vichy, les vins de Bordeaux, la Fourme
d’Ambert, la Brandade de Nimes, le Jambon d’Aoste, le
Pélardon des Cévennes...

L'image d’un produit agroalimentaire peut donc résulter
de deux sources :

e yne source d’origine privée, le producteur et sa
marque “privée” (commerciale) ;

e une source d’origine collective, avec I'image de la zone
de fabrication et celle des matiéres premiéres (terroirs,
appellations). Dans le champ alimentaire, plus
qu'ailleurs, cette source peut représenter une part
considérable de I'image d’un produit, ceci d’autant plus
que le producteur n’a pas les ressources financiéres
permettant de développer une marque “privée” forte.

Nous considérons donc que l'origine géographique (le
terroir) joue le méme role que la marque dite
“commerciale”. Comme elle, elle est un support de
notoriété, d’image, d’attitude, d’attachement et de
fidélité et joue en conséquence les mémes fonctions, du
point de vue des consommateurs, mais aussi des clients
et des intermédiaires. A ce titre elle peut étre gérée
collectivement, en utilisant les modéles classiques du
marketing. Tout producteur a donc la possibilité de gérer
I'image de ses produits en jouant sur un dosage (mix)
entre son image privée et I'image collective a laquelle il
peut se rattacher, sachant que :

e [limage privée lui appartient, il en bénéficie
directement et exclusivement, mais elle est longue et
cotiteuse a développer ;

e [l'image collective bénéficie a un ensemble de
producteurs, dont certains peuvent étre des concurrents
directs. L'avantage réside dans la mise en commun
d’investissements en communication, avec des résultats
que ne pourrait espérer chaque entreprise, si elle
agissait individuellement.

1l est possible que la marque, en tant que support
d’image, puisse de moins en moins se limiter a une
source individuelle et doive intégrer une composante
collective. Les avantages a en attendre sont multiples.
Au plan de efficacité des actions marketing, la création
d’une image collective basée sur la région de production
facilite les actions de coopération interentreprises
régionales (co-branding), améliore la confiance
(tracabilité et proximité du produit fabriqué en région)
et la Iégitimité percue du produit auxr yeuxr des
consommateurs mais aussi des distributeurs et
représente une clé d’organisation claire des rayons. Elle
développe un sentiment d’appropriation des produits
par les consommateurs de la région qui deviennent “
captifs " On peut ainsi observer que les marques
régionales supplantent réquliérement les grandes
marques nationales, sur leur propre terroir. Pour
I'industrie régionale, les entreprises sont ancrées dans
une région, par leur processus de production et I'accés
aux matiéres premiéres. L'avantage concurrentiel qui en
résulte n’est pas copiable en dehors de la région,
I'investissement est donc défendable et durable. 11
pérennise les moyens de production en région (pas de
délocalisation) et dynamise le tissu des petites et
moyennes entreprises qui n'ont pas les moyens de
développer une marque commerciale sur une base
strictement privée. Il génére un ensemble de contrats
d’approvisionnement avec les producteurs de matiéres
premiéres locaux qui, de fait, délivrent une qualité
mieux controlable. On observe ainsi que dans le secteur
du lait, des espéces bovines locales sont revalorisées,
comme par exemple les vaches normandes laitiéres avec
les producteurs d’AOC de Camembert de Normandie.
Pour les grandes entreprises qui ont les moyens de
développer une marque privée, 'image de la région
constitue aussi un point d’appui possible, en matiére de
positionnement et de différenciation, permettant
notamment de réaliser des économies en matiére de
communication sur les marques. L'utilisation de matiére
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premieére régionale réduit leur coiit de transport, poste
en croissance de plus de 10 % ces derniéres années et
qui visiblement n’est pas prét de diminuer. Pour I'image
de la région elle-méme : des produits dont 'image
s’appuie sur une image globale régionale apportent en
retour a I'image de cette zone géographique, de la méme
maniére qu’'un produit peut contribuer a développer
I'image de la marque qu’il porte.

Les stratégies d’image collective ont par contre
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I'inconvénient de limiter 'approvisionnement en
matiéres premieres, donc le développement des volumes
de ventes. Elles induisent donc des stratégies de
différentiation et non de volumes, privilégiant la marge
et la qualité aux quantités. Elles doivent s’appuyer sur
de réels éléments de différentiation aux yeux des
consommateurs (gustatifs, plaisir, santé, stimulation) et
symboliques (identité, culture, ...).
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Introduction

Les entreprises agroalimentaires (notées EAA par la
suite) représentent aujourd’hui un fort gisement
d’emplois pour la région du Languedoc-Roussillon
(notée L-R par la suite) avec prés de 1 100 entreprises de
3 salariés et plus recensées par I’enquéte DADP/PSDR
2003'. Leur place dans le tissu économique régional est
donc essentielle, a la fois pour participer au développement
économique de la région et pour en préserver la cohésion
sociale. L'enquéte 2003* (Agreste, 2004) fait ressortir
les points suivants :

® En cing ans, le chiffre d’affaires a progressé de 19 %,
o e nombre des établissements a chuté de 15 %,

e Leffectif moyen par établissement augmente,

e Les produits sans marque gagnent du terrain,

e Les établissements achétent de plus en plus

leurs matieéres premieres agricoles dans la région,

® 13 9 du chiffre d’affaires provient d’au moins

un produit nouveau lancé sur le marché au cours

des trois derniéres années.

Dans ce contexte, les résultats recueillis par 'enquéte
DADP 2003 vont nous permettre d’analyser la situation
des EAA régionales en terme d’activité, de performance
et de structure financiére. Cette derniére sera plus
particulierement appréciée au travers de la dynamique
d’investissement et de croissance des besoins de
financements.

Dans une premiére partie, la démarche suivie sera
guidée par la volonté d’évaluer la situation de ces EAA
et de la comparer aux résultats de la premiére enquéte
DADP (1998), afin de répondre a la question suivante :

Quelle est la situation des EAA du L-R en 2003, et quelle
a été leur dynamique sur les 5 derniéres années ?

La comparaison portera sur les entreprises pour lesquelles
les données financiéres sont disponibles en 1997 et en
2002 :

Enquétes DADP/PSDR 1998 2003

Nombre d'observations | Echantillon | Population extrapolée| Echantillon] Population extrapolée
Etablissements 329 | 1384 373 1174
Entreprises 284 | 1206 339 1074

Données financieres 123 | N.R. 129 N.R.

L'analyse suivra la logique d’'un compte de résultats et
d’un bilan simplifiés, dans le but de mettre en lumiére
les éléments constitutifs de la “création de valeur’.

Dans une deuxiéme partie, nous nous focaliserons sur
Iinnovation comme déterminant de la croissance. Puis
nous nous intéresserons aux modes de financement de
cette innovation, tant par des capitaux privés que par
des aides publiques.

I Dynamisme et rentabilité des
entreprises agro-alimentaires du
Languedoc Roussillon

A- Analyse financiéere
1. Activité et performance

L'analyse du Chiffre d'Affaires (noté CA par la suite) par
filiere en 2002 (figure 1) fait ressortir une forte
hétérogéneité et volatilité du CA moyen. La filiére vins
conserve toujours sa place de leader en ce qui concerne
le chiffre d'affaires global.

. Chiffre d'affaires
Filieres — : ]

Moyen Mini Maxi Total Nombre d'entreprises

Vins 12 253 113 150 142 1372 349 112

Fruits et [égumes 14 041 288 175 389 631 867 45

Dérivés de céréales 5675 102 298 000 533 407 94

Produits animaux 10 166 130 209 616 620 106 61

Divers 21237 144 153 220 573 396 27

11 006 102

3731125 339

298 000

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 1 : Tableau de I'analyse du chiffre d'affaires en 2002 par filiere (en K€).

La plus forte croissance du CA est réalisée par les filieres
“céréales” et "animaux” alors que la filiere "F&L" a perdu

la position de leader qu'elle occupait entre 95 et 97.

1 Voir article ‘Méthodologie’ dans ce recueil pour une définition plus détaillée du champ agroalimentaire.
46 2 Les données disponibles pour I'enquéte 2003 sont celles de 2002. De méme, I'enquéte 1998 présente les données générales de 1997.
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Croissance moyenne du CA sur la période 98_02

Produits animaux ]

Dérivés de céréales

Ensemble
Fruits et légumes
Divers

Vins

0 10 20 30 40 50 60 70

Source : Enquéte EAA 2003 — DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 2 : Graphique de croissance moyenne du CA sur la
période 1998-2002 par filiere.

En analysant les résultats de la figure 3 qui résument les
classes de croissance du CA entre 1998 et 2002, on
remarque que 28 % des EAA du L-R ont vu leur CA
diminuer. Par contre, 58 % d'entre elles ont enregistré
une croissance du CA dépassant les 15 %°.

Croissance du CA de 98 & 02

Secteurs négative de 0 a 15% plus de 15% Total
Vins 40 " 49 100
Fruits et Iégumes 35 19 46 100
Dérivés de céréales 15 8 77 100
Produits animaux 20 24 56 100
Divers 36 12 50 100

Ensemble 28 15 58 100

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 3 : Tableau de classe de croissance du CA entre 1998 et
2002 par filiere.

® 40 % des entreprises de la filiere vins connaissent une
dégradation de leur CA : certaines entreprises de cette
filiere (les plus fragiles) ont été trés touchées par la crise.
Cependant, et dans le méme temps, prés de la moitié des
entreprises de ce secteur ont connu une croissance
supérieure a 15 Y%.

e La filiere "céréales” présente les meilleures performances,
en terme de croissance du CA, par rapport aux autres
filieres du L-R.

Par ailleurs, une vue générale sur I'évolution du CA total
des EAA (figure 4 ci-dessous) nous permet de constater
une croissance assez réguliére sur la période etudiée.

2002 | | | | | | | s7p125
2001 | f f f f f f f oot
2000 | f f f f f f I
1999 | i i i i i i ] 3,155,682
1998 | i i i i i ] 2,875,948

0 moov,ooo fookooo fmokooo N_Sw,ooo Nmow,ooo 3,000,000 3,500,000 4,000,000

Source : Enquéte EAA 2003 — DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 4 : Graphique des chiffres d'affaires total des entreprise.

Concernant la valeur ajoutée par filiere en 2002, les
résultats de la figure 5 montrent que les filieres “divers”

et "céréales” obtiennent les meilleurs chiffres, alors qu'en
1997 les filiéres "animaux” et "vins" occupaient ces premieres
places.

Secteurs | VA 2002 (en K€) o VAJCA | Effectif
Moyenne |Somme

Vins 1809 188 100 23 104

F&L 2296 101 044 18 44

céréales 1489 125 041 43 84

animaux 1518 86 540 29 57

Divers 4611 124 498 29 27

Total 1979

625 223 29 316
Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 5 : Tableau de I'analyse de la valeur ajoutée par filiere
en 2002

Classes de taux de VA (% VA/CA)
o_mmm.mm o : : : — Total
salariés de0a [de25a |de50a |de75a

25% 509% 75% 100%
Moins de 10 38 39 18 4 100
De 10 4 49 58 26 16 0 100
De 50 a 99 62 33 5 0 100
Plus de 100 80 15 5 0 100

Ensemble 51 32 16 2 100

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 6 : Tableau des % d'EAA par classe de salariés en 2002
selon leur taux de VA

Par ailleurs, la figure 6 met en évidence que le taux de VA
dans le CA diminue avec la taille et confirme ainsi les
difficultés des plus grandes entreprises a créer plus de
valeur et donc a embaucher plus. En effet, selon Couderc
et al. (2000), les plus grandes EAA du L-R ont des
difficultés a valoriser leurs productions :
® soit parce qu'elles sont contraintes par la nécessité
d'améliorer leur compétitivité et donc leur productiviteé,
en échangeant moins de travail contre plus
d'investissements ;
® soit parce que leur activité s'oriente de plus en plus
vers une activité de type "négoce”, dégageant trop
peu de VA pour rémunérer plus de travail ;
® soit parce qu'elles commercialisent des produits
“standards", essentiellement des marques distributeurs
(MDD) et des produits ‘premier prix', particuliérement
soumis aux pressions sur les prix de la distribution
alimentaire organisée.

En moyenne, la marge nette d'exploitation (ratio
"Résultat Net / CA") est restée relativement stable pour

3 Il faut signaler que sur les 339 entreprises étudiées, seulement 209 ont fourni des données complétes sur I'évolution du CA entre 1998 et 2002.
L'existence d'un nombre aussi important de valeurs manquantes (130) est dd certainement d la grande dynamique de la démographie (création,

disparition ou reprise) de ces EAA.
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les EAA régionales les plus grandes (plus de 100 salariés)
aux alentours de 1 % (figure 8). Par contre, la répartition
des classes de taille par rapport au ratio "Résultat Net /
CA" montre une forte hétérogénéité des résultats : pres
de 50 % d'entre elles ont un résultat net nul ou négatif
dés lors qu'elles dépassent 50 salariés (figure 7). Pour les
trés petites entreprises, les résultats sont particulierement
hétérogénes, ce qui rend l'interprétation tres difficile.

Classe de résultat net / CA

Classe de

salariés négatif ou de de de plus de Total

nul 0a 2,5% 2,5 a 5% 5a 10% 10%

Moins de 10 34 28 12 13 13 100
De 10 a 49 31 42 19 5 3 100
De 50 a2 99 50 30 10 10 0 100
Plus de 100 40 45 5 10 0 100

Ensemble 34 35 14 9 7 100

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 7 : Tableau de la répartition des entreprises en % par
classe de taille et de résultat net / CA en 2002.

%
8
7 L_| = = Moins de 10 De 10449
6 || ———-Deb0a99 = = = Plusde100
5 || —=—— Ensemble
4
3
2 NS .
R N S
— N\ — : S —— 4/
-1 1996 awwv 1998 Mﬂ o/ 0 \\MQQM
2 998 999 2090 091 /
; N N/
4 \/
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Figure 8 : Graphique de I'évolution du Ratio RN/CA par taille.

Moins de 10

Ensemble

De 10449

Plus de 100

De 50499

% du CA 2002

Source : Enquéte EAA 2003 — DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 9 : Graphique du résultat net moyen en % du CA.

Dérivés des céréales
Prod. divers

Prod. d'origine animale

Ensemble
F&L
Vins
0 05 1 15 2 25 3
% du CA 2002

Source : Enquéte EAA 2003 — DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 10 : Graphique du résultat net moyen en % du CA.

En tentant d'établir un classement de la rentabilité du CA
pour les différentes filiéres (figure 10), nous constatons
que le ratio RN/CA est plus élevé pour les filiéres
“céréales”, qui confirme les résultats de 1997. Elle est
suivie par produits “divers" alors qu'en 1997, c'était la
filiére "vins" qui occupait cette seconde place.

2. Investissement et choix des moyens de
financement

Pour un dirigeant-propri¢taire de PME, le probléme
financier essentiel est de trouver un financement équilibre
de sa croissance, afin de préserver son autonomie
financiére et conserver le contrdle de sa société (Hirigoyen
et Jobard, 1997).

Cependant, ce type d'entreprise souffre d'une fragilité
structurelle, liée en particulier a une insuffisance de fonds
propres. Le niveau de ceux-ci conditionne tout a la fois, en
effet, le financement de l'investissement, la résistance a
une mauvaise conjoncture et I'acces au crédit.

Vins 27
Ensemble 15
Prod. divers 1
Dérivés des céréales 12
Prod. d'origine animale 3
F&L 2

R EE

Figure 11 : Graphique des % moyen d'investissement / CA en
fonction des filieres.

a) Investissement

En examinant le pourcentage des investissements
moyens par rapport au CA moyen (figure 11), c'est la
filiere "vins" qui arrive en téte. Ce qui confirme la méme
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position qu'en 1997 de cette activité extrémement
capitalistique. Par contre, la filiere "animaux” a cédé sa
seconde place a la filiere “céréales” Il est a signaler que
globalement, le taux moyen d'investissement a atteint 15 %
du CA contre moins de 6 % durant I'enquéte précédente.

Dans I'ensemble, les EAA ont conservé leur dynamisme en
dépit d'une conjoncture qui n'a pas toujours été
favorable sur la période étudiée. Par ailleurs, plus d'un
tiers des EAA du L-R investissent trés largement non
seulement dans leurs outils de production, mais aussi
dans la structuration ou I'amélioration de leurs moyens
commerciaux tant en France qu'a I'exportation.

Lors des décisions d'investissement, les dirigeants de PME
utilisent rarement le critere du taux de rentabilité interne
(TRI) ou de la valeur actuelle nette (VAN). En effet,
I'évaluation du co(it des capitaux propres, nécessaire au
calcul de la VAN, ne va pas ici sans poser de probléme : si
un calcul du colt des capitaux propres peut assez
aisément s'envisager pour les GE cotées, il n'en est pas de
méme pour les PME, pour lesquelles les actionnaires
dirigeants ont investi une majeure partie de leur
patrimoine dans I'entreprise et en retirent généralement
plus d'avantages pécuniaires ou non que de dividendes.

Concernant le principal critere d'investissement, les chefs
d'entreprises ont indiqué en 2003 un usage plus fréquent
du “temps de retour sur investissement”, suivi de prés par
les "disponibilités de financement”, et en troisieme
position vient l'utilisation du "TRI ou VAN " Ce méme
ordre de préférence est observe pour les différentes filieres
avec des différences peu significatives.

b) Lien au choix de financement

Par ailleurs, I'analyse par taille confirme ce méme ordre
de choix de critére d'investissement avec un usage plus
fréquent pour la classe “10 a 49 salariés” d{i sans doute a
un souci plus important de préserver une bonne structure
financiére. Par contre, chez les “plus de 100 salariés", une
préférence nette pour les “disponibilités de financement”
apparait avec des réponses proches de 100 %. Ce dernier
constat est en contradiction avec les résultats de
I'enquéte précédente qui montraient que la taille était
plutot représentative d'un certain niveau de compétence
en management.

Globalement, les EAA seront poussées a planifier et
moderniser leur politique de financement, afin de
préserver une bonne structure financiére : la réforme
bancaire Bale I, du fait de la mise en place des systemes

de “scoring”, objectivera en effet de plus en plus l'acces

au credit. Les EAA tendront donc logiquement a
professionnaliser leur fonction financiere.

B- Analyse de la structure financiére

La satisfaction des besoins de financement des PME est
étroitement liée a I'appréciation du risque de crédit par la
banque. Cette relation dépend non seulement de
I'environnement financier de I'entreprise, mais aussi des
conséquences de ses décisions d'investissement sur sa
santé financiére et sa compétitivité, telles qu'elles sont
percues par sa banque (Paranque, 2001).

Une étude menée par la Banque de France (2003) sur la
structure d'endettement dans [l'industrie francaise,
montre que I'endettement bancaire (emprunts + crédits
bancaires courants) est prépondérant dans les PME. Sa
part dans le total de I'endettement a baissé de 67,2 % en
2001 a 65,4 % en 2002, alors qu'elle progresse légerement
dans les grandes entreprises, tout en demeurant la 2éme
source de financement (sans prise en considération du
crédit interentreprises qui constitue en moyenne 27 % du
Total du Passif des EAA du L-R).

La structure du capital en fonction de chaque filiére est
présentée pour sept années.

" K Vins ——Fruits et [gumes
=== Dérivés de céréales =— Produits animaux
25 | = = Divers ———Ensemble
20 1
15 |
10 |
5 |
0 , , , , , ,
G G S

Figure 12 : Graphique de [I'évolution du Ratio Dettes
Financieres / CAF par filiére.

Pour le ratio de la couverture de I'endettement bancaire
par la CAF (durée de remboursement potentielle des
dettes financiéres) présenté sur la figure 12, ce sont les
filieres "Vins" et "Dérives des céréales” qui ont les plus
mauvais résultats. Ce qui confirme, au moins pour la
filiere "Vins" son grand dynamisme malgré ses ressources
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insuffisantes, au détriment de sa sécurité financiere. En
revanche, c'est la filiére “Produits animaux” qui présente
les meilleurs résultats, suivie par la filiere "F & L" Cela
peut s'expliquer de plusieurs fagons : leur nature moins
capitalistique (moindre besoin en ressources financiéres) ; des
ressources en capitaux propres etfou en autofinancement
suffisantes ; enfin, par une évolution favorable de la CAF.

40 ‘o\o

35 1

30 4

25 |

20 |

15 1

10 | Vins —Fruits et [égumes
5| —— Dérivés de céréales = Produits animaux
iy Divers —Ensemble
o W S

Source : Enquéte EAA 2003 — DADP2-DIANE(COFACE)
Figure 13 : Graphique de I'évolution du Ratio Dettes Bancaires
[Total Passif par filiére.

Cette situation se trouve confirmée par la part de
I'endettement bancaire dans le Total Passif. Ainsi, les
filieres "Vins" et "Dérivés des céréales” apparaissent les
plus endettées alors que la filiere "Produits d'origine
animale” représente les plus faibles taux d'endettement
bancaire (figure 13).

Par ailleurs, la filiere "céréales”, qui est l'une des plus
endettées, occupe la derniére place, en terme de
performance, pour les deux années 2001 et 2002. Par
contre, en 2000 elle était en 2éme position malgré son
niveau d'endettement bancaire ¢levé. Cela confirme que,
grace a l'effet de levier, I'endettement peut étre un
moteur de la croissance dans une conjoncture
économique favorable. Mais il fragilise I'entreprise lors
d'éventuelles crises économiques.

Globalement, une comparaison des Comptes de résultats
et Bilans moyens entre 1996 et 2002 (reportés dans les
figures 14 et 15) confirme I'évolution décrite ci-dessus. Le
biais de cet échantillon restreint d'EAA renforce la
conclusion d'un taux d'exportation qui progresse avec la
taille, a l'inverse de la VA, extrémement faible. Les
performances, toutefois, restent proches de celles de

I'ensemble de la population étudiée.

1996 2002
108 EAA 129 EAA
en MF enM€ |en%duCA | enM€ |en% duCA
Chiffre d'affaires 135 20,6 100% 21,7 100%
dont export 18 2,7 13% 6,5 30%
Valeur Ajoutée 24 3,7 18% 2 9%
Excédent Brut d'Exploitation 4 0,6 3% 1,1 5,1%
Résultat net 1 0,2 0,7% 0,4 1,8%
A mortissements 1,4 0,2 1% 0,3 1,4%
Capacité d'Autofinancement 2,4 0,4 1,7% 0,7 3,2%
Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR
Figure 14 : Tableau de I'analyse du Compte de Résultat simplifié 1996 et 2002 (source : DADP + DIANE).
(source : DADP + DIANE) 1996 2002
108 EAA 129 EAA
Actif en MF en M€ en % du en M€ en % du
Bilan Bilan
Immobilisations nettes 17 2,6 5500 45 4400
Besoin en Fonds de Roulement 14 2,1 450 58 56%
Passif
Capitaux Propres 14 2,1 45% 54 52%
Dettes a long et moyen terme 9 14 29% 29 28%
Dettes a court terme 8 1,2 26% 2,0 19%
TOTAL BILAN 31 4,7 100% 10,3 100%

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 15 : Tableau du bilan simplifié 1996 et 2002 (engagements hors bilan réintégrés) .
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En termes de structure financiere, on remarque un poids
devenu plus important du besoin en fonds de roulement,
ainsi qu'un moindre recours a l'endettement a court

terme en 2002, li¢ notamment & un renforcement
important des fonds propres (figure 15).

C- Premieres conclusions

En guise de premieres conclusions, I'analyse descriptive
des entreprises agro-alimentaires du Languedoc-
Roussillon fait ressortir une croissance du chiffre
d'affaires des EAA du L-R sur la période 1998-2002 de
I'ordre de 30 %. Cependant, ce chiffre cache une forte
disparité entre les filieres, dans la mesure ou la filiere
"Dérives des céréales” connait une croissance de prés de
60 % alors que la filiere "Vins" ne connait qu'une
croissance d'environ 20 %. Cette derniere demeure pourtant
la filiere la plus importante tant au niveau du chiffre
d'affaires global qu'elle réalise qu'au niveau du nombre
d'entreprises qu'elle représente, et contribue donc le plus
a ce taux de croissance régional.

Globalement, il semble que cette filiere ait été le plus
touchée par la crise. Par ailleurs, nous avons également
constaté que, comme en 1997, la filiere "Vins" était
toujours celle qui investissait le plus, alors qu'elle a le plus
faible taux de profitabilité (résultat net rapporté au
chiffre d'affaires). Limportant effort d'investissement,
malgré des ressources propres insuffisantes, se fait donc
souvent au détriment de la sécurité financiére des
entreprises appartenant a cette filiére. L'ensemble de ces
résultats semble faire ressortir une fragilisation
croissante de la filiere vins.

Par ailleurs, nous avons également constaté une forte
disparité de la croissance des entreprises non seulement
entre les filieres mais également au sein mémes de
chaque filiere. En effet, sur I'ensemble des entreprises,
28 % connaissent une dégradation de leur CA sur la
période de 98-2002 alors que 58 % d'entre elles ont une
évolution supérieure a 15 %. On peut sans doute évoquer
une évolution 'duale’ des EAA du Languedoc Roussillon
ces dernieres années...

Ce phénomene se retrouve au sein méme des fili¢res. Par
exemple au sein de la filiere fruits et légumes, 46 % des
entreprises connaissent une croissance supérieure a 15 %
alors que 35 9% sont en décroissance. Devant cette
disparité, nous pouvons légitimement nous interroger sur
les déterminants de la croissance et plus particulierement
sur le role de l'innovation dans la croissance d'une

entreprise, que ce soit selon sa taille ou sa filiere
d'appartenance. C'est ce que nous nous proposons
d'étudier dans la partie qui suit.

Il Croissance, innovation et
problématique de financement
de ’innovation

Dans un premier temps, nous examinerons le lien
potentiel entre la croissance et I'innovation, puis dans un
deuxiéme temps nous nous intéresserons au financement
de l'innovation.

A- Lien entre ’innovation et la croissance

L'agroalimentaire représente un ensemble de filiéres (vins,
fruits et légumes, dérivés des céréales, produits animaux...).
Le chiffre d'affaires qui a été déclaré par les chefs
d'entreprises interrogés comme étant généré par
I'innovation dans chaque filiere n'est pas proportionnel
au nombre d'entreprises ayant innové. C'est dans la filiere
dérivés des céréales que le chiffre d'affaires généré, issu
d'innovations, est le plus important (51 % du chiffre
d'affaires total de la filiere et 62 % du chiffre d'affaires
des établissements innovants de la filiere).

Les pourcentages sont beaucoup plus faibles ailleurs : dans
la filiére "vins" respectivement 10 % et 11 % ; dans la
filiere “fruits et légumes”, 4 % et 9 %. La dimension
industrielle influence la propension a innover ainsi que le
poids relatif des produits ou services nouveaux dans le CA.

Nous avons retenu une conception élargie de I'innovation
incluant l'innovation produit, procédé, emballage,
organisationnelle et technologique. Une revue de la
littérature montre que les critéres utilisés pour définir
I'innovation sont relativement proches de la définition
adoptée ici. C'est le cas de Keeble (1997) qui différencie
les PME innovatrices [ non innovatrices a travers l'innovation
produit et procédé au cours des trois dernieres années par
rapport a la date de l'enquéte. Une autre méthode
d'évaluation du caractére innovant de l'entreprise est
celle adoptée par Hadjimanolis (1990), retenant de
maniére subjective (échelle de mesure) I'appréciation du
dirigeant d'entreprise en matiere d'innovations produites.
D'autres auteurs utilisent comme sources d'informations
les données disponibles issues de magazines spécialisés
dans chaque secteur d'activité, en connectant ces données
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a leur origine (industrie manufacturiére, PME, ...). C'est
notamment le cas de Acs et Audretsch (1987, 1988),
Audretsch et Acs (1991). Enfin, une derniére catégorie
d'auteurs retient les dépenses en Recherche et
Développement comme variable d'innovation : c'est
notamment le cas de Freel (1998).

Selon la définition adoptée et en terme de fréquence, c'est
le produit qui mobilise plus de 44 0b des stratégies
d'innovation des EAA du L-R. Nous n'avons pas trouve de
liaison statistique significative d'un lien entre un type
d'innovation et les filieres concernées, méme si les
établissements de la filiere “"dérivés des céréales”
privilégient les innovations de produits (91 % des
établissements innovants ont fait au moins une innovation
de ce type), comme ceux de la filiére “vins" (75 %). La filiére
“fruits et légumes” a plutot réalisé des innovations dans le
domaine de I'emballage (78 %). Dans la filiére “produits
animaux”, les innovations portent sur les produits (62 %)
et sur les emballages (64 %), les deux types d'innovations
¢étant le plus souvent liés dans cette filiere.

Par contre, la taille de I'entreprise peut étre considérée
comme un élément explicatif de la politique d'innovation.
En retenant tant le nombre de salariés permanents, que
des tranches de salariés (TPE, PE, ME), les tests ont
confirmé une liaison positive significative avec
I'ensemble des types d'innovation produits et procédés.
Les résultats précédents se trouvent confirmés avec le
chiffre d'affaires ou I'importance de I'investissement en
2002, autres variables représentatives de la taille, et des
moyens qui peuvent étre consacrés a innover. Ce résultat
concernant la taille ne va pas dans le sens des résultats
issus des travaux de Hadjimanolis (ib) ou d'Acs et
Audretsch (ib.) pour qui la taille ne constitue pas une
barriere a l'innovation. Des facteurs autres que la taille
viennent cependant nuancer ces travaux. Ainsi, les
travaux sur l'innovation dans les entreprises (Lhomme,
2002) ont déja montré que les PME sont plus focalisées
sur l'innovation procédé alors que les grandes entreprises
semblent plus centrées sur des innovations produits. De
méme, Acs et Audretsch (ib.) montrent que la distinction
entre entreprise de haute technologie vs basse technologie
conduit a des comportements d'innovation différents
selon la taille.

D'apres les dirigeants interrogés, la qualité supérieure et
la capacité d'innovation de leurs entreprises sont leurs
deux forces principales. Par ailleurs, dans le cadre d'une
analyse exploratoire des déterminants de l'innovation*
des entreprises de notre échantillon, deux raisons

4 Cf. Couderc et ali (2004) ou Benamar et Vissac (2005), dans ce recueil.

principales sont évoquées par les dirigeants des PME :

® “conquérir de nouveaux marchés ou accroitre la part de
marché” pour 25 % des dirigeants.

® “renouveler, rénover la gamme de produits” pour 21 %
d'entre eux®.

Si la principale motivation des dirigeants a innover tient
a la volonté de conquérir de nouveaux marchés ou
d'accroitre leurs parts de marchés, nous nous attendons a
ce que l'innovation soit un déterminant de la croissance
de ces entreprises. Cette relation peut étre verifiée a I'aide
d'un modele linéaire général dans lequel les variables
relatives a la taille des entreprises et leur appartenance a
une filiere ont également été controlées.

Trois mesures alternatives de la croissance d'une
entreprise ont été retenues, a savoir, la croissance des
effectifs sur la période 99-2002, la croissance du chiffre
d'affaires et la croissance des investissements. Les
résultats des analyses sont présentés dans les trois

tableaux suivants :

La variable innovation est un indice composite obtenu par la somme des innovations ‘produit,
procédé, emballage, organisationnelle ». La variable Taille est mesurée par le CA de I'entreprise.

Variables Sens de la relation F Significativité

Innovation + 3,079 0,08

Taille + 1,55 0,22 (ns)
0,59 0,67 (ns)

Figure 16 : Tableau d'innovation et croissance (mesurée par la
croissance des effectifs de salariés).

La variable innovation est un indice composite obtenu par la somme des innovations «produit, procéde,
emballage, organisationneller. La variable Taille est mesurée par le CA de I'entreprise.

Variables Sens de la relation F Significativité
Innovation + 2,85 0,10
Taille + 1,66 0,20 (ns)
Filiere 1,60 0,19 (ns)

Figure 17 : Tableau d'innovation et croissance (mesurée par la
croissance du chiffre d'affaires).

La variable innovation est un indice composite obtenu par la somme des innovations «produit, procédé,
emballage, organisationnelle». La variable Taille est mesurée par le CA de I'entreprise.

Variables Sens de la relation F Significativité
Innovation + 3,71 0,06
Taille + 1,55 0,22 (ns)
Filiere 0,59 0,67 (ns)

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 18 : Tableau d'innovation et croissance (mesurée par la
croissance des investissements).

Ces tableaux montrent, quelle que soit la mesure de la
croissance retenue, que l'innovation des entreprises est
bien un facteur positif et significatif de la croissance des
entreprises de notre échantillon®. Dans un contexte
conjoncturel difficile pour les EAA du L-R, I'innovation
apparait comme un moyen de poursuivre leur croissance.
Dés lors, la problématique du financement de la
croissance et plus particulierement de l'innovation
apparait étre une question centrale.

5 Notons que ces deux motivations a innover ressortent également comme motivations pricipales pour 80 % des entreprises interrogées dans une

enquéte nationale réalisée par Lhomme (2002).

6 Remarquons a ce stade, que notre échantillon pour ce test est tout de méme sensiblement réduit, car il comporte 80 entreprises. En effet, nous avons
de nombreuses données manquantes relatives & la mesure de la croissance.



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

DYNAMISME ET FINANCEMENT DE LA CROISSANCE : LE CAS DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

B- Le financement de U’innovation

D'un point de vue théorique, Il'innovation et plus
généralement l'investissement immatériel doivent étre
financés par les capitaux propres. En effet, Williamson
(1988) explique que le mode de financement dépend de
la nature des actifs : la dette convient pour les actifs
redéployables alors que les capitaux propres sont plus
adaptés au financement d'actifs spécifiques. Plusieurs
auteurs ont verifié empiriquement cette hypothése parmi
lesquels on retrouve les travaux de Bah et Dumontier
(1996) et de Mayer (2000). Par ailleurs, la littérature met
en avant l'importance du financement par le marché
d'entreprises jeunes ou d'entreprises plus établies dont les
actifs sont intangibles (Shleifer et Vishny, 1997). Ainsi, le
développement du capital-risque associ¢ a un marché
actif de valeurs technologiques permet d'assurer le
financement d'investissements risqués, intangibles et
innovants. Plus que les banques qui refusent des projets
trop risqués’, les actionnaires sont @ méme de financer
I'innovation. Ainsi, au plan théorique, les entreprises les
plus innovantes devraient étre davantage financées par
des capitaux propres que les entreprises moins
innovantes.

Cependant, si l'on considére le contexte des entreprises
de I'échantillon, qui sont quasi exclusivement des PME,
nous devons prendre en considération le rationnement
des capitaux propres auquel elles font face. En effet, ces
entreprises ont un acces aux marchés financiers
extrémement réduit notamment pour des raisons de
colits relativement a leur taille. Couderc (2002) explique
ainsi que les colts fixes a engager immédiatement pour
obtenir des capitaux externes sont beaucoup plus éleves
en valeur absolue pour une augmentation de capital que
pour l'obtention d'un prét bancaire. lls seront aussi
proportionnellement beaucoup plus élevés dans une PME
que dans une grande entreprise. Par ailleurs, au-dela des
difficultés d'accés a des financements par capitaux
propres, de nombreux dirigeants de PME, dont le
comportement peut étre qualifié de "patrimonial”, sont
réticents a ouvrir leur capital a des actionnaires
extérieurs. Dans les deux cas, ils sont contraints de
financer l'innovation par de l'endettement bancaire
méme si celui-ci s'avére inadapté et/ou insuffisant. Dans
cette hypothese, nous devrions avoir une relation positive
entre I'endettement et I'innovation. Par ailleurs, comme
semblent le montrer Camagni & Capello (1998), ce recours

a l'endettement pourrait s'expliquer par |'obtention
d'informations sur les innovations potentielles au sein

d'un milieu innovateur (une sorte de club) dans lequel les
entreprises, plus spécialement les petites, pourraient
connaitre les innovations existantes, et par la méme,
réduire le risque inhérent a toute activité innovante.

En conclusion de cette discussion théorique, nous avons
formulé deux hypotheses alternatives. L'une suppose un
lien positif entre I'innovation et la capacité a disposer de
plus de capitaux propres, car ces derniers sont mieux a
méme de financer 'innovation. L'autre prend en compte
les contraintes propres aux PME et arrive a I'nypothése
inverse, sans nier le bien fondé de l'adéquation du
financement de I'innovation par le recours aux capitaux
propres. Enfin, il est aussi possible que les deux jouent en
simultané (en fonction, par exemple, de la taille).

Nous allons a présent tester ces deux hypothéses
alternatives a partir des entreprises de notre échantillon,
et contrélerons I'influence des deux variables susceptibles
d'avoir une influence sur l'endettement que sont la taille
de I'entreprise et son appartenance a une filiere.

Le lien entre I'innovation et le niveau d'endettement a
été évalué pour chaque composante de l'innovation :
produit, procédé, emballage et organisationnel ainsi que
sur l'importance de cette innovation par rapport au
secteur et par rapport a l'entreprise® sur les trois dernieres
années. Cette premicre analyse a porté trés simplement
sur une comparaison de moyenne des capitaux propres
moyens (mesurés par le ratio capitaux propres sur
endettement financier en 2002) entre groupes d'entreprises
innovantes ou non®. Les résultats sont présentés dans la
figure 19.

Variables Rang Z significativité
Innovation Procédé Non |64,58 -2,48 0,01
Oui  |47.46
Innovation produit Non |64,79 -0,99 0,25 (ns)
Oui  |59,26
Innovation emballage Non |66,17 -2,07 0,03
Oui 52,82
Innovation organisationnelle Non |68,15 -1,7 0,10
Oui 57.47
Innovation de rupture sectorielle | Non |43,79 -2,03 0,04
Oui  |32,70
Innovation totale G1 43,92 -2,00 0,04
G2 33,68

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 19 : Tableau de I'innovation et importance des capitaux
propres.

Pour chaque composante de l'innovation ainsi que pour
I'indice composite de I'innovation, les entreprises les plus
innovantes sont les entreprises qui ont relativement
moins de capitaux propres disponibles et inversement.
Cette relation est statistiquement significative au seuil de
10 % dans cinq cas sur six. Ainsi, il semble que pour les

7 Les banques sont moins diversifiées que les actionnaires et n'ont pas intérét a financer des projets trop risqués car elles n'en supportent que les colits

sans en avoir les bénéfices (Myers, 1977).

8 L'enquéte demandait ainsi aux dirigeants si leurs innovations constituaient une rupture pour leur entreprise et également une rupture pour leur

industrie.

9 Nous avons utilisé des tests paramétriques et non paramétriques dont les résultats sont comparables. Toutefois pour des raisons de clarté, nous ne

présentons que les tests non paramétriques.
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entreprises de notre échantillon, la théorie selon laquelle
I'innovation devrait €tre financée par des capitaux
propres est infirmée empiriquement. Nos résultats
semblent davantage valider le fait que les PME ont des
difficultés d'accés aux capitaux propres, ce qui conduirait
les entreprises les plus innovantes a étre les plus
endettées. Les résultats de l'influence de la taille de

I'entreprise et son appartenance a une filiere figurent
dans la figure 20 ci-dessous.

La variable innovation représente un indice composite de la somme de chaque composante de I'innovation.

La variable Taille est représentée par le chiffre d'affaires.

Variables Sens de la relation | F Significativité
Innovation - i 4,53 0,03
Taille + f 1,40 0,24 (ns)
Filiere | 9,16 0,00

Figure 20 : Tableau de I'innovation et taille des entreprises.

Ces analyses confortent les précédentes et confirment
bien le fait que les entreprises innovantes sont également
les plus endettées. De plus, cette relation est également
vraie une fois que les variables taille et filiere ont été
prises en compte. Par ailleurs, la filiére est également un
déterminant de l'importance de l'endettement, ce qui
peut sans doute s'expliquer par le fait que certaines
filiéres investissent plus que d'autres.

En conclusion, alors que la théorie prédit que I'innovation
doit étre financée par des capitaux propres, les résultats
obtenus sur les EAA du L-R sont totalement opposés. Il
semble donc que ces entreprises connaissent des
difficultés d'acceés aux capitaux propres plus spécifiques
aux PME du champ agroalimentaire, et que la question de
I'accompagnement de l'innovation par les pouvoirs
publics peut légitimement étre posée.

C- Role des institutions publiques dans le
financement de 'innovation

Afin d'analyser le role des institutions publiques dans le
financement de l'innovation, nous avons distingué les
collectivités territoriales (Conseil Régional, Général...), les
organismes nationaux (Ministére, Anvar, DRIRE..) et
I'Union Européenne™.

Soutien financier oui non
- des collectivités territoriales 15 85
- des organismes nationaux 13.5 86.5
- de I'Union européenne 11.4 88,1

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 21 : Tableau du pourcentage des entreprises ayant recu
au moins une forme de soutien financier public.

Nous avons résumé dans la figure 21 les statistiques

résumant chaque type de soutien financier institutionnel
pour les 193 entreprises qui ont déclaré avoir eu au moins
un type d'innovation" durant les trois derniéres années.

Les résultats montrent que les entreprises innovantes
sont trés peu nombreuses a recevoir une aide publique,
que ce soit au niveau régional, national ou européen. Par
ailleurs, seules 44 entreprises sur les 193 entreprises
innovantes de notre échantillon ont recu au moins une
forme d'aide publique.

Le dynamisme des PME francaises est un facteur de
satisfaction, tout autant qu'un facteur d'inquiétude pour
les Pouvoirs Publics, sensibilisés a la perte d'emplois ou au
transfert du pouvoir de décision hors du territoire qu'ils
administrent. En effet, I'innovation, qui tire la croissance,
par les investissements et I'augmentation du besoin en
fonds de roulement qu'elle implique, génére des besoins
de fonds importants que ni les dotations originelles en
capital, ni l'autofinancement généralement constaté dans
les PME, ne suffisent a satisfaire. Le sur-endettement
guette ces entreprises en trop fort développement, avec
les risques de défaillance ou de perte d'indépendance qui
y sont liés.

L'Etat, d'une part, et les Conseils Régionaux, en particulier
depuis les lois du 7 janvier et du 2 mars 1982, du 7 janvier
1983 et du 8 janvier 1988, d'autre part, sont habilités a
ceuvrer pour renforcer les capitaux propres des PME en
drainant I'épargne en leur faveur et en multipliant les
accompagnements facilitant ces transferts. Il s'agit
essentiellement, pour ces derniers, de préserver le
patrimoine et de conserver le pouvoir des propriétaires
sur leur territoire.

Les mesures institutionnelles tendant a faciliter le
renforcement des fonds propres :

Mesures institutionnelles d'Etat :
® Diminution des impdts, des droits et taxes qui
frappent les P.M.E. et leur transmission.
e Création de provisions déductibles (retraites par
capitalisation, fonds communs de placement salariés,
...) et autorisations de réévaluations détaxées d'actifs
lors des opérations de fusion, absorption, restructuration
du capital.
e Offre des garanties aux acteurs (Sofaris) et utilisation
des fonds d'intervention d'Etat (fonds communs de
placement dans I'innovation).
e QOffre d'avantages fiscaux aux sociétés de capital
développement et capital risque.

10 Nous avons négligé le soutien financier public sous forme de crédit d'Impét Recherche compte tenu de sa rareté.
11 I s'agit d'une innovation produit, procédé, emballage ou organisationnelle.
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Mesures institutionnelles locales :
e Attirer et encourager les associations locales
d'épargnants (Love Money, Business Angels, ..., ainsi
que les Sociétés de Capital Développement.
e Creer des Societés de Développement Régional et
participer a la création de Fonds Commun de
Placement a Risque ou Innovation.
e Offrir aux investisseurs une amélioration du taux de
rendement (participations faiblement ou non
rémunérées), des garanties (abondement ou réduction
de prime Sofaris) et de la liquidité.
e Participer a l'obtention d'un reporting et d'une
diffusion satisfaisante de I'information.

Nombre de ces mesures existent en L-R, mais semblent,
comme nous venons de le souligner, peu connues et peu
utilisées...

Conclusion

’

En 1997, les entreprises jugées les plus ‘dynamiques
étaient les entreprises les plus de 100 salariés, qui
détenaient une marque propre et développaient leurs

exportations. En 2002, la crise semble avoir contraint
certaines de ces EAA a accepter de produire et
commercialiser des marques de distributeurs (MDD) ou
en sous-traitance afin de préserver un C.A. nécessaire a
leur survie, au détriment de la valeur ajoutée et de leur
résultat.

Dans ce contexte, seules les plus innovantes de ces
‘grosses’ PME, a condition de protéger et promouvoir en
propre leurs nouveaux produits ou services, tireraient
leur épingle du jeu aujourd’hui, sous réserve de trouver
les aides, accompagnements et financements nécessaires.
En effet, l'analyse des modes de financement de
I'innovation des EAA du Languedoc-Roussillon indique
une faiblesse des capitaux propres, théoriquement
premiére source de financement de ce type d’activité. Le
recours a l'endettement ne peut donc étre que limité
pour ce type d’activité.

Une autre voie serait de pouvoir faire bénéficier les petites
et trés petites entreprises d’économies d’apprentissage et
d’expérience en les amenant a intégrer des structures
formelles ou informelles du genre “milieu innovateur” ou
“club”, afin de partager et diffuser de 'information propre
aux activités d’un secteur ou filiére.
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Introduction

L'un des plus grands mérites que 'on doit au modeéle
taylorien-fordiste de production est sans doute la
recherche, avec succes, des gains de productivité. Cela s’est
traduit concrétement par des effets complémentaires :
baisse des prix, hausse des salaires et augmentation des
profits, et surtout avénement d’une production et d’'une
consommation de masse. Lexigence des marchés des
années 80 a mis la logique de l'ancien modéle de
production, des biens standardisés, dans une sorte
d’impasse et de non-réactivité au moment ou apparaissaient
de nouvelles attentes des consommateurs. La qualité et la
différenciation des produits sont désormais un passage
obligé pour capter de nouveaux marchés, ce qui suppose
pour les entreprises d’adopter un comportement pro-actif.

Dans ce contexte est apparu un autre modeéle basé sur
d’autres principes de production, celui des entreprises
japonaises qui ont su répondre par la variété des choix,
une offre de meilleure qualité a prix compétitifs, ce qui
correspondait aux exigences du marché. Mais une
question cruciale se posait a cette époque aux dirigeants
japonais, et plus particuliérement a Ohno, alors ingénieur
en chef chez Toyota : “.. que faire pour élever la
productivité quand les quantités n'augmentent pas ?”
(Ohno, 1978, - cité par Coriat, 1997). Cela revient a
rechercher des gains de productivité inédits, a concevoir
des formes d’organisation nouvelles, en dehors des
ressources liées aux économies d’échelles et de la
standardisation (Aoki, 1990). Autrement dit, a innover.
Cette innovation a permis aux constructeurs japonais de
gagner ume position favorable sur le marché de
I'automobile et ainsi, de conserver un avantage
concurrentiel et de U'améliorer sur un marché qui n’était
pas le leur. “... lls ont innové en se faisant les pionniers
de la production juste-a-temps et d'autres pratiques
de qualité et de productivité” (Porter, 1999).

Dans son acception la plus large, innover consiste a
mettre sur le marché un produit nouveau ou ayant des
caractéristiques nouvelles ou a introduire un nouveau
procédé de fabrication ou umne forme originale
d’organisation dans entreprise (Schumpeter, 1935).
L'innovation peut étre considérée comme une réponse
d’adaptation réactive ou proactive a un environnement
extérieur. Elle est le résultat du développement des
ressources et compétences internes de ['entreprise,
mobilisables au service de son offre.

Dans les industries agroalimentaires, les innovations

sont de faible intensité technologique (Mangematin,
Dufour, et al, 2001). Le tissu agro-industriel dont le réle
est la transformation des matiéres premiéres agricoles et
la mise sur le marché des produits alimentaires est
constitué par des PME et des grands groupes industriels.
Cet ensemble forme un oligopole a franges (Rastoin,
1994). Les grands groupes industriels représentent 5 %
de la population des entreprises mais détiennent 60 %
des références dans la grande distribution. A leur coté,
les PME agroalimentaires opérent avec des moyens -
tant financiers qu’humains- plus réduits, notamment en
ce qui concerne les activités liées a la R&D. Cette réalité
semble pénaliser les PME dans leur effort d’innovation.
Les activités de R&D dans ces derniéres ont souvent un
caractere informel, et il est difficile de spécifier l'origine
et le mode de développement de I'innovation dans ces
organisations (Julien et Carrier, 2003). Ce constat nous
ameéne a poser une question a deux volets :

Comment les PME agroalimentaires développent-elles des
capacités pour innover et quelles stratégies de marché
mettent-elles en ceuvre ?

De cette question découle un certain nombre
d’interrogations qui visent la compréhension des
conditions d’émergence des innovations dans les PME
agroalimentaires. Ces conditions concernent les aspects
liés a la structure du marché agroalimentaire d’une part,
et a la structure interne des PME d’autre part.
Globalement, une stratégie d’innovation suppose la
mobilisation et la combinaison de ressources internes et

externes a l'entreprise pour réaliser des projets
d’innovation.

Pour essayer d’éclairer ces propos, nous présentons dans
un premier temps quelques approches théoriques de
Iinnovation, en mnous focalisant sur le secteur
agroalimentaire. Ces éléments théoriques seront ensuite
articulés autour d’une étude empirique s’appuyant sur
une enquéte portant sur les “facteurs de
développement des entreprises agroalimentaires du
Languedoc-Roussillon”. Cette enquéte a été réalisée en
2003 auprés de plus de 500 entreprises dont une
majorité de PME, dans le cadre du programme national
DADP (Délégation permanente a ['agriculture, au
développement régional et a la prospective) lancé par
PINRA. Lanalyse portera principalement sur les
résultats concernant les “réseaux d'innovation de
I'entreprise”.
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| Les approches théoriques
de Uinnovation : Entre économie
institutionnelle et analyse stratégique

Les différents champs disciplinaires, qu'ils se réclament de
sociologie, d'économie ou de gestion appréhendent
I'innovation selon différents points de vue qui se
complétent. Dans les développements qui suivent, nous
nous limiterons au seul aspect économique, puis
centrerons notre propos sur l'analyse stratégique de
I'innovation dans le secteur agro-alimentaire.

A- Les fondements économiques
de Uinnovation

JA. Schumpeter définit I'innovation comme l'introduction
réussie sur le marché d'un produit nouveau, d'un
nouveau processus de fabrication ou encore d'une
nouvelle forme organisationnelle de I'entreprise
(Schumpeter, ib). Cette vision renvoie implicitement aux
conséquences destructives/créatives des formes nouvelles
de production ou d'organisation a un niveau micro-
économique dont les effets peuvent étre visibles a un

niveau macroéconomique (croissance).

Les travaux pionniers de Schumpeter sur l'innovation ont
permis a d'autres auteurs de divers champs disciplinaires
d'explorer davantage cette "boite noire". L'analyse de
I'innovation par les évolutionnistes, notamment Nelson
et Winter (1982), s'inscrit dans la continuité des travaux
de Schumpeter et met l'accent sur le caractere
"processuel” de l'innovation. Le processus d'innovation
mis en ceuvre par des firmes hétérogénes est un élément
central d'adaptation & un environnement instable et
sélectif. La concrétisation de ce processus suppose
I'¢laboration de compétences a l'intérieur de la firme afin
d'absorber le flux d'informations -nécessaires a la
production de nouvelles connaissances- provenant de
I'environnement extérieur. Ces compétences se
présentent sous une forme dynamique parce que "elles se
développent et se modifient, sont mises a profit ou
abandonnées..." (Dubuisson et Kabla, 1999). Les
capacités d'innovation d'une firme incluent une capacité
a exploiter des connaissances externes (Cohen et
Levinthal, 1990, cités par le Bars, 2001). Selon ces deux
auteurs, les capacités d'absorption sont liees aux
structures cognitives qui sont a la base de |'apprentissage.

Une entreprise, méme si elle est géographiquement

proche des centres de ressources technologiques, ne
pourra réellement en disposer que si elle a construit une
méthode d'apprentissage et dispose en interne d'une
capacité a “absorber" ces connaissances (Albert et al,
2003). Dans leur contribution sur l'apprentissage
technologique et 'innovation en agroalimentaire, Nicolas
et Hy (2000) définissent la notion d'apprentissage :
"Celui-ci est le processus préparant l'innovation dans les
entreprises. Il comporte entre autres des moyens de R&D

interne complémentaires des sources externes'.

Divry et al. (1999) montrent comment des compétences
se construisent et se renouvellent par un processus
d'apprentissage et mettent par ailleurs en évidence le
caracteére interactif et cumulatif de I'innovation. Aussi, la
répétition des taches et I'expérimentation contribuent a
identifier de meilleures opportunités de production au
sein de I'entreprise (Tanguy, 2000).

B- Analyse stratégique de 'innovation :
application au secteur de [’agroalimentaire

Vue sous I'angle du management stratégique, l'innovation
est considérée comme une réponse d'adaptation a un
environnement concurrentiel (Porter, 1986)) mais aussi
comme résultat de développement des ressources et
compétences internes a la firme (RBV). En s'inspirant des
apports de I'¢conomie industrielle, M. Porter construit un
modele explicatif dans lequel les choix stratégiques sont
toujours percus comme largement déterminés par
I'environnement externe. L'innovation y est présentée
comme un choix stratégique que I'entreprise — dans un
secteur donné - peut privilégier en fonction de la
perception qu'elle a des forces concurrentielles qui
s'exercent sur elle. Ces forces ont des caractéristiques
propres qui déterminent le pouvoir relatif détenu par
chacune d'elle, et par conséquent les pressions exercées
sur les entreprises du secteur. Selon la théorie de
I'avantage concurrentiel basé sur les activités, les
entreprises acquieérent et conservent un avantage
concurrentiel en raison de leur capacité a constamment
innover et améliorer ce qui est a I'origine de cet avantage
concurrentiel.

La théorie de I'avantage concurrentiel basé sur les
ressources -inspirée des travaux de Penrose par
Wernerfelt (1984) notamment- se démarque de celle de
I'avantage concurrentiel basé sur les activités dans la
mesure ou elle considére l'entreprise comme une
collection de ressources plutdt qu'un ensemble de
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produits positionnés sur le marché. Selon cette
perspective, pour qu'une entreprise puisse construire un
avantage concurrentiel, elle doit développer des
ressources et compétences difficiles a imiter ou a acquérir
par les concurrents. Certaines de ces ressources [
compétences, telle que les activités de R&D qui génerent
les innovations, sont a l'origine de cet avantage.
L'approche par les ressources permet aussi de proposer
des voies d'expansion ou de diversification possibles pour
la firme a partir de nouvelles combinaisons de ressources,
c'est-a-dire d'innovations (Le Bars, ib.). Les PME agro-
alimentaires ont elles les compétences nécessaires pour
innover sur un marché fortement concurrentiel ?

Mangematin, Dufour et al. (ib.) montrent que plus de 70
% des entreprises agroalimentaires innovent avec
seulement 3 % de capacités de recherche en interne, et
que toutes les entreprises de cette industrie n'utilisent
pas la panoplie compléte d'activités innovatrices (Nicolas
et Hy, ib). Ce constat nous ameéne a nous tourner vers une
autre source d'innovations qui est le marché. Kérihuel
(1993) souligne l'influence du marché plus que la
dynamique technologique dans le processus d'innovation
quelle que soit la taille des entreprises agroalimentaires.
Selon cet auteur, pour plus de la moitié des entreprises
innovantes (58 %) I'influence du marché (relation avec
les clients, concurrents) est trés importante, plus que la
dynamique propre de la technologie (22 %).

L'une des caractéristiques importantes des industries
agroalimentaires est la concentration de I'activité aval et
la pression qu'elle exerce sur ses fournisseurs. En effet, la
grande distribution détient un pouvoir de négociation
déterminant vis-a-vis de ses fournisseurs, surtout quand
il s'agit de PME. L'acces a la grande distribution est une
des causes de la course a l'innovation a laquelle se livrent
les entreprises agroalimentaires (D'Hauteville, Codron et
al, 1996). Les PME cherchent a équilibrer leur faible
pouvoir de marché par des innovations apportées a leurs
produits afin de les distinguer des produits concurrents
sur les linéaires de vente.

La montée en puissance de la grande distribution ces
dernieres années a considérablement transforme
I'environnement concurrentiel des entreprises. Un
environnement sur lequel s'exerce de multiples forces :
"les plus importantes viennent des consommateurs, dont
les attentes sont relayées en temps réel par les
distributeurs qui les répercutent sur les industriels sous
forme d'une demande de prix, d’innovation et
d'environnement-produit’ (Rastoin, 1998). Pour pallier

au faible pouvoir de marché dont elles disposent face a
celui de la grande distribution, les PME agroalimentaires
peuvent emprunter deux visions stratégiques pour
accéder a "l'espace rare” La premiere consiste a
rechercher un partenariat avec la partie aval (GMS) pour
améliorer la productivité des ressources par une baisse
des colits de production. La seconde vision reléve d'une
offre différenciée des produits soit a un niveau "culturel”,
soit par des innovations-produit. Grace a sa stratégie
d'innovation qui entraine une création de valeur,
I'entreprise maintient ou renforce son pouvoir de marché
sur différents "terrains concurrentiels”. Le combat n'est
pas livré sur le seul terrain des prix mais sur celui, de la

différenciation par l'innovation-produit.

Poussée par le marché, I'innovation peut avoir aussi des
origines institutionnelles. Lentreprise saisit alors les
opportunités que représente l'environnement dans la
genese de nouvelles idées. Ce qui caractérise les PME est
leur insertion forte dans l'environnement local, ce que
Torrés (1999) qualifie de proximité. Les PME créent des
réseaux d'alliances locaux, ce mode spécifique
d'organisation leur permet grace aux relations qu'elles
entretiennent avec leurs différents partenaires, de saisir
des opportunités porteuses d'idées nouvelles. Parmi les
partenaires avec lesquels les PME entretiennent des
relations fructueuses, figurent les établissements de
recherche publique et les organismes publics d'aide a
I'innovation.

Partant de I'nypothése que les entreprises bénéficient des
externalités de la recherche publique en fonction de leur
proximité géographique des laboratoires de recherche
Mangematin et Mandran (1999) montrent comment ces
laboratoires jouent un role catalyseur dans les
innovations réalisées par les PME agroalimentaires. Ces
entreprises "sans capacité de recherche et qui ne
mentionnent pas la recherche comme source d'innovation
bénéficient des externalités locales de la recherche
publique”.

L'influence de la politique publique ne se résume pas aux
apports des centres de recherche, les entreprises
bénéficient aussi des différentes modalités d'aides
publiques a [l'innovation. Ces aides peuvent étre
européennes, nationales et régionales. Les PME
agroalimentaires se tournent vers leur environnement
proche pour acquérir des ressources sous forme de
soutien en amont des projets d'innovation. Ce soutien
intervient également dans l'aide a la structuration de leur

R&D (aide au recrutement du personnel qualifié).
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L'identification des sources de I'innovation passe par la
caractérisation de trois dimensions essentielles : la
structure du marché, les ressources existantes dans
I'environnement et la structure des activités de R&D dans
I'entreprise. Ces trois dimensions, en interagissant
ensemble, forment un ensemble dynamique. Les deux
premieres sont déterminantes dans le cas des PME en
raison de la faiblesse avérée de leurs ressources de R&D
en interne. Dans le cas de PME, le développement des
capacités d'innovation repose sur une stratégie
combinatoire de ressources, principalement externes,
impliquant différents partenaires qui interviennent dans
le processus d'innovation et de transfert de connaissances
vers les PME agro-alimentaires (Benamar, 2003).

Il Aspects méthodologiques
spécifiques de la partie innovation

Nous présentons briévement la base de données mabilisee,
les différents aspects abordés par le questionnaire de
I'enquéte, les variables retenues pour I'analyse statistique,
puis les résultats de la recherche et leur analyse. L'encadré
suivant résume les définitions retenues et les
caractéristiques de I'échantillon de I'enquéte DRAF/DADP.
La base de données mobilisée dans ce travail est extraite
de l'enquéte par questionnaires réalisée en 2003 sous la
responsabilité de la DRAF et en collaboration avec I'ARIA,

I'ENSAM et I'INRA. Cette enquéte porte sur les facteurs de
développement des entreprises agroalimentaires de la
région du Languedoc-Roussillon.

Le seuil retenu en terme de taille est celui de 3 salariés et
plus. La sphére agroalimentaire, que nous avons étudiée,
est constituée de l'industrie agroalimentaire €largie aux
activités périphériques de Il'amont et de l'aval. Les
entreprises de I'échantillon sont réparties sur les cing
départements de la région du Languedoc-Roussillon : Aude
(11), le Gard (30), I'Hérault (34), la Lozére (48) et les
Pyrénées-orientales (66).

Nous avons extrait notre base de données de cet
échantillon global. A partir de ce dernier, et en fonction
des réponses exploitables, nous avons opéré un tri a l'aide
d'un certain nombre de critéres, notamment ceux issus
des deux définitions de départ. Apres ce tri, le nombre de
PME agroalimentaires constituant notre base de données
est de quatre-vingts réparties sur les cinq départements
de la région.

Trois sous-ensembles de variables sont sélectionnés pour
I'analyse statistique :
® Sous ensemble 1 : les variables liées aux types et a
la nature des innovations réalisées
® Sous ensemble 2 : les variables liées aux sources de
I'innovation
® Sous ensemble 3 : les variables de performance
économique des PME innovantes.

Base de sondage Echantillon Coefficients d'extrapolation Exploitables
Strate Total Strate Total
1 218 1 215 1,01 159 (73,59 %)
2 297 2 124 2,4 75 (60,48 %)
3 481 3 150 3,21 91 (60,66 %)
4 1088 4 91 11,96 51 (56,04 %)
Total 2084 Total 580 3,59 376 (64,82 %)

Source : enquéte DRAF/DADP 2003

Figure 1 : Tableau du nombre d'entreprises par strate et coefficients d'extrapolation.



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

STRATEGIE D’INNOVATIONS DANS LES PME AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

Les définitions retenues et caractéristiques de I'échantillon global :
Le cadrage du sujet dans cette partie empirique a été fait sur la base des définitions retenues et
les criteres de tri opérés sur I'échantillon.

1- Définition des PME : Pour éviter de tomber dans des ambiguités d'ordre terminologique,
nous avons utilisé tout au long de ce travail I'appellation "les PME" qui regroupe les petites et
moyennes entreprises, que nous préférerons a son l'appellation au singulier "la PME" qui nous
parait réductrice dans le sens ou elle ne désignerait que la petite oula moyenne entreprise. En
France, on retient le plus souvent des définitions qui font référence a I'effectif salarié et au
chiffre d'affaires. Toutefois, certains critéres qualitatifs y sont parfois adjoints tels que
I'indépendance de I'entreprise et la nature de l'activité exercée. Nous privilégions ici la
définition retenue par la Commission Européenne (6 mai 2003) selon laquelle les PME sont des
entreprises indépendantes employant moins de 250 salariés et réalisant un chiffre d'affaires
inférieur a 50 millions d'euros.

2- Définition de l'innovation : De plus en plus la notion de l'innovation fait floreés dans
plusieurs disciplines des sciences sociales (sociologie, économie, gestion...) et beaucoup de
travaux ont vu le jour ces derniéres années sur ce sujet. Toutefois, elle reste un concept ambigu
et préte souvent a confusion.

Les définitions les plus précises ont éte
fournies par le manuel d'Oslo publié en
1997 par I'OCDE en collaboration avec
Eurostat. L'innovation y est définie
comme " le processus qui mene de l'idée
d'un nouveau produit ou procédé jusqu'a
sa commercialisation reussie ».

Un produit est considéré comme innovant
s'il donne lieu a la création d'un nouveau
marché ou s'il peut se distinguer
substantiellement de produits
précédemment fabriqués, d'un point de
vue technologique ou par prestations
rendues a l'utilisateur. Ne sont pas
consideéres les innovations purement
esthétiques ou de style (design) ; en
revanche sont concernés, les innovations
de conditionnement ou d'emballage.

Un procédé est considéré comme
technologiquement innovant quand il met
en ceuvre de nouvelles techniques, pour la
production de produits innovant, mais
aussi pour la production de produits d¢ja
existants dans la gamme de I'entreprise.

Les Réseaux d'Innovation de I'Entreprise

La rubrique « Les réseaux d'innovation de
I'entreprise » de I'enquéte, qui nous intéresse
particulierement ici, comporte 15 questions dont
2 ouvertes. Elles concernent globalement les
innovations réalisées par I'entreprise durant les 3
derniéres années, les sources et les différents
partenaires de I'entreprise dans les projets
d'innovation, ainsi que les obstacles rencontrés.
En revanche, les questions ouvertes concernent
les innovations réussies ou ratées par l'entreprise
pendant cette méme période.

Construction de notre base de données : Apres le
tri opéré au niveau des questionnaires a l'aide
d'un certain nombre de criteres et en fonction du
taux de réponse (64,82 %), il était possible de
retenir apres la sélection quatre-vingts (80)
entreprises parmi les répondants. La base de
données constituée a servi pour I'analyse des
résultats de notre partie empirique.

Figure 2 : Encadré des définitions retenues et caractéristiques de I'échantillon.
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Il Présentation et analyse des
résultats de ’enquéte

Plus de 52 9% des PME agroalimentaires enquétées ont
déclaré avoir introduit au moins une innovation, qu'elle
soit de produit, de procédé¢, de conditionnement ou
organisationnelle, entre 2000 et 2003.

Les innovations réalisées par ces PME ne se présentent
pas toutes de la méme fagcon, méme si comme nous le
verrons plus loin, elles sont dans une tres large mesure de
nature incrémentale et de type "innovation-produit”.

Les innovations sont le plus souvent des améliorations
continuelles apportées aux produits fabriqués,
concernant tous les secteurs d'activité étudiés mais sans
que cela soit forcément technologiquement innovant.
Par ailleurs, l'influence de la taille de I'entreprise sur le
caractere innovant semble étre déterminante puisque les
proportions avantagent légeérement les moyennes
entreprises (63 %) par rapport aux petites (55 %). En
agroalimentaire, le sens de la causalité est parfois méme
inversé. C'est le cas du secteur vin en France (Montaigne,
1992).

Quelle que soit la taille, les sources externes de
I'innovation -les activités situées a I'amont et a I'aval
ainsi que les concurrents- occupent une place majeure
dans le déclenchement des innovations. Les sources
internes quand elles apparaissent, placent le dirigeant de
I'entreprise dans une "position polaire” concernant la
prise de décisions et la conduite des projets pour le

développement des innovations (dans environs 89 % des
cas contre 10 % pour le responsable de R&D). Cette
situation caractéristique des PME reflete une spécificité
de structure des activités de R&D, le plus souvent
informelles et "confinées” dans les taches quotidiennes
de I'entreprise.

A- Linnovation : une stratégie de “mix” de
ressources

La différence de taille entre les petites et moyennes
entreprises innovantes ne se traduit pas par des capacités
distinctives dans la réalisation des projets d'innovation.
En effet, la capacité a innover des PME agroalimentaires
dépend surtout de la facon dont elles combinent les
ressources internes et externes a I'innovation. La faiblesse
avérée des ressources internes en matiere de R&D dans
les PME, conjuguée a une intensité technologique
relativement faible dans le secteur agroalimentaire, ne
semblent pas constituer des barrieres réelles pour
I'innovation. La stratégie d'innovation empruntée par les
PME agroalimentaires pour maintenir leur croissance et
assurer leur pérennité consiste a se tourner vers leur
environnement, souvent proche, afin de saisir les
opportunités qu'offre celui-ci. C'est le cas notamment de
I'agrofourniture qui, par ses activités et relations avec les
entreprises de l'agroalimentaire, assure un transfert
technologique sous forme de fourniture d'équipements

innovants.

Les relations entretenues avec les principaux partenaires
confirment cela. Dans 75 % des cas, ces partenaires a

Les sources des innovations
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Figure 3 : Graphique des sources des innovations et principaux partenaires des projets d'innovation.
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signaux forts sont constitués des clients / consommateurs
(46 %) et des fournisseurs | équipementiers (29 %), nous
pouvons considérer que les organismes publics de
recherche et les centres professionnels (12 % ) sont des
partenaires a signaux faibles dont les PME dépendent peu
pour innover. Le marché est un facteur fort aussi bien
dans le déclenchement des innovations que dans leur
alimentation, le marché constitue a la fois une source et
une ressource de l'innovation. Les sources sont fonction
de la perception des multiples forces concurrentielles qui
s'exercent sur le marché d'une part, et la volonté interne
a I'entreprise de I'autre. En ce qui concerne le premier cas,
et particulierement en agroalimentaire, la plus importante
vient des consommateurs et de ['évolution de leurs
attentes. Celles-ci sont — comme nous I'avons signalé plus
haut - relayées dans une trés large mesure par les
différents circuits de distribution, principalement par les
grandes et moyennes surfaces.

La "suprématie” du marché dans le déclenchement et
I'accompagnement des innovations est une dimension
essentielle qui caractérise les PME agroalimentaires. Ces
dernieres sont en effet prédisposées a assimiler des
signaux forts émis par le marché, facilement
interprétables et selon une logique de proximité réelle.
Cette proximité avec leur environnement se présente
sous forme de relations - formelles et/ou informelles - avec
différents partenaires pour alimenter et accompagner les
projets d'innovation.

La position dominante des partenaires a signaux forts par
rapport aux partenaires a signaux faibles explique la
difficulté éprouvée par les PME agroalimentaires a
absorber les signaux provenant d'institutions de
recherche publique. Les difficultés de captation de ces
signes dans la conduite des projets d'innovation sont
alimentées par des obstacles d'ordre opérationnels et
surtout structurels. Les obstacles opérationnels sont liés
aux perceptions des risques €économiques de mise en
ceuvre des projets d'innovation et aux difficultés
rencontrées dans l'introduction de nouvelles références
dans les circuits de distribution. Les obstacles de structure
concernent le manque de personnel qualifié dans
I'entreprise et les difficultés d'accéder a des sources de
financement suffisantes. Parmi les PME agroalimentaires
¢tudiées, 54 % ont déclaré avoir rencontré des obstacles

opérationnels et 38 % des obstacles structurels.

Nous avons montré a partir des résultats de I'enquéte que
les PME agroalimentaires peuvent acquérir des capacités
pour innover malgreé la relative faiblesse de leurs activités

en R&D. La stratégie d'innovation dans ce cas consiste a
déployer un mix de ressources, principalement externes a
I'entreprise. La mise sur le marché des innovations
réalisées peut emprunter plusieurs visions stratégiques :
Quelle est celle qui prévaut dans le cas des PME
agroalimentaires ?

B- L’innovation au service de la
différenciation

Le fondement de l'avantage concurrentiel est basé sur
une offre spécifique de produit grace a l'innovation, la
specificité étant reconnue et valorisée par le marché. La
différenciation par l'innovation ainsi créée rend difficile
la comparaison de son offre par rapport a celle de ses
concurrents. Cette offre spécifique s'accompagne dans le
cas des PME agroalimentaires par une stratégie de
marque. Les prix ainsi pratiqués sont relativement élevés
dans 75 % des cas par rapport a la concurrence et
assurent des marges assez importantes pour soutenir leur
croissance.

Les PME agroalimentaires opérent dans un champ
concurrentiel étroit. Leur cible réduite, ne permettant pas
une production de masse, les contraint a soutenir leur
croissance par des marges relativement élevées prise sur
des quantités réduites.

La différenciation par l'innovation est accompagnée par
une stratégie de marque propre pour la commercialisation
des produits fabriqués. Les marques propres (Mprop)
représentent plus de 56 % des PME agroalimentaires
innovantes contre 28 % pour celles n'utilisant pas de
marque (SM). Soutenir les innovations de produit par une
stratégie de marques propres permet aux PME
agroalimentaires de renforcer la spécificité de 'offre ainsi
que la valorisation économique sur le marché. Cette
différenciation extrinséque est, dans le cas des PME,
partiellement corrélée a la faiblesse des dépenses de
promotion et de publicité. La part moyenne du budget
"promotion/publicité" dans le chiffre d'affaires des PME
innovantes est inférieure 4 3 % (contre 2 % pour
I'ensemble des PME).

L'accompagnement de cette différenciation par une
image de marque apparait dans la majorité (56 %) des
PME agroalimentaires innovantes. Les PME innovantes
qui alignent leurs prix sur ceux de la concurrence
semblent figurer dans le sous ensemble "PME de sous-
traitance” utilisant une marque de distributeur (MDD)
pour la commercialisation de leur produits (Voir a ce sujet
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le chapitre 2 : "Stratégies de marque des entreprises agro-
alimentaires du Languedoc-Roussillon”, Aurier et al., 2005).

Les innovations de produits réalisées par les PME
agroalimentaires permettent de créer une valeur
perceptible sur le marché. L'avantage concurrentiel est
donc exercé par une stratégie de différenciation qui
suppose, dans le cas des PME a cible réduite, des prix
¢levés par rapport a la concurrence. Des prix auxquels les
consommateurs n'attachent pas beaucoup d'importance
du fait de l'offre différenciée par les innovations et la
marque. Dans le premier cas, il s'agit d'une
différenciation intrinséque dans la mesure ou elle
concerne les caracteéristiques propres du produit. Dans le
second cas la différenciation est extrinséque, construite
autour de l'image de l'entreprise reflétant ainsi une
certaine notoriété aupreés de l'utilisateur final. Cette
stratégie de différenciation par l'innovation est une
réponse d'adaptation a un environnement concurrentiel
sur lequel s'exercent de multiples forces. En
agroalimentaire, la plus importante vient de la grande
distribution alimentaire. Un secteur aval fortement
concentré détenteur d'un pouvoir de négociation élevé
vis-a-vis de ses partenaires amont. Les pressions exercées
prennent diverses formes, elles portent sur les prix ou sur
le renouvellement des produits.

La part des ventes réalisées par les PME innovantes
aupres de la grande distribution et les centrales d'achats
est importante. Cette proportion est de 38 % contre 29
% pour les non innovantes. Les PME agroalimentaires
passent par la grande distribution pour bénéficier
d'opportunités de volume, et par conseéquent, assurer une

croissance €levée de l'activité. Parallélement aux circuits
de la grande distribution, les PME agroalimentaires
empruntent d'autres circuits susceptibles de parer aux
pressions de la grande distribution. Il s'agit de la
restauration hors foyers (RHF) (12,1 %), des magasins
spécialisés (10,2 %) et surtout la vente directe aux
particuliers (23,4 %).

La répartition des ventes montre un fort ancrage
régional (60,88 %) avec une légére distinction a
I'exportation, principalement vers les pays de I'Union
Européenne, pour les PME innovantes. L'ouverture des
PME agroalimentaires a d'autres marchés apparait
comme une conséquence directe de I'intensite
concurrentielle sur le marché agroalimentaire francais.
Les résultats de I'enquéte confirment cette tendance :
62,5 % des PME estiment que l'intensité concurrentielle
sur le marché régional est forte voire méme tres forte.
Enfin, on note le poids non négligeable des performances
économiques reéalisées par PME agroalimentaires
innovantes mesuré ici par la part des produits innovants

dans le total du chiffre d'affaires.

12 % du chiffre d'affaires est réalisé grace a des produits
innovants développés dans les trois dernicres années. Or
les trois premieres années d'une innovation sont celles
pendant lesquelles le produit s'installe sur le marché et
genere un chiffre d'affaire faible mais en forte croissance
(courbe en S). Le renouvellement du chiffre d'affaires
passe par l'innovation, et ce renouvellement se fait trés
vite.

Les secteurs les plus innovants sont ceux de la fabrication
de pain et patisserie, les confiseries et conserves, et les

Type des innovations réalisées entre
2000 et 2003
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Figure 4 : Graphique des types d'innovations et stratégie de marque.
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Figure 5 : Schéma des paliers de performance des PME agroalimentaires.

boissons alcoolisées ; les moins innovants sont les
secteurs des fruits et légumes (pour une vision plus large
de la re fruits, voir Montigaud, 2002), du travail du
grain, et des viandes. Globalement, nous pouvons
distinguer deux paliers de performance des PME
agroalimentaires :

Le premier concerne la distinction entre les PME
innovantes et les non innovantes, et le second met
I'accent sur la relation pouvant exister entre un secteur
donné et le caractére innovant de lI'entreprise, une
relation qui détermine des niveaux de rentabilité
variables. Les résultats de I'enquéte montrent que le
niveau de performance économique est l'un des
principaux objectifs fixés par les PME agroalimentaires.
Cet objectif apparait dans la majorité (54 %) des
entreprises innovantes, loin devant la recherche d'une
taille critique. Elles adoptent des comportements de type
managérial. En revanche, la proportion des PME qui
adoptent un comportement de type entrepreneurial
représente seulement 4 %. Elles affichent des ambitions
de croissance par la recherche d'une taille critique. Cette
derniére suppose une capacité de financement
satisfaisante ainsi qu'une réorganisation des activités et
une adaptation des structures.

C- Processus d’innovation et stratégie de
marché

Pour développer des capacités a innover, les PME
agroalimentaires mettent en ceuvre une stratégie " mix
de ressources " internes et externes a I'entreprise. Cette
stratégie combinatoire consiste a exploiter les ressources
de leur environnement, souvent proche, représentées par
les différentes relations que les PME nouent avec les
partenaires de leurs projets d'innovations. Ces partenaires
peuvent étre distingués selon les signaux émis en
direction de leurs récepteurs, les PME agroalimentaires
dans notre cas. La figure 6 résume le processus
d'innovation -depuis sa partie amont jusqu'a I'aval- ainsi
que les stratégies concurrentielles mises en ceuvre par les
PME agroalimentaires.

Les partenaires a signaux forts sont représentés
principalement par les clients et les fournisseurs qui
participent indirectement mais de facon active a la mise
en place des projets d'innovations dans les PME
agroalimentaires. En revanche, les partenaires a signaux
faibles représentés par les différents organismes publics
de recherche, nous l'avons vu, ne participent pas de
maniere significative aux projets d'innovations des PME
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Figure 6 : Schéma des processus d'innovation et stratégies de marché.

agroalimentaires, sans doute en raison des "barrieres
psychologiques” qui séparent les uns des autres.
L'exploitation des ressources externes se fait selon une
logique de proximité géographique au méme titre que les
relations avec les circuits de distribution situés en
majorité dans la méme région d'implantation que les
PME agroalimentaires.

L'innovation passe par l'activation des ressources de
I'entreprise, que celles-ci soient internes ou externes. Or
on constate que les entreprises développent des "routines”
de collaboration. Par exemple, les entreprises qui

collaborent avec la recherche publique et qui utilisent les
aides a l'innovation ont "appris" a maitriser ces processus
de collaboration, et n'hésitent pas a la réutiliser. Ce type
d'apprentissage n'est pas automatique, il suppose une
volonté forte de l'entreprise et un investissement
important pour comprendre les modalités d'octroi des
aides ainsi que le fonctionnement des réseaux
permettant I'accés aux ressources de la recherche
publique. Une fois que cet investissement de forme est
fait, I'nabitude de collaboration avec la recherche permet
d'entrer dans un processus qui génere des innovations a
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fort contenu technologique. D'autre part, pour ces
entreprises les habitudes de collaboration avec la
recherche publique permettent un acces facilité a une
expertise de haut niveau pour résoudre leurs problémes
courants, hors projets. Au-dela de l'innovation en elle-
méme, grace a ces réseaux |'entreprise a accés a une veille
technologique qu'elle n'aurait pas les moyens de réaliser
elle-méme.

L'investissement a réaliser pour collaborer dans le cadre
d'un projet d'innovation avec les fournisseurs amont et
aval est moins lourd, ceux-ci faisant obligatoirement
partie du réseau des entreprises. Les entreprises ont déja
appris a travailler avec eux dans le cadre de ses relations
commerciales normales. Cette collaboration qui peut étre
ponctuelle autour d'un projet avec I'amont et I'aval peut
devenir tres intéressante lorsqu'elle devient "habituelle”,
c'est alors I'ensemble de la filiere qui devient innovante.
La juxtaposition d'innovations incrémentales tout le long
de la filiere permet des différenciations fortes et
I'acquisition d'une rente en créant une barriere a I'entrée
pour les nouveaux entrants qui ne possederaient pas un
réseau aussi solide.

Dans la juxtaposition et la synergie que I'entreprise doit
créer entre ces ressources internes et externes pour
innover, l'apprentissage de la relation et la confiance
entre partenaires sont les garants d'un passage d'une
logique de projet d'innovation isolé & une logique de
processus continu. Cependant cet apprentissage des
relations et cette constitution de réseaux longs nécessitent
un investissement lourd que les petites entreprises ont
souvent du mal a réaliser. Cet investissement est d'autant
plus lourd que les partenaires sont éloignés géographiquement,
et c'est pourquoi nous constatons dans le cas des PME, le
fort développement de réseaux géographiquement
localisés.

Conclusion
a- Résultats

Dans ce travail nous avons rendu compte de la stratégie
d’innovation dans les PME agroalimentaires en nous
appuyant principalement sur deux approches théoriques
complémentaires. La premiére, la théorie de 'avantage
concurrentiel basé sur les activités, a été mobilisée pour
expliquer comment les PME s’efforcent de s’adapter a
un environnement concurrentiel par une stratégie
d’innovation en fonction de la perception de ses multiples

70

forces. Néanmoins, cette approche théorique ne rend pas
compte de la facon dont les entreprises acquiérent les
ressources et compétences nécessaires a l'innovation. La
théorie des ressources (RBV) permet de pallier cette
insuffisance.

C’est en reliant ressources et activités que les PME
arrivent a innover. Les réseaux qu’elles créent alors entre
I'intérieur de I'entreprise et I'extérieur sont d’autant plus
résistants et efficaces qu’ils sont basés sur des relations
de confiance et d’intéréts partagés. Les entreprises
apprennent a collaborer et ce faisant elles transforment
une dynamique de projet en processus d’innovation plus
long terme qui peut modifier notablement leur trajectoire
technologique.

Nous avons constaté que les entreprises qui innovent
avec la recherche publique sont peu nombreuses car
cette collaboration demande un fort investissement de
leur part en terme d’apprentissage. Cependant, lorsque
ce premier investissement est réalisé, les entreprises
continuent a collaborer avec la recherche publique sur
d’autres projets. Ce partenariat a le plus souvent pour
effet de renouveler certaines des compétences de
Ientreprise, et de les faire quelquefois changer de
trajectoire technologique (c’est par exemple le cas de la
flash détente).

La collaboration avec les fournisseurs et les clients est plus
fréquente car elle s’inscrit dans un schéma de relations
déja existantes. Cependant, dans ce cas, les collaborations
deviennent fructueuses lorsque la confiance entre
partenaires permet de réfléchir a des collaborations long
terme qui générent un réseau ayant une certaine
permanence, ce qui permet une stratégie de différenciation
pouvant concerner l'ensemble de la filiére. En se liant a
Pamont et a l'aval autour d’un processus d’innovation
continu, l'entreprise crée un avantage concurrentiel qui
dépasse le simple avantage concurrentiel du nouveau
produit sorti. Elle augmente sa réactivité en étendant son
réseau de perception et d’action, et capitalise I'expérience
des projets. En utilisant ces ressources externes, -elle
développe ses ressources internes et accroit sa résistance
aux évolutions de I'environnement.

L'innovation est issue de l'apprentissage car il faut
apprendre a collaborer, a absorber de nouvelles compétences
et a les mettre en ceuvre. Mais l'apprentissage est aussi
issu de I'innovation, car grdce aux réseaux construits autour
d’un projet d’innovation, I'entreprise accroit sa capacité
d’apprentissage. C’est un processus d’autorenforcement.
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Nous avons montré que les PME agroalimentaires
fondent leur avantage concurrentiel sur la base d’une
stratégie de “différenciation par 'innovation” sur une
cible étroite de marché. Cette différenciation est
intrinséque dans la mesure ou elle concerne les
caractéristiques propres du produit, et extrinséque
construite autour de la notoriété de 'entreprise. Dans le
premier cas, les PME développent essentiellement des
“innovations-produit”, et dans le second cas, les innovations
sont accompagnées par une politique de “marque
propre” qui confére a l'entreprise une certaine notoriété
vis-a-vis de lutilisateur final. Les prix ainsi pratiqués,
élevés par rapport a la concurrence, leur permettent
d’assurer des taux de marge suffisants pour pallier les
faibles économies d’échelle. Le niveau de performance
atteint par les PME innovantes est relativement élevé.
La part du chiffre d’affaires réalisée grice a la
valorisation des produits innovants est d’un poids non
négligeable, elle atteint le seuil de 12 %. La rentabilité
constitue le principal objectif poursuivi bien avant
Iamélioration des parts de marché et la recherche de la
taille critique. Ce constat nous a permis de distinguer
deux modes de gestion des PME étudiées : Managérial
ou Entrepreneurial (Marchesnay, 2002).

b- Limites

Cette contribution s’est efforcée de décrire puis
d’analyser le processus d’innovation et les stratégies de
marché mises en ceuvre par les PME agroalimentaires.
Elle a permis de mettre la lumiére sur un certain nombre
d’éléments caractéristiques de I'innovation dans un
contexte particulier et une vision bien définie. La
recherche présente néanmoins quelques limites. La plus
importante concerne le phénomeéne d’apprentissage dans
le processus d’innovation dont nous avons mentionné
les contours théoriques dans la premiére partie de cette
recherche. En effet, le concept d’apprentissage - qui est
au cceur de la théorie évolutionniste de la firme - reste
partiellement opérant au niveau empirique en raison de
la difficulté de sa mesure. C'est la raison pour laquelle
nous n’avons pas formalisé empiriquement ce concept
dans la derniére partie de ce travail. L'autre limite a trait
a la “compatibilité” de la définition de I'innovation

utilisée dans 'enquéte et celle retenue pour I'élaboration
de cet article. La premiére est d’ordre plus général alors
que la seconde, inspirée du manuel d’Oslo, est plus
précise, ce qui présente un certain biais méthodologique.

c- Pistes de recherche futures

Au dela des limites et en complément a ce travail, un
certain nombre de pistes de recherches gagneraient a
étre fouillées dans des travaux ultérieurs. Nous avons
mentionné dans la figure 6 les effets des innovations sur
la structure du marché selon que ces derniéres soient de
nature radicales ou incrémentales, mais de facon
schématique et sans arqumentaires approfondis. Les
questions qui mériteraient d’étre posées sont alors les
suivantes : Dans quelle mesure les innovations peuvent
étre un moteur de reconfiguration des marchés ? Quelles
sont les conséquences qui en découleraient sur
Porientation de la concurrence ?

d- Implications managériales / préconisations

Cette recherche a permis de mettre la lumiére sur
“I'identité” de Iinnovation dans les PME agro-
alimentaires. Comment peut-on traduire cette identité
en termes d’implications managériales pour les chefs
d’entreprises ? La réponse a cette question est loin d’étre
linéaire, elle nécessite la mobilisation de plusieurs
paramétres. L'information provenant de I'environnement
de Uentreprise, et plus précisément du consommateur
final des produits agroalimentaires semble occuper, de nos
jours, une place prépondérante. La “veille informationnelle”
est désormais un outil de décision stratégique pour les
PME. C’est I'un des importants inputs du processus
d’innovation. La surveillance des orientations de la
demande des consommateurs par la veille peut
facilement aider a identifier des opportunités sur le
marché. Les opportunités les plus prometteuses sont
celles qui transforment une demande latente en une
demande réelle, c’est a dire la création d’un nouvel
espace de marché dont l'innovation constitue le
principal moteur. Cette stratégie permet d’éviter la
concurrence via les confrontations par des petites
améliorations de qualité ou de prix. L'innovation permet
d’aller au dela de la confrontation directe, parce qu’elle
fait diverger la courbe de valeur.
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Introduction

Les entreprises du secteur agroalimentaire multiplient le
recours aux signes de qualité. C'est la une des tendances
qui caractérisent I'évolution des produits et des procédés
de fabrication et qui s’inscrit dans les préoccupations
des marchés. Parallélement, le secteur n’échappe pas a
Iinnovation, considérée comme un moteur essentiel de
la dynamique de croissance (a la fois du marché et des
entreprises). Ainsi, obtention de signes de qualité et
innovation correspondent a deux tendances de fond du
secteur. Ces deux tendances entretiennent des liens
Sforts : la démarche d’adoption d’un signe de qualité
peut, dans certains cas, étre considérée en soi comme
une innovation ; I'innovation peut viser ou contribuer a
Iamélioration de la qualité des produits comme des
procédés (Allaire et Sylvander, 1997), et la recherche
d’amélioration de la qualité peut induire de nouvelles
innovations (Roux, 1999).

Il s’agit la de la vision communément admise d’une
dynamique positive qui caractériserait les relations entre
qualité et innovation. Or, si on s’intéresse au secteur
agroalimentaire et plus particuliérement a une certaine
approche de la qualité, appréhendée a travers les signes
de qualité liés au terroir, cette vision nous parait devoir
étre nuancée.

Le secteur agroalimentaire a largement recours a
P'adoption de signes de qualité liés au terroir, dont 'AOC
est sirement la formule la plus connue et la plus
fréquente. En effet, le territoire, et plus particuliérement
une des ressources qu’il génere, le terroir, est associé aux
produits agroalimentaires comme une wmarque de
qualité. Si bien que le territoire, espace de localisation
de la production, conditionne la valorisation de la
qualité des produits tout en favorisant une dynamique
collective en matiére d’innovation (voir les travaux du
GREMT'). Or le recours a certains signes de qualité, de
par les contraintes fortes qu’il implique sur les produits
ou les processus de production, ne constitue-t-il pas un
frein a I'innovation, qui, elle, s’inscrit dans une logique
de flexibilité et d’évolution permanente, pour les
entreprises qui sont déja rentrées dans cette démarche
d’adoption de signes de qualité ? C'est la la question a
laquelle ce chapitre se propose de répondre.

Il s’agit de contribuer a analyse de la dynamique
qualité/innovation en proposant une entrée territoriale,
entrée qui se justifie de par le terrain d’application de la

recherche, le secteur agroalimentaire en Languedoc/
Roussillon. Nous proposons de nuancer l'approche
positive qui caractérise traditionnellement les relations
qualité/innovation en étudiant les effets de I'adoption de
procédures  contraignantes sur les  processus
d’innovation. Nous formulons I'hypothése que les signes
de qualité liés au terroir constituent des freins a
Iinnovation. Cette hypothése est étudiée a partir des
résultats de l'enquéte INRA-PSDR, réalisée en 2003
aupres des entreprises agroalimentaires de la région
Languedoc-Roussillon et portant sur un échantillon
représentatif de 380 entreprises (voir chapitre
méthodologie de JN Pintard, H Remaud).

Afin d’expliciter la problématique retenue, nous
Jjustifierons dans une premiére partie 'entrée territoriale
qui a été retenue, en précisant comment a partir du
territoire on est amené a s’'intéresser aux signes de
qualité liés au terroir. Puis nous développerons, dans
une deuxiéme partie notre positionnement par rapport a
la problématique générale de la dynamique
qualité/innovation. La derniére partie sera consacrée a
la présentation et a la discussion des résultats.

I Du territoire aux signes de qualité
liés au terroir

L'enjeu économique du territoire en fait un objet de
recherche et d'analyse privilégié. Il suscite des modes de
gouvernance particuliers, il génére des ressources
specifiques dont le terroir est une illustration et cela se
traduit par I'adoption de signes collectifs de qualité liés
au terroir, ¢léments qui sont au coeur de cette analyse.

A- Territoire et modes de gouvernance

Le territoire apparait non seulement comme un espace de
localisation de la production mais également comme un
lieu d'information, d'apprentissage, d'échange et
d'innovation, de construction de ressources spécifiques,
basé sur une logique de coordination et de coopération
plus horizontale que verticale. Ce territoire est ainsi un
facteur de performance économique, de compétitivite
pour les régions comme pour les entreprises de ces
régions. Il devient alors I'objet de politiques de
développement et suscite des pratiques de gouvernance
territoriale au sens ou la définissent Sylvander et Marty
(2000), comme “I'effet de la coopération entre acteurs au

1 GREMI : Groupe de Recherche Européen sur les Milieux Innovateurs. (Voir par exemple Maillat, 1994 ; Crevoisier, 1994)
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sein d'un réseau localis¢ de production” Cette
gouvernance est externe aux entreprises, et est
particulierement liée aux institutions régionales ou
nationales. Ces pratiques s'appuient sur des démarches
collectives, fondée sur une logique de coopération entre
acteurs (institutionnels, représentants professionnels et
entreprises) au sein d'un réseau localisé de production.

Dans le cas de la région Languedoc-Roussillon, une
gouvernance territoriale de ce type existe, en particulier
dans la filiére viti-vinicole (Touzard, 2000). Elle est issue
des réseaux de producteurs (effet d'émulation,
informations sur les marchés, regroupement pour
compléter une offre, participations a des opérations
commerciales communes...) qui se sont constitués. Elle est
également tres largement coordonnée par les institutions
régionales? qui contribuent financiérement au soutien des
activités économiques de leur territoire administratif.

A cette dimension territoriale de la gouvernance, il est
possible de combiner une dimension sectorielle, issue
d'une coopération fondée sur le domaine d'activite, lui
méme avec ses normes et ses regles de concurrence et de
coordination propres (Sylvander et Marty, 2000).

Ces modes de gouvernance a la fois territoriale et
sectorielle permettent d'exploiter des proximités
organisationnelles et géographiques (Torre, 2000) qui
semblent jouer un role moteur dans les innovations et les
performances économiques. La notion de territoire peut
en effet étre fortement associée a celle d'innovation. |I
s'agit alors de connecter des savoirs techniques et sociaux
de différentes époques et de différentes zones
géographiques (Rastoin et Vissac-Charles, 1999) de
facon a produire des innovations. Le développement des
apprentissages dans les techniques de vente a l'export en
Languedoc-Roussillon en est une illustration, (Fort et al,
2003).

On peut ainsi supposer que c'est une réelle dynamique
territoriale qui facilite la circulation de I'information et la
coordination entre les acteurs des filieres (exemple la
filiere vin en région). Comme I'a montré Touzard (2000),
les dynamiques d'innovation vers les productions de
qualité de la viticulture du Languedoc-Roussillon sont
lices a I'existence de nouvelles formes organisationnelles
qui se territorialisent. Il fait également référence aux
processus d'apprentissage auxquels ont adhéré les agents
pour la construction de ressources spécifiques : les
terroirs, ressources symboliques. En effet, les pratiques de
gouvernance territoriale permettent de créer des

'

2 Activité importante de la société ‘Prodexport
compte de I'Etat.

ressources propres a une région que sont les terroirs.

B- Le terroir : une ressource spécifique
du territoire

Le territoire fonde I'avantage concurrentiel des
entreprises. En se référant & Porter dans “L'avantage
concurrentiel des nations”, on peut dire que la place du
local et du territoire s'accroit dans I'analyse des facteurs
de compétitivité des entreprises : “l‘avantage concurrentiel
est créé et pérennisé via un processus hautement
localisé" (Porter, 1999). Il génére des ressources
spécifiques, difficilement imitables, d'autant qu'elles
combinent ressources naturelles et processus collectif de
mobilisation et de développement de connaissances et
savoir-faire variés. Ce territoire présente un fort potentiel
tant en ce qui concerne l'exploitation de ressources
naturelles et culturelles qui lui sont propres qu'en termes
d'image et de réputation, de potentiel de consommation,
de coopération ou d'innovation. Il va générer une
ressource spécifique qui est largement mobilisée en
marketing des produits : le terroir, valorisée a travers les
produits de terroir.

Les produits de terroir ont fait l'objet d'une littérature
trés abondante de la part de disciplines diverses comme
la géographie, I'agronomie, I'ethnologie, I'économie et la
gestion. Certaines recherches technologiques tentent
méme de déterminer des "molécules ou des traceurs” qui
permettent de lier un produit @ un lieu, ce qui peut
paraitre paradoxal pour des produits socialement
construits sur un pas de temps treés long, avec une
interaction forte entre 'homme et la nature.

Au dela de la diversité des approches et les hombreux
essais de définition et de caractérisation ou méme de
typologies, on peut repérer certains traits spécifiques aux
produits de terroir :

"“Ce sont des produits inscrits dans I'espace et dans le
temps. lls font référence o la tradition, d la localité,
l'origine, la réputation et s‘appuient sur les notions de
notoriété, d'authenticité, de typicité et d'usages” (Bérard
et Marchesnay, 2004).

Aujourd'hui le marché des produits de terroir est en forte
progression, particulierement dans le domaine
alimentaire, ou ce marché a augmenté de 23 % entre
1997 et 2001 (Lagrange, 2003). Il attire de nombreuses
entreprises, et pas seulement les PME, qui cherchent a
profiter de la connotation "terroir". L'offre de produits
faisant référence de pres ou de loin au terroir répond a
des attentes des consommateurs pour ce type de

pour le compte de la Région, de la Direction Régionale du Commerce Extérieur et de la COFACE pour le
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produits. Cela constitue également un formidable moyen
d'aménagement durable des territoires, encouragé par les
institutions locales, nationales et européennes.

Le terroir, déclinaison marketing du territoire, va mettre
en avant des valeurs de tradition et des références aux
savoir-faire qui, incorporées aux produits, vont étre
appréciées par le consommateur comme autant de signes
supposés de qualité, confortés en cela par une
réglementation trés stricte.

C- Les signes de qualité liés au terroir

Pour le consommateur, la référence au terroir est
interprétée comme un gage de qualité. Les produits de
terroir sont percus comme traditionnels, authentiques,
résultats de savoir-faire locaux. lls sont effectivement
construits localement par interaction entre production et
consommation et destinés a un marché au départ local,
en dehors des circuits marchands mais progressivement la
demande devient nationale et méme internationale.

Pour les producteurs, s'agissant d'une opportunité
commerciale, ils vont rechercher |'obtention de cette
labellisation territoriale, ce qui reléve d'une démarche
souvent collective dans laquelle les institutions locales et
professionnelles sont activement impliquées. Par ailleurs,
cette référence au terroir est un moyen de différencier les
produits et de les protéger.

La mise en place d'une réglementation européenne
depuis 1992, concernant la protection de l'origine
géographique des produits, a encouragé et accompagné
de telles initiatives collectives ou individuelles.

L'arsenal législatif européen repose sur trois signes de
qualité :

¢ 'AOP (Appellation d'Origine Protégée), dont la
philosophie est de protéger un produit unique, non
reproductible dans un autre terroir. La totalité du
processus de la production (origine de la matiére
premiére locale et fabrication sur place) doit s'y
dérouler.

® 'IGP (Indication Géographique Protégée) basée
principalement sur la réputation du produit, sur son
histoire, ce qui lui confere des qualités particuliéres
(la matiére premiére n'est pas obligatoirement
originaire de la région).

e la STG (Spécialité Traditionnelle Garantie), elle,
proteége une tradition. Le produit doit présenter une

certaine spécificité qui le distingue d'autres
produits ou denrées similaires. Aucune obligation
d'origine géographique n'est mentionnée.

Cette réglementation, nouvelle pour plusieurs pays, est
venue renforcer en France un arsenal juridique déja bien
étoffé en signes de qualité. A coté de 'AOC (qui a inspiré
I'AOP européenne), on trouve le label rouge, attestant
d'une qualité supérieure du produit, créé par la loi
d'orientation agricole du 5 aolt 1960, et le Certificat de
Conformité Produit (CCP) de création plus récente (1990).
Aucun lien entre le produit et un terroir n'est obligatoire
dans ces deux signes de qualité, cependant dans leur
cahier des charges respectif, il est possible de mettre en
avant un lieu de production.

Les signes de qualité que nous venons de présenter ne
concernent que les signes liés au produit (et
éventuellement au processus de production). D'autres
signes de qualité se sont développés qui ne concernent
que les processus de production comme l'agriculture
biologique (AB) ou I'agriculture raisonnée. Cependant, les
différents signes de qualité se basent tous sur des cahiers
des charges plus ou moins contraignants. La figure 1
présente les différents engagements dans chacun des
signes de qualité en précisant le degré de contraintes
pesant sur le produit ou la production, dans une
perspective d'innovation. Deux dimensions ont été
retenues :

® |e caractere individuel ou collectif de la démarche

de construction

® |e lien avec le territoire

Le caractere collectif des démarches de qualification est
un indicateur du degré de contrainte. Si les démarches de
qualification présentent un grand nombre de bénéfices et
conduisent a une amélioration générale de la qualité,
elles résultent de négociations apres et longues entre les
acteurs qui débouchent sur des contraintes collectives
fortes. Dans le cas de signes individuels, chaque
entreprise est seule responsable de son propre cahier des
charges, et de sa modification éventuelle.

Le lien au territoire différencie et protége le produit, mais
cette référence peut également générer des contraintes,
non seulement en termes de localisation de la
production, mais également sur le produit, le processus
de production, ou les approvisionnements.

Nous postulons donc que les signes individuels de qualité
sont moins contraignants que les signes collectifs, et que
les signes non territorialisés laissent plus de marge de
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manceuvre aux producteurs. Cela signifierait que les
signes individuels et non territorialisés sont les moins
contraignants pour le producteur, suivis par les signes
individuels et non territorialisés, ainsi que les signes
collectifs et non territorialisés, tandis que les signes
collectifs et territorialisés sont ceux qui laissent le moins
de marge de manceuvre. Cependant, les exemples
proposés a titre d'illustration montrent que les choses ne
sont pas aussi simples.

Collectifs Individuels
S Marques propres comportant
Territorialisés AOC/AOQP, IGP 4+ un nom de lieu 2 .
Non territorialisés Label Rouge, ++ CCP, AB +

+ contrainte faible, ++ contrainte moyenne, +++ contrainte forte

Figure 1 : Tableau de classification des signes de qualité selon
le degré de contraintes induites par les regles d'élaboration du
cahier des charges.

Ainsi, les marques propres faisant référence au terroir,
signes individuels territorialisés, ne comportent pas
réellement d'obligations, sinon un lien quelconque avec
le terroir en question. Elles sont donc peu contraignantes
pour le producteur, qui peut définir lui-méme son produit
et le modifier quand il le souhaite.

Le Certificat de Conformité Produit atteste que le produit
est conforme a des caractéristiques spécifiques relatives a
la composition du produit ou a son mode de production
ou a son conditionnement. Le cahier des charges est donc
¢labore par le producteur lui-méme, afin de protéger une
spécificité qu'il définit lui-méme.

La mention "Agriculture Biologique" atteste de conditions
de production particulieres, non liées spécifiquement a
un terroir, mais définies par des réglements extérieurs a
I'entreprise (fonctionnant plus comme une norme
nationale).

Le Label Rouge, signe collectif non territorialisé, atteste
d'une qualité supérieure du produit perceptible par le
consommateur final. Chaque groupement de producteurs
rédige son propre cahier des charges, qui doit dépasser un
niveau "minimal” défini par secteur au niveau national. |l
est prévu par ailleurs une réactualisation périodique des
critéres de labellisation afin de prendre en compte les
évolutions qualitatives des produits courants.
L'innovation est donc d'emblée prise en compte dans ce
type de signe.

En revanche, I'AOC et son pendant européen I'AOP sont
définis par rapport a une origine géographique, ce qui
inclut non seulement les conditions naturelles de la
production, mais également les usages et les traditions,

c'est a dire le "facteur humain”, qui fondent sa spécificite.
La construction d'un signe de qualité collectif de ce type
nécessite des négociations longues et délicates. En effet,
délimiter une zone de production d'un produit est une
décision aux conséquences trés importantes. Prouver le
lien au terroir, une réputation ou une qualité particuliere
est trés difficile. Il est nécessaire d'intégrer des
considérations économiques et politiques et de gérer un
rapport de force entre les différents critéres (Bérard et
Marchesnay, 2004).

Cette distinction des signes de qualité sera reprise pour
I'analyse des résultats.

Comme tout produit de consommation, les produits de
terroir ont un cycle de vie et doivent évoluer pour
s'adapter et pour renouveler I'offre. Mais, par ailleurs, ils
se doivent de respecter les cahiers de charges des signes
de qualité. Nécessité d'innover et respect des exigences
de qualité sont-elles compatibles ?

Il Innovation et qualité liée au terroir :
quelle dynamique ?

Apres avoir précise l'approche de l'innovation qui est
retenue dans ce chapitre, nous présenterons les relations
entre la qualité liée au terroir et l'innovation et
évoquerons l'existence possible de freins. En effet, s'il
apparait, dans différents travaux, que qualité et
innovation sont étroitement et positivement liées, cette
observation est & nuancer dans le cadre particulier des
signes de qualité liés au terroir.

A- Une approche de Uinnovation large et
relative

Afin de rendre compte des innovations existantes dans le
secteur agroalimentaire, il apparait nécessaire de se doter
d'une définition opérationnelle qui permette de rendre
compte de la diversité des situations innovantes
rencontrées dans ce secteur. C'est pourquoi nous avons
privilégié une approche large et relative de l'innovation
qui met en avant l'importance des processus collectifs.

Si on entend par innovation l'introduction d'une nouveaute
dans le champ économique, cette nouveauté ne saurait
se limiter aux seuls domaines technologiques (innovation
de produit ou innovation de processus) mais doit aussi
inclure les innovations dans les pratiques managériales

3 La marque propre n'est pas un signe officiel de qualité. Nous la mentionnons cependant dans la mesure ou elle représente un signe distinctif

susceptible d'étre territorialisé.
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(Julien, 1994) telles que, par exemple, la mise en ceuvre
d'une démarche qualité. Nous considérons qu'il est
nécessaire de dépasser la conception restrictive de
I'innovation centrée exclusivement sur les dimensions
strictement technologiques. La compétitivité de
I'entreprise passe aussi par l'introduction de nouveautés
dans les pratiques de gestion visant par exemple a
développer des capacités de travail en réseau avec les

clients ou les fournisseurs, a obtenir une certification
qualité et a engager l'entreprise dans un processus
d'obtention de signes de qualité, a trouver de nouveaux

marchés, & mettre en place des groupes de projets...

Cette conception large de l'innovation se combine avec
une approche transversale : le lancement d'un nouveau
produit ou la mise en place d'une nouvelle technologie
impose des innovations commerciales ou organisationnelles.
Il est alors nécessaire de développer une approche globale
et transversale de l'innovation (Tarondeau et Wright, 1995).

Une telle définition des innovations correspond souvent
a des innovations moins radicales, plus relatives, qui n'en
constituent pas moins des sources de changement -
changement identifié selon la perception des dirigeants
le plus souvent - mais aussi d'amélioration de la
productivité pour l'entreprise. Les innovations radicales
sont peu nombreuses et rares au regard des multiples
évolutions de produits, de processus et d'organisation que
I'on peut constater. La notion d'innovation apparait alors
toute relative.

Le caractére innovant s'apprécie par rapport a un
environnement qui va du niveau le plus local (celui de
I'entreprise, de sa localisation dans une région) a un
niveau plus global (son pays ou son marché mondial).
Ainsi une entreprise peut mettre au point un nouveau
produit, sans concurrent connu, élaboré par exemple
selon une recette ancienne, commercialisé dans un
contexte purement local (voir le cas des grisettes de
Montpellier) puis trouver un marché géographiquement
plus large, il s'agit alors d'une innovation au sens le plus
strict. Mais, elle peut aussi innover en proposant un
produit nouveau localement ou en lancant un nouveau
conditionnement déja utilisé dans d'autres secteurs, |a
I'innovation est toute relative.

Ces stratégies s'inscrivent toutes dans une logique de
recherche d'un avantage concurrentiel fondé sur
l'obtention d'une différenciation génératrice d'une
situation monopolistique. C'est 13 la finalité poursuivie
lors de l'introduction de toute innovation.

Si cette approche relative de I'innovation correspond aux
observations réalisées sur le terrain, elle contribue a
rendre plus floue la notion d'innovation, qui doit alors
s'apprécier par rapport aux changements structurels
qu'elle entraine dans l'entreprise (remise en cause des
traditionnelles frontieres fonctionnelles et réorganisation
du travail). Afin de fonder un avantage concurrentiel
durable sur I'innovation, celle-ci ne peut se limiter a une
innovation unique, méme si elle apparait comme radicale ;
d'autant plus que ce cas est assez limité (Carrier et
Garant, 1996)". "L'innovation n'est plus I'exception, elle
devient la régle et s'inscrit de facon permanente dans la
vie des organisations" (Ingham, 2001, p 83). Cela
implique de mettre en place dans les entreprises des
processus transversaux qui favorisent la créativité et qui
ont un caractére durable, autorisant de ce fait des
apprentissages collectifs au-dela des apprentissages
individuels.

Il apparait alors nécessaire de se préoccuper autant du
contexte organisationnel dans lequel se développe
I'innovation que de I'environnement de l'entreprise, ce
dernier pouvant alors favoriser ou freiner le processus. La
structure organisationnelle et les pratiques de gestion
constituent autant de variables internes qui vont
permettre ces apprentissages et les inscriront dans la
durée. L'existence d'un territoire porteur en matiere
d'innovation et le développement d'un milieu innovateur
sont autant de facteurs qui dynamisent ce processus
d'innovation.

Il est nécessaire d'inscrire dans le temps l'analyse de
l'innovation. Le recours a la notion de processus le
permet. Ainsi, dans notre étude, si, du point de vue
méthodologique, nous nous positionnons a un moment
donné pour observer la nature des innovations
développées, nous nous inscrivons bien dans un processus
innovant, étudiant les entreprises apres qu'elles aient

adopté un signe de qualité.

Linnovation en matiere de produits alimentaires de
terroir apparait comme un processus complexe qui doit se
situer tout au long de la chaine de valeur du produit. Elle
concerne le produit lui-méme mais aussi de nouvelles
méthodes de marketing en adéquation avec l'image du
produit de terroir tout comme les processus de
production. Le réle de la coordination collective dans la
gestion des terroirs prend ici toute son importance.

4 C. Carrier et D. Garant reprenant diverses études constatent que la majorité des innovations réalisées dans les entreprises sont plus des innovations de
routine que des innovations radicales. Ils citent par exemple I'étude réalisée par Brisoux (1988) ou seulement 11 % des innovations étudiées ont un

caractére absolu.
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B- La qualité liée au terroir et ses relations
a linnovation

Le lien entre innovation et qualité est le plus souvent vu
comme une relation positive. Ainsi, en premiére
approche, I'entrée de I'entreprise dans une démarche de
signalisation de la qualité peut étre considérée en soi
comme une innovation. Elle nécessite une remise a plat
des processus de production, et, le plus souvent, une
réorganisation. Sur la longue période, Touzard (2000) a
ainsi  étudié la transformation de la viticulture
languedocienne d'une production de masse vers des vins
de qualité, transition appréhendée comme un processus
d'innovation réalisé en interaction avec les territoires.
Cette évolution a en effet engendré des mutations
techniques et organisationnelles importantes : nouveaux
cépages, nouvelles techniques culturales, nouveaux
procédés de vinification et d'embouteillages, mais aussi
recomposition des relations entre individus au sein méme
des viticulteurs ou méme des coopératives en place, avec
apparition de nouveaux réseaux, et également
intégrations verticales et horizontales dans les relations
inter-firmes. Allaire et Sylvander (1997) assimilent
également qualité et innovation, en considérant
I'amélioration de la qualité comme l'une des principales
directions prises par [I'évolution des systémes
d'innovation, en raison des nouvelles exigences de la
demande, mais également des nouvelles contraintes
générées par l'environnement socio-économique :
différenciation, prise en compte de l'environnement,
ameénagement du territoire.

Sis'engager dans une démarche qualité peut étre assimilé
a une innovation, cette innovation peut également en
générer d'autres en relation avec le développement des
ventes et la diversification des marchés. En effet, la
meilleure valorisation d'un signe de qualité, en particulier
dans les produits ayant un lien avec le terroir, se fait
généralement en dehors du marché local (Benkahla,
2003) et s'accompagne de nouvelles opportunités de
marchés exigeantes en adaptations du produit sans trahir
le cahier des charges. Par un processus d'apprentissage,
en particulier marketing, I'entreprise peut également
innover dans de nouveaux produits pour élargir la
gamme par des produits qui s'affranchissent des
contraintes du signe de qualité. Roux (1999, p. 29) reléve
€galement que "le management de la qualité dans les
industries agroalimentaires (IAA) se traduit par des
changements dans l'organisation de la production et

dans la répartition des compétences des salariés”. Elle

note en outre que ces mutations organisationnelles
s'accompagnent souvent de [I'informatisation de
I'entreprise.

Ainsi, de nombreux exemples attestent de I'existence
d'une relation positive entre innovation et signe de
qualité, notamment ceux liés au terroir, dans une sorte de
“cercle vertueux”, la recherche de qualité et/ou I'entrée
dans une démarche qualité engendrant I'innovation qui
elle-méme contribue a I'amélioration de la qualité. Mais
pour l'entreprise, la démarche qualité s'accompagne
également de la nécessité de respecter un certain nombre
de regles, et de standardiser certains éléments de son
processus ou de ses produits. Ces contraintes ne risquent-
elles pas de limiter I'innovation, en particulier dans le cas
de signes de qualité collectifs et liés au terroir ?

C- La qualité liée au terroir : un frein a
Uinnovation ?

La qualité liée au terroir passe par I'adoption de signes
extrémement réglementés. L'existence d'un cahier des
charges strict ne bloque-t-elle pas I'innovation ? Il est
difficile de faire évoluer le produit ou le processus de
production sans sortir du cahier des charges qui définit
par exemple une AOC, dés lors qu'il a été fixé. La
rédaction d'un cahier des charges de demande de
reconnaissance d'AOC doit en effet comprendre la
description précise du produit, mettant en avant ce qui
fonde sa spécificité, mais également ses liens au terroir,
ce qui inclut non seulement des facteurs naturels tels que
des conditions climatiques ou pédologiques particuliéres,
mais également les techniques et usages de production
spécifiques de la région considérée pour le produit en
question. C'est cette spécificité, inscrite dans I'histoire et
la tradition, qui justifie le lien au terroir, fondement de
I'Appellation d'Origine. Mais en codifiant, et donc en
standardisant le processus de production et le produit, n'y
a-t-il pas un risque, au niveau de chaque producteur, de
bloquer toute modification, toute évolution ultérieure,
autrement dit toute tentative d'innovation ?

Une premiére contradiction apparait d'ores et déja a
travers les travaux de Roux (1999). Dans son étude sur les
changements organisationnels et l'informatisation des
entreprises agroalimentaires, elle note que les entreprises
dites en “gestion traditionnelle”, c'est-a-dire celles qui
sont peu engageées dans des mutations organisationnelles
ou managériales, et dans la mise en place de réseaux
informatiques, sont souvent des entreprises déja
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engageées dans les démarches “d'appellation d'origine” ou
“de terroir", "ou les méthodes de fabrication et les produits
respectent des protocoles spécifiques a I'agroalimentaire”
Les entreprises lices au terroir seraient ainsi moins

innovantes en organisation.

Inversement, d'autres signes de qualité intégrent les
possibilités d'innovation dans leur conception méme.
Ainsi, le Label Rouge, signe de qualité collectif mais non
territorialisé, prend d'emblée en compte l'innovation,
puisqu'il est précisé que des révisions périodiques sont
prévues afin d'entériner les évolutions qualitatives de
I'ensemble du secteur. Cette possibilité doit permettre
aux bénéficiaires du Label de modifier leurs critéres de
labellisation afin de maintenir un écart significatif. Ici, la
préoccupation d'évolution, d'innovation est envisagée
des le départ.

Cette hypothese est-elle validée par les résultats des
enquétes réalisées dans le cadre du programme PSDR en
Languedoc-Roussillon ?

Il Analyse des résultats

Apreés une présentation de la méthodologie relative a
I'enquéte réalisée, nous caractériserons les principales
variables étudiées (le comportement d'innovation des
entreprises et les signes de qualité) puis nous procéderons
a l'analyse des relations entre différents signes de qualité et
le comportement en matiere d'innovation des entreprises.

A- Précisions méthodologiques

Les résultats présentés dans ce paragraphe sont issus de
I'enquéte INRA-PSDR, réaliste en 2003 auprés des
entreprises agroalimentaires de la région Languedoc
Roussillon. La base de données comporte 339 entreprises
représentatives de 1073 entreprises agroalimentaires de
la région (Agreste, 2004). Le questionnaire d'enquéte
aborde les différents aspects de I'entreprise qui vont des
caractéristiques structurelles (organisation, produits,
finances..) aux comportements de gestion comme la
stratégie et I'innovation. Le traitement des données a éte
réalis¢ par le logiciel SPSS et se base sur les données
extrapolées en fonction du plan de sondage (Agreste, 2004).

Nous présenterons tout d'abord les caractéristiques du
comportement des entreprises en matiére d'innovation et
d'utilisation d'un signe de qualité. Ensuite une analyse

croisée de ces deux variables sera proposée et les résultats
discutés.

B- Analyse descriptive des principales
variables

La premiere des deux variables étudiées concerne le
comportement d'innovation des entreprises. Chaque chef
d'entreprise répondait a la question : "Au cours des 3
derniéres années, avez vous réalisé : au moins une
innovation de produit, de procédé, emballage et/ou
conditionnement, organisationnelle 7. Les quatre
domaines d'innovation seront donc étudiés. L'innovation
produit et I'innovation emballage, bien que se rapportant
toutes les deux au produit, ont été distinguées afin de
différencier une innovation intrinseque du produit
(composition du produit, recettes...) d'une innovation
marketing qui ne change pas la nature du produit.

La deuxieme variable étudiée concerne les différents
signes de qualité utilisés par I'entreprise sur son produit
principal. Une liste de signes de qualité était proposée et

le chef d'entreprise répondait par oui ou par non a
chaque item.

1. Le comportement d’innovation

La figure 2 présente I'importance relative des différents
types d'innovation en pourcentage de la population
totale des entreprises interrogeées.

25
20
15
10
5
0 T T T

Innovation produit innovation innovation Innovation
emballage organis procédé

Figure 2 : Graphe des différents types d'innovation (en % de la
population totale).

Pres de 40 % des entreprises interrogées ont déclaré avoir
innové au moins une fois dans le produit dans les 3
derniéres années (27 % dans I'emballage et le
conditionnement, 20 % dans les procédés et 23 % dans
I'organisation de I'entreprise). L'innovation de produit au
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innovation innovation
innovation produit| Innovation procédeé emballage organisationnelle
innovation produit 1
Innovation procédé 0,37** 1
innovation emballage 0,387 0,187 1
innovation organisationnelle 0,345 0,464™ 0,29* 1

**La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).
*La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

Figure 3 : Tableau des corrélations de Pearson entre les différents domaines d'innovation.

sens large, incluant I'emballage et le conditionnement
domine (chiffre des entreprises ayant innové dans les
deux ou un des deux).

En fait les domaines d'innovation sont fortement
corrélés, comme le montre la figure 3.

On constate toutefois que si les quatre domaines
d'innovation sont fortement corrélés, la corrélation entre
I'innovation procédé et I'innovation organisationnelle est
plus forte que celle existant entre I'innovation procédé et
I'innovation produit. Ce résultat rejoint ceux que nous
avons constatés dans d'autres travaux (Fort et al, 2005).

Malgré les faiblesses d'une telle mesure de l'innovativité
des entreprises, basée sur les déclarations des dirigeants
et donc forcément différentes selon la représentation
propre a chacun de ce qu'est une innovation, il ressort de
I'enquéte que globalement une entreprise sur deux a
innové. L'analyse par taille des entreprises montre par
ailleurs un fort effet de cette variable : 58 %o des
entreprises de plus de 20 salariés a innové contre 31 %
pour celles de 3 a 5 salariés.

70,00 - m 20 sal et plus
mde 104 19 sal
60,001 Dde 649 sal

oO3absal
50,00 4

40,00
30,00 4
20,00 4
10,00 4
0,00 4 T T T

Innov produit

Innov emballage  Innov procédé Innov

organisationnelle

Figure 4 : Graphe des types d'innovation et tailles d'entreprises
(en % de la population totale).

Dans tous les domaines de l'innovation on observe un
effet régulier de la taille des entreprises. Cependant on
peut remarquer que chez les plus petites entreprises de
I'¢chantillon (de 3 a 5 salariés), I'innovation organisationnelle

est relativement plus importante que dans les entreprises
de plus grande taille (de 6 & 9 salariés). Cette particularité
peut s'expliquer par I'engagement de ces entreprises (en
particulier les caves particulieres qui représentent plus de
60 % de ces petites entreprises), dans des procédures de
certification de la qualité et de réorganisation commerciale.

De la méme facon, les domaines d'innovation semblent
différents selon le secteur d'activité (figure 5).

@ Innov produit
m Innov procédé
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Figure 5 : Graphe des différents types d'innovation par filiere
(en % de la population totale).

Si globalement l'innovation sur le produit apparait
comme la plus importante dans les différentes filiéres, on
peut noter la forte implication des entreprises de la filiere
fruits et légumes dans l'innovation d'emballage du
produit, compte tenu de la nature du produit (souvent

des produits frais).

2. Les signes de qualité

En matiére d'adoption de signes de qualité, nous avons
étudié les signes de qualité du principal produit des
entreprises (qui représente en moyenne 83 % du chiffre
d'affaires).

Si 40 % des entreprises n'ont aucun signe de qualité,
I'AOC et les autres dénominations d'origine concernent
plus de la moitié des entreprises. 'AOC domine suivie des
autres dénominations géographiques (généralement les
Vins de Pays, les labels régionaux...)
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Figure 6 : Graphe de I'importance des signes de qualité (en %
de la population totale)

L'analyse de I'importance des signes de qualité par filiere
montre que la filiere vin est dominée par les signes de
qualité liés au terroir (AOC et autres dénomination
géographique) alors que dans les autres filiéres, on
constate soit I'absence de signes de qualité, soit la
présence dominante de signes non liés au territoire (Label
rouge, certificat de Conformité ou le signe AB).

C. Les signes de qualité et le
comportement d’innovation

Apres avoir caractérisé le comportement innovateur des
entreprises et les principaux signes de qualité présents
dans les produits des entreprises, nous avons cherché a
croiser ces deux variables afin de vérifier notre hypothése
concernant le lien négatif entre innovation et certains
signes de qualité.

Les meilleurs scores d'innovation produit, procédé et
organisation sont associés au Label Rouge, l'innovation
emballage a I'Agriculture Biologique. Rappelons que nous

avons classé le Label Rouge comme un signe de qualité
dont le niveau de contrainte du cahier des charges était
relativement faible par rapport a celui de 'AOC. Dans la
classification d'Allaire et Sylvander (1997), ces deux
signes sont présentés comme opposes en ce qui concerne
le mode de gouvernance.

En effet, les procédures de spécifications des produits les
inscrivent dans des dynamiques sectorielles ou
territoriales fortes (Allaire et Sylvander, 1997).

Nos résultats, se situant au niveau individuel des
entreprises, suggérent que la nature de la gouvernance
qui prévaut dans les signes de qualité spécifique,
conditionne les comportements des entreprises en
matiére d'innovation.

Pour aller plus loin dans cette réflexion, nous avons
cherché a mesurer la participation des entreprises ayant
différents signes de qualité dans les 4 domaines
d'innovation.

La figure 9 présente dans chaque type d'innovation, la
proportion d'entreprise avec AOC et d'entreprises sans
aucun signe de qualité (en %).
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Figure 9 : Graphe de comparaison de la part des entreprises
avec AOC ou sans signe de qualité dans I'innovation (en %).

Autre
AQC dénomination | Label rouge | CCP AB autres | aucun | Total
Innovation produit 47 4 46,5 70,6 421 44 25 30 39,1
Innovation procédé 24,8 21,7 55,6 13,5 36 16,1 171 20,9
innovation emballage 38,7 27,8 23,6 21,6 56 26,8 17,9 26,9
innovation organisation 34,8 27 55,6 15,8 15,4 28,6 15 24

Figure 7 : Tableau des signe de qualité et les différents types d'innovation (en % de la population totale).

Gouvernance sectorielle

Gouvernance territoriale

L abel Rouge

* % *

*

AOC

*

* % %

Figure 8 : Tableau des formes de gouvernance et les systémes de qualité spécifiques (extrait de Allaire et Sylvander, 1997).
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Dans l'innovation sur l'emballage et l'innovation
organisationnelle, les entreprises avec AOC sont plus
fréquentes que celles sans aucun signe de qualité, tandis
que la tendance est inversée pour l'innovation sur les
procédés, et sensiblement équilibrée pour l'innovation
produit.

Dans la suite de I'analyse, nous avons isolé les entreprises
avec AOC et celles sans AOC (qui n'ont soit pas de signe
du tout soit un autre signe que I'AOC). Les résultats sont
présentés dans la figure 10 ci-dessous.

80 mAOC
mnon AOC
L : ‘ : h : F
Innovation  innovation  Innovation  innovation
produit emballage procédé organis

Figure 10 : Graphe de comparaison de la part des entreprises
avec AOC ou sans AOC dans I'innovation (en %).

On constate que pour chaque type d'innovation, les
entreprises avec une AOC représentent a peine le tiers des
entreprises innovantes.

On peut donc conclure que par rapport a I'ensemble des
entreprises de la région Languedoc Roussillon, les
entreprises avec une AOC sont plus innovantes que la
moyenne (47 % innovent dans le produit contre 39 % au
total, voir la figure 7). Par contre si on restreint |'analyse
aux seules entreprises innovantes alors on ne peut que
constater le retard des entreprises avec une AOC.

Pour expliquer ces résultats, il faut revenir aux champs
d'application des réglementations standard et spécifiques
de I'AOC (Allaire et Sylvander 1997 ; Letablier, 2000).
LAOC ne garantit pas un niveau de qualité que I'on peut
qualifier de supérieur, mais une origine en relation avec
une tradition et un savoir faire liés a un territoire, qui
déterminent une spécificité. Une fois les réglementations
arrétees, la révision du contenu des cahiers des charges
est une démarche complexe et longue et elle devient un
“carcan” au sein duquel I'entreprise doit se trouver des
marges de manceuvre. La nature des innovations s'oriente

alors davantage vers les innovations de type marketing,
et organisationnelles plutét que vers les innovations de
produits et de processus.

Ainsi par exemple, dans le cas de I'innovation sur 'AOC
Roquefort, afin de réduire le sel dans le produit pour
s'adapter aux évolutions du marché, I'impossibilité de
réviser le cahier des charges.

Conclusion

11 ressort des premiers résultats de D'enquéte réalisée que
plus le cahier des charges d'un signe de qualité est
contraignant, moins nombreuses sont les innovations
particuliérement de produits et de processus de production.

L’hypothese selon laquelle I'adoption de signes de qualité
collectifs fortement liés au territoire (avec ume forte
gouvernance territoriale) constitue un frein a I'innovation
sur le produit, semble vérifiée.

Cependant, méme si l'analyse fine des cahiers des
charges de différentes appellations d’origines laisse
apparaitre des différences substantielles selon le type
d’acteur engagés au moment des négociations
(Sylvander et Marty, 2000), notre recherche montre
qu'une fois fixé le cahier des charges, les marges
d’innovation sur le produit et les processus se réduisent.

Ce travail exploratoire souléve plusieurs questions en
lien avec le développement territorial. En effet méme si,
au niveau de I'OMC, la dénomination d’origine est
adoptée, on peut se demander si c’est le meilleur outil
de certification de la qualité liée au territoire qui
permette d’allier tradition, innovation et développement
durable. Les procédures de spécifications des produits
aboutissent, la plupart du temps, a standardiser le
produit et les processus, ce qui conduit a une perte
d’abord de biodiversité (Bérard et Marchenay, 2004) et
ensuite de certaines des caractéristiques qui participent
a la formation de l'identité des produits de terroir dans
les représentations des consommateurs (Aurier et al,
2004) a savoir la variabilité des produits selon le
producteur (le savoir faire, la personnalité de chaque
producteur doivent étre retrouvés).

Quelques limites a cette étude méritent d’étre signalées
et offrent autant de voies futures de recherche.

La mesure du comportement innovateur des entreprises
est basée uniquement sur les déclarations des chefs
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d’entreprises. On peut donc s’attendre, compte tenu de
la diversité des entreprises, a une forte hétérogénéité des
représentations et des résultats. Cette limite pourra étre
levée par des études de cas sur des innovations
constatées réellement et validées comme telles dans le
cadre de la recherche.

La deuxiéme limite de cette recherche tient a la sur-
représentation de la filiére viti-vinicole dans I'échantillon
total (45 % du nombre d’entreprises constituant pres de
95 9o des AOC et des autres dénominations d’origine). Ce
qui en fait plus une étude sur la filiére vin qu’une étude

sur l'agroalimentaire en général. Elargir la recherche a
d’autres secteurs permettra d’améliorer la wvalidité
externe des résultats.

Enfin, si les contraintes générées par 'engagement dans
une démarche de qualité liée au terroir vis-a-vis de
I'innovation sont mises a jour, elles doivent, avant de
conclure définitivement a leur inadéquation face aux
impératifs des marchés, étre complétées par une
évaluation comparée des performances des entreprises
en fonction des différents signes de qualité.
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Introduction

Par son développement historique dans le Midi de la
France tout au long du XIXéme siecle, avec la
constitution d’'un bassin de production spécialisé, et
malgré une longue série de crises de surproduction, la
viticulture tient toujours une place prépondérante dans
I'agroalimentaire du Languedoc Roussillon. Son chiffre
d’affaires représente environ la moitié de celui de tout le
secteur agroalimentaire de la région. Les plus grandes
entreprises du secteur y ont localisé une partie
importante de leur activité (Montaigne E., 1997).

Nous ne reviendrons pas sur les déterminants de la crise
que traverse le secteut, bien présentés dans lintroduction
du chapitre “circuits de distribution” (Laporte et al., 2006).

Toujours est-il que dans une situation exacerbée par la
concurrence, l'innovation représente 'une des variables
de la compétitivité des entreprises, de plus en plus prise
en compte par les analystes des filiéres et des stratégies.
Ce sujet oblige I'économiste a retourner au sein de la
“boite noire” de l'entreprise pour comprendre la nature
du changement et ses modalités de mise en ceuvre. Son
pas de temps, en particulier pour les innovations
technologiques majeures, et l'incertitude associée a sa
mise en ceuvre, rendent plus difficile d’établir ses liens
avec les performances de [D'entreprise. L'introduction
dans I'enquéte PSDR 2002 d’une partie spécialement
orientée sur ce sujet nous a donc permis de mieux
comprendre la nature du phénomeéne et la perception
qu’en ont les chefs d’entreprise interrogés. Mais il est
nécessaire, avant de commencer U'analyse des résultats
de lenquéte, de définir I'innovation et de créer une
typologie opérationnelle qui permette de croiser les
réponses de 'enquéte avec des catégories d’innovation.
Nous opérons également a une analyse de 'innovation
par métiers (caves particuliéres, coopératives, négoce)
qui reprend la classification réalisée dans le chapitre
“circuits de distribution” de ce recueil.

| Méthode d’approche de
Linnovation

A- L’approche générale déclarative

Les premiers traitements de données se sont basés sur le
dépouillement de la premiére question H1 : "Au cours des
trois derniéres années avez-vous réalisé : au moins une

innovation de produit, au moins une innovation de
procédé, au moins une innovation emballage et/ou
conditionnement, au moins une innovation organisationnelle 7.
Cette question introduit une approche déclarative de type
booléen, tout ou rien, oui ou non, basée sur la perception,
I'évaluation, I'impression du responsable ayant participé a
I'entretien d'enquéte. Dans un second temps elle propose
une classification en quatre catégories, avec
éventuellement des réponses a plusieurs occurrences si
plusieurs dimensions de l'innovation apparaissent. Cette
premiere approche est importante car elle permet déja
une partition des entreprises en deux catégories : celles
qui disent innover et celles qui disent ne pas le faire. Il est
alors possible de mettre en relation cette distinction avec
les autres variables de l'enquéte : gouvernance et
performance financiére, qualité des produits (Couderc J.-
P. et Stéphany E., 2005 ; Fort F. et al., 2005), aussi repris
dans ce recueil. Les limites de cette premiére approche
résident bien évidemment dans ce déclaratif qualitatif
qui ne permet de cerner ni l'importance, ni I'ampleur, ni
les difficultés de la mise en ceuvre de l'innovation.

En effet, la mise en ceuvre de l'innovation présente des
difficultés tres différentes selon sa nature, tant au niveau
des compétences requises que des moyens financiers
nécessaires. Les dimensions temporelle (délai de mise en
ceuvre) et structurelle (ampleur du changement) ne sont
donc ni percues, ni analysées. On ne parle pas de la méme
chose quand on change une étiquette ou quand on
installe une “flash détente" !

B- L’approche par la nature de l’innovation

Cette imprécision de I'approche générale déclarative peut
étre en partie contournée en dépouillant la seconde
question qualitative, ouverte H2 : "Citez les principales
innovations réussies par votre entreprise au cours des
trois derniéres années". La connaissance de la nature de
l'innovation dans une filiere particuliere permet donc
d'affiner I'analyse. La connaissance générale de la nature
des procédés techniques habituellement utilisés ainsi que
les nouveautés mises en ceuvre, pour lesquels les
spécialistes des techniques ont pu nous donner les
principales caractéristiques et contraintes, nous a donc
permis de réaliser un nouveau classement des entreprises
innovantes. Nous sommes donc passé ici d'une simple
logique déclarative a une logique de classement par
nature des techniques innovantes adoptées par
I'entreprise.
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Nous avons pu mettre en ceuvre une approche
empruntant a I'économie de l'innovation. Nous avons eu
recours a ses catégories (Dosi G., 1982 ; Flichy P, 2003,
Guellec D., 1999 ; Montaigne E., 1992-2) pour agréger les
innovations, étape indispensable a l'analyse. On va
pouvoir  parler d'innovation mineure ou majeure,
incrémentale ou drastique, de produit, de procédé,
d'organisation’. La nature du systeme “engag¢” dans cette
innovation permet également d'expliquer les mécanismes
a l'ceuvre. Linnovation technologique est créée en
interne ou acquise aupres des fournisseurs industriels de
la filiere avec engagement fort ou faible des structures de
recherche et de développement, qu'elle soit réalisée dans
les grands groupes industriels privés ou dans les
laboratoires de recherche publique? (Pavitt K, 1984 :
graphe 1). Linnovation est également souvent incorporée
dans les matieres premieres, l'exemple le plus
caractéristique en cenologie est celui des levures séches
actives servant a ¢élaborer les levains ou “pieds de cuve”,
ou l'utilisation des services des fournisseurs, les
cenologues, par exemple. Une autre facon de caractériser

.

I'innovation consiste également a “repérer” son
positionnement dans la courbe de diffusion, son “age" si
I'on peut dire, dans le cycle de vie de la technique ou du
produit considéré. Le niveau d'effort peut étre également
un bon indicateur : montant de I'investissement, longueur

et difficultés d'apprentissage, acquisition de nouvelles
compétences, de nouveaux savoir-faire.

L'INNOVATION DANS LA FILIERE VITIVINICOLE DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

Bien entendu l'ensemble de I'analyse de la trajectoire
technologique sectorielle dépasse le cadre de cette
enquéte, mais on peut considérer que ce questionnaire
nous présente "I'état de la dynamique”, ce qui fait
l'innovation a un moment donné dans I'entreprise, en la
recadrant dans ['histoire technologique sectorielle. Nous
pouvons également confirmer la nature du processus
d'innovation dans l'agroalimentaire et dans la filiere
viticole régionale. Nous nous proposons donc de faire ici
une typologie reconstituée a partir de ce qui apparait
comme un ¢lément de changement, comme une
innovation, chez les professionnels interrogés.

Il Typologie qualitative des
innovations

Au total 120 innovations on été déclarée par 66
entreprises sur 103 ayant une activité commerciale de vin
enquétées (Tableau des innovations, voir Il1).

A- Les innovations de procédé

1. Les innovations technologiques majeures dans
le secteur

C'est le type d'innovation que I'on considére
implicitement quand on parle d'innovation. Assez

Agriculture
Electroménager

Electronique
Chimie

Firmes dominées
par l'offre de
technologie

Matieres premiéres
(acier, verre )

Pharmacie

Firmes basées

Firmes a forte intensité

sur la science

> capitalistique et
économie d’échelle

Firmes spécialisées dans
I'offre d’équipement

Machines
Instruments

Figure 1 : Graphe des liens technologiques entre types de firmes, Keith Pavitt (1994).

1 Schumpeter ajoutait une nouvelle matiére premiére et une origine géographique nouvelle, mais ces catégories peuvent ou sont souvent rattachées aux

précédentes.

2 Le travail de Keith Pavitt nous permet principalement de comprendre, dans une logique d'échanges inter-industriels, que des secteurs économiques
dont les entreprises ne font pas de recherche, peuvent innover grdce & leur insertion dans un systéme technique globalement innovant. L'innovation
passe alors par l'achat de matiéres premiéres améliorées ou nouvelles (levures séches actives par exemple), de nouveaux équipements (machine @
vendanger, flash-détente, micro-filtration tangentielle, électrodialyse), des partenariats avec la recherche publique (formulation du vin sans alcool, «zéro
degrén). L'ensemble fait donc systéme et peut étre analysé et décrit par les filiéres d'innovation (Montaigne, 1992-2).
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classiquement dans les IAA comme dans I'agriculture,
I'innovation vient de "I'amont” de la filiere d'innovation
(Montaigne E. 1992-2, Pavitt K. 1984). C'est le couple
recherche publique - industrie d'amont ou équipementier
qui concoit, propose, adapte un nouvel outil industriel.
Nous retrouvons bien ce modele dans les nouvelles
technologies mises au point récemment. Nous pouvons
alors considérer que I'on est dans la phase de démarrage
de la diffusion de la technologie, durant les 5 & 10
premieres années.

Sont ainsi citées trois fois les techniques de
thermovinification-flash ~ détente, trois cas de
microbullage - microoxygénation, deux cas de filtration
tangentielle, un poste d'électrodialyse. Sans pouvoir
donner une grande valeur statistique a ces résultats,
compte tenu de la méthode d'échantillonnage et de la
faiblesse des effectifs, ils indiquent le début de la
diffusion de ces nouveaux procedés, dans le tissu
industriel. L'analyse des conditions de la diffusion releve
des industries d'amont (la stratégie commerciale des
équipementiers), de l'environnement institutionnel (la
réglementation, la répression des fraudes, les regles
applicables aux AOC) et de la nature méme de
I'innovation en ce qu'elle “apporte de plus" comparée aux
procédés existants.

Dans trois cas, l'innovation est imprécise et il est difficile
de la "qualifier”. On parle ainsi de “nouveau procédé de
vinification" sans précision supplémentaire, la nouveauté
est percue et appréciée par I'entreprise.

2. L’adoption de procédés largement diffusés et
connus

Un autre ensemble d'innovations concerne I'adoption de
procédés soit déja anciens, soit bien connus et diffusés,
mais non encore utilisés dans I'entreprise. Ces procédés
n'étaient pas mis en ceuvre pour différentes raisons : ils
n'étaient pas nécessaires a |'élaboration de la gamme de
produits précédents ou n'étaient pas nécessaires pour
atteindre le niveau qualitatif des produits élaborés
précédemment. lls ont pu €tre introduits pour améliorer
la productivité, la rentabilité de I'entreprise par une
économie d'échelle par exemple, ce qui n'était pas le cas
antérieurement. On peut regrouper dans cette catégorie :
la machine & vendanger (cité 1 fois), le pressoir
pneumatique (2 fois) et le groupe de froid (4 fois).

3. Des techniques plus anciennes

Le vieillissement en fat de chéne, (cité 3 fois), est un cas
trés particulier dans la mesure ou les notions de

“procédé” et "d'innovation” sont assez éloignées de la
perception habituelle. L'usage du bois comme contenant
est bien entendu fort ancien. Ce qui est nouveau, c'est sa
"redécouverte” dans la région Languedoc-Roussillon pour
¢laborer des vins de garde permettant une meilleure
valorisation, en imitation des pratiques des régions
viticoles ayant une tradition plus ancienne de 'usage du
bois a cet effet. Cette pratique permet, de plus, d'obtenir
un caractere organoleptique particulier, une typicité des
vins, recherchée par certains consommateurs. La chaine
technologique en est transformée, un apprentissage et de
nouveaux savoir-faire doivent €tre créés et mis en ceuvre,
la conception méme du produit ainsi que son
positionnement sur les segments de marchés plus
qualitatifs, modifient I'organisation de I'entreprise.

4. Une technique expérimentale contrdlée
réglementairement

Dans le méme ordre d'idées, une entreprise cite I'adoption
de l'usage des copeaux de chéne. L'usage de cette
technique est encore, d'un point de vue strictement
réglementaire en France et dans I'Union Européenne, au
stade expérimental “prolongé” et bénéficie donc d'une
dérogation pour mieux cerner son usage. On est ici en
présence d'une stratégie de positionnement concurrentiel
face aux entreprises des pays du nouveau monde et de
I'némisphére sud ou cette technique classique est
autorisée depuis longtemps et largement appliquée. Les
contraintes réglementaires n'en font pas moins une
source de discussions sans fin tant a ['Organisation
Internationale de la Vigne et du vin (OIV), qu'a la commission
de I'union européenne.

5. Des investissements génériques de
modernisation

La création d'une nouvelle cave représente un cas
original dans la mesure ou son concepteur dispose de
toute la batterie de technologies disponibles, sous la
contrainte budgétaire, bien entendu. Sa mise en ceuvre se
fera donc en accord avec le projet d'entreprise.

Suivent les équipements de modernisation des chaines
techniques comme l'achat d'une nouvelle étiqueteuse sur
la chaine d'embouteillage d'un négociant. Ne faudrait-il
pas plutét parler de modernisation que d'innovation dans
ce cas, mais ou poser la limite ?

Une derniére remarque peut étre faite sur I'informatique
qui n'est citée que 2 fois. Nous pouvons penser que soit
toutes les entreprises sont équipées, soit cette
technologie, en particulier dans son usage bureautique
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ou domestique, tel Internet, n'est plus vraiment
considérée par les chefs d'entreprise comme réellement
une innovation (chapitre Les NTIC, facteurs de
développement des entreprises agroalimentaires ? Le cas
du Languedoc-Roussillon d’A. Salan¢on dans ce recueil).

Sur les 29 innovations citées et regroupées dans la
catégorie des innovations de procédé, 9 concernent des
innovations technologiques majeures récentes issues de
la recherche publique et industrielle, spécifiques du
secteur, 7 des technologies plus anciennes, classiques ou
"a maturité”, 3 la mise au golt du jour d'un procédé
ancien connu dans d'autres régions, une pratique
expérimentale, 7 cas (9 si on y inclut I'informatisation) de
modernisation au sens large par [l'adoption de
technologies génériques.

B- Linnovation de produit

“"Comment innove-t-on dans le vin 7", a commenté un
négociant lors de [I'entretien d'enquéte. En effet
I'essentiel de la communication et des images transmises
par le secteur utilise la notion de tradition, en particulier
pour les vins d'appellation qui représentent maintenant
plus de la moiti¢ de la production nationale. Bref
comment innove-t-on en matiére de produit dans un
secteur aussi traditionnel ?

Quatre modalités apparaissent pour élaborer de
nouveaux produits dans le secteur viticole languedocien :
I'introduction d'un nouveau cépage, la modification du
processus de production a la cave ou au vignoble, la
création de nouveaux assemblages et enfin, faire du vin,
via le processus de production, un bien de confiance.

1. Lintroduction de nouveaux cépages

L'introduction de nouveaux cépages, au niveau régional,
est devenue classique depuis la mise en ceuvre de la
politique de diversification qualitative régionale dans les
années soixante dix, ce que I'on a appelé le "Plan Chirac"
(Montaigne E., 1997). La création des vins de pays d'Oc a
partir de 1981, a renforcé cette modalité dans la mesure
ou environ 80 % de ces vins sont commercialisés sous le
nom d'un seul cépage. Ici encore, c'est la nature des
cépages concernés qui mérite d'étre précisée. La
réglementation et la technique vont nous y aider.

La premiére notion de nouveauté est celle de création (ex
nihilo), c'est a dire dans notre cas, l'obtention d'un
cépage qui n'existait pas auparavant, une nouvelle
variété comme pour les autres plantes. De fait, aucun cas
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d'innovation par l'introduction d'un nouveau cépage n'a
été repéré au cours de I'enquéte. La seconde notion de
nouveauteé fait donc référence a I'aspect régional et local.
On qualifie de nouveaux cépages ceux qui n'étaient pas
traditionnellement plantés dans la région et qui ont été
conseillés par les spécialistes de viticulture pour améliorer
les vins du Languedoc. Il s'agit donc de ce que I'on appelle
généralement les cépages extra-méridionaux.

Une cave peut donc innover en introduisant un cépage
qu'elle ne vinifiait pas précédemment, soit sous la
pression d'un producteur qui l'a planté, soit plus
généralement en vue de diversifier sa gamme et répondre
ainsi a la "demande du marché". De fait l'introduction des
cépages blancs, Viognier et Chardonnay, sont cités
chacun a deux reprises, le Cabernet franc et le Muscat sec

une fois.

2. Le changement de procédé de vinification ou de
mode de conduite de la vigne

Ces modifications sont également source d'innovation de
produit. L'usage du bois est devenu un classique sur les
"nouveaux” cépages comme le chardonnay en fit de
chéne (cité 2 fois) ou sur les cépages traditionnels
(Carignan, Alicante en fiit de chéne, cité une fois). La
vinification en rosé (citée 5 fois) permet d'étendre la
gamme sur un marché porteur (Montaigne, Sidlovits,
2003). Il en est de méme pour la mise en ceuvre d'une
vinification en blanc classique sur un cépage
traditionnellement vinifié en vin doux naturel : le Muscat
sec (cité 2 fois).

Le recul de la date de vendange permet également de
créer ou de renouveler la gamme des vins de dessert avec
les qualifications de : vendange tardive, été indien,
muscat de Noél (chacun cité 1 fois). La sélection au
terroir permet de créer un produit qualitatif plus "haut de
gamme”. La méthode de conservation permet également
de différencier le produit, dans le cas du Rivesaltes tuilé.

3. La création de nouveaux assemblages

Il s'agit bien la d'un moyen classique pour améliorer,
diversifier sa gamme de produits et l'adapter a la
demande. L'assemblage a toujours été un moyen d'affiner
le style du produit souhaité. Donc a ce stade, le niveau de
nouveauté devient plus difficile a évaluer, dans la mesure
ou “l'tcart” entre anciens et nouveaux produits est
parfois bien subtil ou nécessite I'avis de I'cenologue ou de
I'expert en dégustation. On est typiquement dans le cadre
des innovations incrémentales pour lesquelles on peu

parler d'adaptation progressive dans le temps. Elle n'en
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demeure pas moins essentielle et souvent ne nécessite
pas, a court terme, la mise en ceuvre de nouveaux moyens
ou d'investissements élevés.

4. La création d’un “ bien de confiance ”

Ce terme est issu de la littérature économique sur la
qualité (Darby M.R. et Karni E, 1973 ; Reardon, T et
Codron, J.M., 2001). Il fait référence aux produits obtenus
par un procédé ou une démarche particuliere que
I'acheteur final, le consommateur ne peut pas vérifier lui-
méme. |l doit donc déléguer la vérification de I'assertion
a un tiers, certificateur public ou privé. Les produits
éthiques (production sans travail des enfants, ou issue du
commerce équitable) sont les exemples généraux. En
agriculture les différents systémes de certification
reprennent cette logique.

Les vignes conduites en lutte raisonnée sont citées une
fois. Ce changement de pratique fait l'objet de
nombreuses discussions et commence a se diffuser dans
le milieu viticole. Il est probable que tous les producteurs
ne sont pas conscients de la nature de l'innovation que
cela représente et ne I'ont pas cité si ce choix ne fait pas
I'objet de valorisation commerciale. De fait, ce type de
changement peut étre également rapproché de
l'innovation d'organisation. En effet, la valorisation de
cet "engagement cultural” passe fréquemment par
I'établissement de contrats avec cahiers des charges dans
un partenariat avec un circuit de distribution.

En résumé, il apparait clairement qu'a I'exception du
“zéro degre”, le secteur ne présente pas de produit
nouveau, issu d'une technologie ou d'un travail de R&D,
comme dans les grands groupes industriels. On ne crée
pas tous les jours un yaourt au bifidus actif ou au
Lactobacillus casei. Mais ce phénoméne est assez
classique et bien connu dans I'agroalimentaire ou les
innovations de produits sont souvent des modifications

de "recettes” de préparation.

C- Les innovations commerciales,
packaging et emballage

Ces innovations sont un peu a cheval sur les deux
catégories précédentes. Elles combinent souvent une
modification du procédé (par exemple la chaine
d'embouteillage, I'étiqueteuse) et de produits (comme le
vin présenté en “bag in box"). Leur originalité porte sur
les possibilités apportées par I'emballage pour I'animation
commerciale, le support de nouvelles marques ou la
relance de la vente du produit.

Dans les innovations portant sur les contenants nous
trouvons : les nouvelles bouteilles (cité 9 fois), la bouteille
de 50 centilitres (une fois), les capsules a vis (1 fois), les
PET (2 fois), I'outre a vin [ bag-in-box (5 fois), I'étiquetage
(2 fois) avec la mise en place d'une étiquette & deux
corps, I'étui a cigare. Le terme général d'innovation
d'emballage, de packaging, est utilis¢ & 13 reprises. Ce
type d'innovation est issu classiquement de l'industrie
d'amont, les fournisseurs de bouteilles ou les
équipementiers spécialisés dans I'embouteillage et le
conditionnement. La mise en place de recherche sur le
bag-in-box au niveau mondial constitue une illustration
frappante.

De facon complémentaire, l'innovation commerciale est
citée a 10 reprises, dans neuf cas avec la création d'une
nouvelle marque et dans un cas avec la mise en ceuvre de
la promotion du produit. C'est ici la dynamique,
I'organisation interne qui est mobilisée, parfois avec |'aide
de structures extérieures de conseil. Ces changements
sont alors proches des changements organisationnels.

D- Les innovations d’organisation

Sans réaliser une répartition parfaite de toutes les
innovations rencontrées, on peut les regrouper selon
qu'elles affectent l'amont de l'activité, l'aval ou le
processus de production lui-méme. En amont sont citées
la plantation et la rénovation du vignoble (assertion assez
générale que I'on aurait pu classer dans l'innovation de
procédé), la rémunération a la qualité et la gestion des
apports. Au niveau de l'organisation interne, on trouve les
démarches qualité (HACCP, produits filiere qualité),
I'augmentation de capacité, la réorganisation technique
ou la création d'un poste de contréleur de fabrication,
mais aussi les 35 heures® (citées 3 fois). Au niveau de
l'aval, la création d'un caveau ou la réception de la
clientéle sont cités deux fois. Viennent ensuite la charte
de partenariat et le cahier des charges.

Il est également possible de regrouper et classer ces
innovations selon leur niveau de généralité. On trouve ici
la dynamique sociale globale avec les 35 heures et la
promotion des démarches de qualité largement
développées dans le secteur agroalimentaire. La relation
partenariale est de plus en plus présentée dans le milieu
professionnel viticole, comme I'une des solutions aux
difficultés de mise en marché. Le contrat devrait ainsi
permettre un accord sur les engagements, les risques et le
partage des bénéfices dans I'investissement sur de
nouveaux marchés. Les autres innovations restent spécifiques

3 Le théme des 35 heures n'aurait pas du faire I'objet de relevés. En effet, les enquéteurs avaient eu pour consigne de ne pas prendre en compte cette
évolution de la réglementation du travail. Par son coté général et polémique, le questionnement sur ce théme n'apportait rien @ la connaissance
94 sectorielle. De fait cette indication a été exclue du traitement des données sur I'innovation organisationnelle.
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du secteur avec l'attention croissante portée aux circuits
de vente alternatifs a la grande distribution (vente directe)
et ses relations avec d'autres activités comme le tourisme.

1l Métiers et innovation

Dans ce chapitre, nous croisons les variables d'innovation
avec les métiers définis dans l'article du recueil sur les
circuits de distribution. Pour toute interrogation sur les
définitions et les aspects méthodologiques de cette
classification, il faut se rapporter a ce chapitre. Nous
rappellerons seulement les données récapitulatives dans

les tableaux 2 et 3.

Au niveau des innovations de procedé, on constate que
le déterminant de la décision d'innovation est lié a
I'adaptation du procédé a la fonction de I'entreprise dans
la filiere. Ainsi la filtration et la stabilisation tartrique des
vins sont des fonctions associées au conditionnement des
vins et sont généralement réalisées par les entreprises de
négoce. Les innovations technologiques majeures de
procédé dans les coopératives sont généralement bien
associées a leur fonction de vinification (thermovinification,
flash détente, micro-oxygénation) et seule une cave
particuliére (de grande taille, compte tenu des choix
méthodologiques de I'enquéte) a introduit de la micro-
oxygénation.

C'est encore la nature du procédé, associée a la fonction
(récolte du raisin et vinification) qui explique I'adoption
de procédés connus dans les caves particulieres tels la
machine a vendanger, le pressoir pneumatique ou le
groupe de froid. A ce stade nous pouvons émettre
I'nypothése que beaucoup de coopératives sont déja
équipées de ces procédés ou méme que, si elles en ont

acquis un, elles ne 'ont pas considéré lors de l'enquéte
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comme une innovation mais comme un investissement
classique.

Au niveau des innovations produit, la nature de
I'innovation est encore déterminante : ce qui peut venir
du vignoble (nouveau cépage) ou de la vinification est
réalisé par les caves particuliéres et coopératives, ce qui
concerne la conception d'un nouveau produit pour le
marché est réalisé par le négoce (nouvel assemblage).
Une innovation "amont" (nouveau cépage) peut étre
utilisée, reprise et valorisée par I'aval (négoce). La lutte
raisonnée représente la création d'un bien de confiance
qui peut concerner tout type d'entreprise.

Les innovations commerciales sont d'abord le fait du négoce
bien qu'encore une fois, les vignerons peuvent considérer
avoir innové en changeant d'étiquettes (innovation
packaging), alors que le négoce parlera d'innovation par la
mise sur le marché d'une nouvelle marque.

Les innovations organisationnelles sont assez bien
réparties, tant dans leur nature (4 en amont, 5 en interne,
4 en aval) que par métiers (3 en cave particuliere, 5 en cave
coopérative, 4 chez des négociants) (Tableau des
innovations par métier). Il faudrait entrer pratiquement
dans chaque cas particulier pour en comprendre la logique.

La classification proposée a partir de l'inventaire des
innovations citées, permet d'avoir un regard différencié sur
le dynamisme du secteur au niveau régional. Globalement,
“ca bouge" ! L'innovation est largement présente. Elle est
cependant trés diversifiée et il ne faut pas s'en étonner.

IV Les déterminants de ’innovation

A- Les facteurs déclencheurs

1. Les raisons d’innover

Nombre d'entreprises  [Chiffre d'affaires (1000 € )|Salariés permanents |C.A. export.
Enquétées |Extrapolées| Total % Moyen |[Nombre|[% | moyen| 1 000 €| %
Caves
particuliéres 30 122 63228 19 517 783| 13,5 6,5| 11255 22
Caves de
vinification 40 233| 853193 259 3662 1954| 33,6 8,5| 40578 79
Metteurs en
marché 33 101] 2101560] 63,8 20795 2520] 43,3] 25,0[419111 82,0
Industrie 9 18] 275135 84| 14905 559 9,6] 30,0] 39882 7.8
Total 112 475| 3293116| 100,0| 6935| 5816(100,0| 12,0 (510826| 100,0

Figure 2 : Tableau de quelques caractéristiques du secteur viticole en 2002.
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Caves Coopératives  |Metteurs en
particuliéres |de vinification |marché Total
technologique
majeure 1 6 3 10
diffusion de procédés
connus 6 3 1 10
Innovations de [f(it de chéne 2 1 3
procede expérimentation
copeaux 1 1
modernisation 1 1 2 4
T otal 8 13 7 28
nouveaux cépages 2 2 4
conduite de la vigne 4 10 3 17
Innovations de |nouvel assemblage 3 1 1 5
produit ] ]
bien de confiance 1 1
distilleries 1 1
T otal 9 12 7 28
. ackagin 6 9 13 28
Innovations 2 A .
. marque, promotion 5 7 11 23
commerciales
T otal 11 16 24 51
organisation amont 1 1 2 4
Innovations  |organisation interne 2 1 2 5
organisationnelles organisation aval 3 1 4
T otal 3 5 5 13
Nombre
d'innovations 31 46 43 120
Total
Nombre
d'entreprises qui
ont innové 15 28 23 66
Nombre total
d'entreprises 30 40 33 103

Figure 3 : Tableau des innovations par métier.

Les motivations de I'entreprise face a l'innovation, sont
cernées par les réponses a la question H 6 : "Pour quelles
raisons innovez-vous ?", voir figure 4. De facon treés
significative, c'est le dynamisme de I'entreprise qui
apparait comme la motivation principale avec deux

réponses qui dominent : la conquéte de nouveaux
marchés (33 % des entreprises qui innovent) et le
renouvellement de la gamme de produits (19 %). Suit
l'objectif de création de valeur, tout d'abord
indirectement par la construction d'image (15 %) et
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directement en vendant plus cher (15 %). En dernier lieu
apparaissent la compétitivité avec seulement 9 %, les codts
(3 %), la flexibilité (2 %) et I'adaptation aux normes (1 %).

L'observation par type d'innovation* vient quelque peu
modifier I'ordre de milieu de classement : la conquéte de
nouveaux marchés arrive en téte quel que soit le type
d'innovation. Par contre, I'innovation de procédé sert a
vendre plus cher, l'innovation de produit comme
I'innovation commerciale servent a renouveler sa gamme
et construire son image. Linnovation d'organisation
donne une meilleure place a la construction de I'image.

L'observation par métier nous permet de remarquer un
comportement différent de celui généralement avancé
par leurs détracteurs : les coopératives qui innovent
apparaissent comme les plus orientées vers la conquéte
de nouveaux marchés. Pour les caves particuliéres,
renouveler la gamme de produit et se construire une
image comptent autant que la conquéte de marché, alors
que pour les négociants, I'innovation, apres la conquéte
de marché, sert a vendre plus cher.

2. Les acteurs “déclencheurs” de l’innovation

Une autre facon de cerner les facteurs de lancement de
I'innovation est, non plus, de s'intéresser aux motivations de
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I'entrepreneur, mais de “personnaliser” I'acteur le plus influent.
Nous avons regroupé ces acteurs en plusieurs catégories : tout
d'abord les acteurs représentant la demande (les clients, GMS
par exemple, et le consommateur), les acteurs représentant
I'offre de technologie (la disponibilité d'une nouvelle
technologie, les équipementiers, les fournisseurs), puis les
facteurs de compétition entre les entreprises (les concurrents),
I'environnement institutionnel (la réglementation) et enfin la
dynamique interne a l'entreprise.

Au niveau global, la demande (* demand pull”, quand c'est
la demande qui “tire" I'innovation) et la dynamique interne
de l'entreprise apparaissent comme les déclencheurs
principaux de l'innovation dans le secteur viticole, en
étant cités respectivement a 72 et 35 reprises.
L'environnement institutionnel et I'offre de technologie
ne jouent qu'un role tres faible ; la concurrence n'est
pratiquement pas citée. Ce résultat mérite d'étre bien
explicite. Cela veut dire que méme pour des technologies
aussi innovantes que la Flash détente ou I'électrodialyse
ce n'est pas parce que la technologie existe qu'elle est
adoptée. Il n'y a pas d'effet immédiat. Les résultats au
niveau des types d'innovation confirment ce point de vue.
La cohérence est forte au niveau de la demande :
I'innovation de produit et I'innovation commerciale sont
bien “tirées” par la demande. Mais, de facon contre

Innovation de | Innovation de Innovation Innovation
procédé produit commerciale | organisationnelle Total

N O N % N % N % N %
Conquérir de
nouveaux marchés 11 28 12 29 29 37 5 20 42 33
Renouveler la gamme
de produits 6 15 10 24 17 22 4 16 24 19
Construction image 5 13 8 20 11 14 6 24 19 15
Vendre + cher 7 18 5 12 11 14 3 12 19 15
Améliorer la
flexibilité 2 5 1 2 1 1 1 4 3 2
Réduire les colits 2 5 1 2 1 1 2 8 3 2
Devancer la
concurrence 3 8 3 7 7 9 3 12 12 9
Autre 3 8 1 2 2 3 1 4 5 4
Total 39 100 41 100 79 100 25 100 127 | 100
Répondants* 20 21 40 13 65

* Chaque répondant donnait 2 réponses. Dans le tableau, nous comptons le nombre de réponses.

Figure 4 : Tableau des raisons d'innover par type d'innovation.

4 On observe les réponses des entreprises ayant réalisé au moins une innovation de procédé, de produit et ainsi de suite... On construit ainsi les

catégories «innovation de procédér, innovation de produitb...
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Innovation de Innovation de Innovation Innovation
procédé produit commerciale | organisationnelle Total
N % N % N % N %

demand pull 24 57 24 56 48 65 10 40 78 58
autonomie 10 24 14 33 20 27 11 44 40 30
technology
push 4 10 1 4 4 3
concurrence 3 7 4 9 4 5 2 8 9 7
environnement
institutionnel 1 2 1 2 2 3 1 4 3 2
Total 42 100 43 100 74 100 25 100 134 100
Répondants 23 24 40 14 75

* Chaque répondant donnait 2 réponses. Dans le tableau, nous comptons le nombre de réponses.

Figure 5 : Tableau des acteurs “déclencheurs” de I'innovation.

intuitive, elle motive également significativement
l'innovation de procédé et I'innovation d'organisation.
Ces technologies apparaissent comme des moyens de
répondre 4 la demande et sont le fruit d'une décision au
départ réfléchie au sein de I'entreprise. La dynamique
schumpéterienne de sélection-élimination des non-
adopteurs de technologie ne joue pas ici ou du moins pas
de facon claire et consciente. La variable technologique
n'apparait pas, dans la plupart des cas, comme une
variable déterminante dans le processus de compétition.
C'est principalement la diversité des produits et des prix
qui permet d'expliquer ce phénomeéne (Cf. Montaigne
1992-1).

Au niveau des métiers, 'attraction de la demande est
nettement plus marquée dans les entreprises de négoce
et les coopératives que dans les caves particuliéres. Chez
ces dernieres, la dynamique interne de I'entreprise
apparait plus déterminante.

B- Les partenaires de l'innovation

Dans cette question, I'objectif est moins de cerner I'effet
déclencheur dans une relation de cause a effet, que
d'observer les “relations” qui ont permis la mise en ceuvre
de l'innovation. Nous avons ici une approche plus
“egalitaire” que hiérarchique. Par contre, parmi |'ensemble
des propositions, seulement deux ont été retenues : les
partenariats amont (fournisseur, équipementier) et aval
(clients, consommateurs). L'effet sectoriel, souvent
qualifié de cluster” ou de “réseau localisé¢ d'entreprises”
(Belussi et al., 2003) ne semble pas fonctionner. De méme
le role des structures publiques est peu pris en compte
(14 % des cas) : centres professionnels, universités,

¢tablissements d'enseignement supérieur, organismes

publics de recherche. Or nous savons bien le role joué par
ces institutions. Par contre c'est pour ces structures que
I'effet régional joue principalement.

En détaillant les résultats par type d'innovation la encore
nous pouvons é&tre surpris par la trés faible
différenciation : le partenariat est pratiquement toujours
aussi important avec les fournisseurs qu'avec les clients
avec tout de méme une petite sur-représentation des
clients dans I'innovation de produits.

Au niveau géographique, la localisation des partenaires
est assez equilibrée, tant en région qu'au niveau national.
Cette situation tient probablement a des facteurs
historiques d'évolution de l'organisation industrielle
amont (concentration internationale des ensembliers,
disparition des petites entreprises régionales), mais en
reconnaissant tout de méme I'existence d'un tissu régional,
parfois sous forme de filiales ou de concessions. De méme,
la clientele est bien diversifiee géographiquement. Un effet
de cluster significatif n"apparait pas.

Partenaires de I'innovation Fournisseurs Clients
innovation procédé 14 13
innovation produit 10 17
innovation commerciale 26 27
innovation organisationnelle 5 9

Figure 6 : Tableau des partenaires de I'innovation : fournisseurs
ou clients ?

Partenaires Partenaires

régionaux nationaux
innovation procédé 17 15
innovation produit 18 14
innovation commerciale 29 24
innovation organisationnelle 1 8

Figure 7 : Tableau des partenaires de I'innovation : nationaux
ou régionaux.
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Conclusion
a- Résultats

Tout d’abord, la filiére vin régionale innove réellement,
principalement dans 'innovation commerciale, souvent
couplée a I'innovation de produit. Nous pouvons constater
des liens forts entre la fonction technique de 'entreprise
au sein de la filiéere et la nature de 'innovation. Les
entreprises “innovent essentiellement dans leur métier’.
Leffet économique de l'innovation est lent a étre obtenu
comme dans de nombreuses industries ou le cycle de vie
des produits est long et marqué par des habitudes de
consommation stable. Nous ne sommes pas dans
I'industrie électronique ou méme I'équipement électro-
ménager. Les habitudes alimentaires évoluent lentement,
et ce d’autant plus que la réputation en matiére de vin
est liée a la tradition.

Les types d’innovations coexistent, en particulier
I'innovation de produit et l'innovation commerciale.
L'impact de linnovation est généralement plus élevé
dans les grandes entreprises. Les entreprises innovent
principalement pour conquérir de nouveaux marchés et
renouveler la gamme. Ce sont les objectifs de I'entreprise
qui sont, trés logiquement, essentiels dans les décisions
d’innovation. Le rdle du systéme d’innovation environnant
n'est que faiblement percu, il apparait probablement
comme lointain, donné, acquis, non maitrisable ou
disposant d’une dynamique indépendante de 'entreprise.

Ce sont les relations marchandes qui dominent par les
échanges avec 'amont (fournisseurs) et I'aval (clients).
La perception du role de I'environnement industriel ou
technologique local apparait trés peu. La marque est la
principale modalité de protection de I'innovation. L'aide
publique va essentiellement aux coopératives pour
I'innovation de procédé, conformément aux procédures bien
établies d’aides a la modernisation (contrats de plan Etat-
région et autres).

Dans la situation de crise économique actuelle (d’Hauteville
et al, 2005 ; Montaigne et al., 2006), I'innovation peut
contribuer a améliorer les performances concurrentielles
des entreprises du secteur. Un diagnostic détaillé de I'état
des techniques et des besoins d’innovation de la filiére

L'INNOVATION DANS LA FILIERE VITIVINICOLE DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

pourrait étre engagé, mais les entreprises ont d’ores et déja
pris conscience que l'innovation pouvait étre mobilisée
pour la reconquéte des marchés.

b- Les limites

L'enquéte apporte beaucoup d’informations sur un sujet
fréquemment ignoré. Mais nous avons vu, en introduction,
que nous étions en présence d’une problématique
complexe qui couvrait des évolutions de nature trés
différentes. La principale limite des résultats obtenus
porte sur l'absence d’une vision dynamique et quantitative
quant au réle de 'innovation dans la compétitivité du
secteur. Les montants d’investissements associés a la
nature des innovations, ne sont pas pris en compte et il
nous manque la vision stratégique du décideur, a savoir
en quoi cette innovation améliore les résultats de
Pentreprise et a quelle échéance. Nous savons également
que l'innovation est souvent source d’incertitude, est
risquée et nécessite du temps avant que son efficacité
puisse étre évaluée. Cette dimension est donc a peine
effleurée par un questionnaire placé dans un cadre
relativement statique.

c- Les implications managériales

Cette premiére analyse invite les professionnels qui
n’innovent pas a se poser au moins la question de
Papport de cette problématique et de s’interroger sur cette
variable stratégique encore souvent délaissée ou mobilisée
tardivement. Elle invite également a mieux raisonner la
dynamique de l'investissement dans ce secteur et a
évaluer l'appropriation des efforts de recherche réalisés

par U'amont public ou privé de la filiére.
d- Les perspectives de recherche

Force est de constater que la variable innovation est
pour le moins mal, sinon pas du tout, pilotée par les
responsables politiques et économiques du secteur.
Aucune analyse des filieres d’innovation n’a été
entreprise récemment. Aucun indicateur d’efficacité des
efforts de R&D n’est disponible. Des travaux sur cette
question recouvrant des enjeux de long terme mériteraient
beaucoup plus d’attention en échappant aux seules
préoccupations conjoncturelles, méme si le management
au quotidien peut expliquer ce choix.
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Introduction

Comment se construisent les usages des NTIC dans les
entreprises agroalimentaires ?

A quels besoins répondent-elles ? Quels sont les freins a
leur adoption ?

Quels sont les impacts de leur utilisation ?

En quoi les NTIC représentent un_facteur de développement
des EAA ?

A partir de ces questions posées par les représentants socio
professionnels de la filiére agroalimentaire de la région
Languedoc Roussillon, la recherche engagée en 2003
(PSDR “stratégies et dynamiques des IAA du Languedoc-

Roussillon”) propose des réponses a ce faisceau de
questionnement a partir de deux investigations.

D’abord, une enquéte par questionnaire réalisée aupres
de 350 entreprises agroalimentaires qui donne un apercu
détaillé de lintégration des NTIC dans ces entreprises et
du positionnement de ces derniéres par rapport aux
données nationales dans le secteur des industries agro
alimentaires et hors ce secteur.

Ensuite, une enquéte qualitative approfondie auprés de
13 d’entre elles, conduite en paralléle, qui s’est centrée
sur une problématique de la rationalité des acteurs.
L'hypotheése principale avancée en effet considérait que
les facteurs déterminant Uintégration des NTIC se
trouvent dans la perception par les dirigeants des
entreprises des enjeux des NTIC et, corollairement, dans
la maniére dont ils construisent leurs stratégies de
développement.

Le texte ci-aprés rend compte des résultats de cette
recherche qui s’inscrit dans la problématique générique
des NTIC comme facteur de développement des
entreprises. Une premiére partie définit le cadre de la
recherche, une deuxiéme donne un apercu des NTIC
dans les entreprises agroalimentaires de la région ; la
troisiéme présente la synthése des résultats d’analyse.

| Persistance d’une adoption
des NTIC problématique dans
les entreprises

Alors que certains scénarios prévoyaient une diffusion
rapide des NTIC dans les entreprises pour assurer leur
développement, de nombreuses analyses font le constat
de difficultés d'adoption des NTIC voire d'écarts entre les

prévisions et les réalisations concretes.

Le rapport : "Technologies de I'information, organisation
et performances économiques” (Commissariat général au
plan 1999) montrait en effet que les impacts des NTIC sur
les performances économiques sont ambigus et incertains
et justifient le développement de travaux empiriques et
analytiques sur les processus d'appropriation des NTIC
dans un contexte de mutations.

Plus récemment, des travaux conduits notamment dans
le champ socio-économique (Roux Pascale 1999,
Galliano Danielle, Roux Pascale, Filippi Marylin 2000,
Lesne Jean-Philippe, Mairesse Jacques 2001) ont tenté
d'identifier les déterminants organisationnels et spatiaux
des NTIC & I'échelle macro-économique contribuant a
I'analyse de I'adoption des NTIC dans les organisations et
a la compréhension de ce processus au moins dans deux
directions : localisation et management des entreprises.
De son coté, le groupe professionnel "Agroalimentaire et
distribution” du centre de perfectionnement aux affaires
constate que "malgré les avantages, les NTIC ont de la
peine a percer” (Bouloc P. 2003)

En définitive, ces différents constats confirment, si besoin,
la complexité de I'adoption des NTIC par les entreprises en
général sous-entendant méme une remise en question du
déterminisme technologique qui a caractérisé pendant

longtemps de nombreux travaux réalisés a ce jour
(Muhlmann David 2001).

Au début des années 2000, la région Languedoc
Roussillon ne fait pas exception. Elle n'est pas a I'écart de
ce contexte général qui conduit les organisations
professionnelles a s'interroger sur limpact des NTIC
comme facteur de développement des entreprises
agroalimentaires. Une série de questions formulées de
facon assez précise expriment les interrogations des
milieux professionnels : Comment se construisent les
usages des NTIC dans les entreprises agroalimentaires ? A
quels besoins répondent-elles ? Quels sont les freins a
I'adoption des NTIC ? Quels sont les impacts de
I'utilisation des NTIC? En quoi les NTIC représentent un
facteur de développement des EAA ?

Il convient de préciser la définition que I'on donne au
terme ‘emblématique’ de Nouvelles Technologies de
I'lnformation et de la Communication qui contient
plusieurs niveaux de significations. Il désigne tout a la
fois (MUSSO Pierre 1994. pp. 10-11):
1. Les techniques en tant qu'objets (télécommunications,
audiovisuel, informatique),
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2. Lleur coexistence, leur croisement ou leur
hybridation en tant que services,

3. Lles trois éléments constitutifs de I'industrie
qu'elles générent (terminaux, contenus et réseaux).

A- Une recherche centrée sur “l’analyse
stratégique par ’acteur”

Les différents constats sus-cités ont fait apparaitre que
I'analyse faite par les acteurs eux-mémes est assez peu
prise en compte et faiblement intégrée dans les travaux
portant sur le role des NTIC comme facteurs de
développement pour les entreprises en général . C'est donc
sur le role des acteurs que s'est centrée principalement la
recherche en développant “l'analyse stratégique par
I'acteur” de Crozier et Friedberg'.

Dans cette direction, I'hypothése principale consiste a
dire que les éléments de réponse se trouvent dans la
maniere dont les dirigeants des entreprises agro
alimentaires percoivent les enjeux des NTIC et
corollairement, dans la maniére dont ils construisent leurs
stratégies de développement sachant que le profil de ces
derniéres se caractérise par une grande hétérogénéité
(Rastoin Jean- Louis, Remaud Hervé 1999).

Avec cette direction de recherche, deux hypotheses plus
précises ont été formulées :

1/ Les NTIC dans les entreprises sont le fruit d'un projet
managérial autour duquel se structurent les changements
organisationnels induits par les mutations socio-
économiques générales et particulieres au secteur
agroalimentaire.

2/ Les stratégies des entreprises autour de I'information
et des dispositifs technologiques sont liées a I'environnement
de I'entreprise dans lequel elles évoluent (concurrence,
distribution, normalisation) et simultanément aux jeux
d'acteurs dans lesquels elles se positionnent.

B- Une double méthodologie

Deux types d'investigation ont été retenus :

1/ La premigre a consisté a introduire dans le questionnaire
d'enquéte sur "les facteurs de développement des
entreprises agro alimentaires de la région Languedoc
Roussillon" réalisée en 2003 d'indicateurs d'usage des
NTIC~

2/ La deuxieme a été la réalisation d'une enquéte par
entretiens qualitatifs auprés d'une sélection de treize

entreprises agroalimentaires de la région qui ont parmi
d'autres innovations mis en oeuvre un systeme
d'information et de communication utilisant les NTIC®.

Il Les NTIC dans les entreprises
agroalimentaires de la région
Languedoc-Roussillon :

Etat des lieux en 2003

Cette partie rend compte de maniére synthétique des
résultats de I'enquéte par questionnaire conduite aupres
des 373 établissements agroalimentaires représentatifs
du Languedoc Roussillon concernant plusieurs thémes'.
Elle donne, pour I'année 2003, un apercu des usages des
NTIC dans les entreprises agroalimentaires du Languedoc
Roussillon.

A- La Structure des usages régionaux
des NTIC est comparable a la structure
des usages nationaux mais avec

des volumes plus faibles

En considérant |'usage global des NTIC concernant les
sept catégories d'applications retenues dans I'enquéte par
questionnaire réalisée en 2003 et en classant par usage
décroissant et par types d'applications on peut établir
une distribution en trois catégories assez distinctes :

e Accés 2 Internet, courrier électronique, minitel (NTIC
utilisées par environ 60 % des EAA).

e Réseau informatique local, Edi (NTIC utilisées par
environs 45 % des EAA).
e [ntranet, Extranet (NTICu

¢ées par environs 10 % des EAA).

70%-"
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J
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Accés a E- Minitel Réseau EDI Intranet Extranet
Internet Courrier local

Source : A. Salangon.

Figure 1 : Graphique des NTIC et EAA de 3 salariés et plus du
Languedoc Roussillon.

Une analyse plus fine des usages fait apparaitre une
répartition par groupes d'applications. A l'intérieur des

1 Cet outil de recherche a permis la production d'analyses antérieures révélant les logiques d'acteurs & I'ceuvre dans ce processus de diffusion des NTIC et
explicatives de leur adoption et ou de leur rejet (Salangon 2000). Il se distingue par ailleurs d'autres approches privilégiant une perspective managériale

inspirée des sciences de gestion (a titre d'exemple voir Reix Robert 1998).

2 Cette enquéte a été conduite aupreés des établissements agroalimentaires du Languedoc Roussillon constitué d'un échantillon réel de 373 établissements
représentatifs (aprés redressement) de 1174 établissements de la sphére agroalimentaire régionale (Agreste Languedoc Roussillon Janvier 2004).

3 Les entreprises sélectionnées résultent d'un croisement de critéres objectifs (taille, filiére etc.) et qualitatifs Mx\.&m:nm ou non d'équipement en NTIC,
type d'équipement, etc.) en considérant que, d'entrée de jeu, parmi celles-ci, les entreprises ayant un site Internet représentaient un corpus pertinent

méme si la technologie Internet n'épuise pas la totalité des NTIC.

4 Modes de production, de commercialisation amont et aval, pilotage et stratégie de I'entreprise, aspects financiers, réseaux d'innovation...
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résultats statistiques globaux prennent place en effet des
groupes d'outils et de services correspondant a des usages
variés dont on peut dire que la gamme complete des NTIC
n'est utilisée que par moins de 5 % des entreprises.
Comme cela est constaté dans de nombreuses analyses, la
taille des entreprises fonctionne comme facteur
discriminant. Les "entreprises de 20 salariés et plus" en
effet utilisent plus que les autres catégories d'entreprises
I'accés a Internet, le courrier électronique, I'EDI, le réseau
informatique local, Intranet et extranet ; seul I'usage du
minitel est du méme ordre de grandeur que les autres
entreprises (environ 60 %). En comparant les données
régionales avec les statistiques nationales (Agreste 2003)
a la fois dans le secteur agro alimentaire et dans le
secteur industriel, on trouve tout d'abord :

Parmi les usages les plus développés, on trouve l'acces a
Internet et la messagerie électronique aussi bien dans les
EAA du L-R que dans les IAA en France de 20 salariés et
plus. Les usages de cette derniére catégorie sont
comparables a ceux des entreprises industrielles en France
de 20 salariés et plus hors IAA (Statistiques industrielles
Sessi/Digitip n° 184 décembre 2003).

Parmi les usages les moins développés, on trouve a usage
comparable [l'intranet et I'extranet dans les mémes
catégories d'entreprises.

En position intermédiaire et dans des ordres différents
selon les catégories d'entreprises, apparaissent Minitel,
Réseau local et EDI (Figure 2 : Comparaison des NTIC L-R
et des NTIC France).

Les usages des NTIC sont en grande partie comparables

quels que soient la taille des entreprises et leurs secteurs
d'activité (IAA ou hors IAA). Seuls les pourcentages
d'utilisation varient sensiblement en revanche selon la
taille des entreprises.

1. Peu de différences d’usage entre “EAA L-R 20
salariés et plus” et “ IAA France 20 salariés et plus”

Ainsi, I'acces a Internet, I'e-courrier et le réseau local sont
légerement plus développées dans les EAA de 20 salariés
et plus en L-R que dans les IAA en France de 20 salariés
et plus (de 1 a 5 % d'écart entre les deux). Intranet et
extranet par contre seraient plus développés dans les “|AA
en France de plus de 20 salariés et plus" que dans les
entreprises agroalimentaires du L-R (écart de 9 a 15 %),
résultats identiques a ceux des Industries hors IAA. Seule
l'utilisation de I'EDI est identique entre les deux
catégories d'entreprises (cf Graphique 2 : Comparaison
NTIC L-R et NTIC France).

2. Différences d’usage substantielles entre “EAA L-
R” et “IAA France 20 salariés et plus” : un effet taille

Alors que les différences précédentes portent sur des
entreprises de taille comparable (plus de 20 salariés), les
statistiques de I'ensemble des entreprises agroalimentaires
du L-R qui englobent les entreprises agroalimentaires a
partir de 3 salariés font apparaitre des écarts assez
importants dans les usages en comparaison avec les
données nationales disponibles.

Ainsi, les EAA du L-R prises globalement utilisent moins
les NTIC que les IAA nationales (I'écart allant de -15 a -

B TIC utilisées dans les
entreprises industrielles en

Site web d’entreprises (1)

Extranet

Intranet

Réseau local

Minitel

AR

E-Courrier

Accés a Internet |t

France de 20 salariés et
plus hors IAA (2)

O TIC utilisées dans les
Industries
agroalimentaires en France
de 20 salariés et + (3)

 TIC utilisées dans les
EAA de 20 salariés et + du
L-R (4)

@ TIC utilisées dans les

| -

T T T T
0 0,2 0,4 0,6 0,8
issues des enquétes nationales.

2003

(1) Pour le Languedoc Roussillon, 11 s’agit ici d’une estimation faite a partir d’un comptage des adresses de sites d’entreprises
répertoriés dans le catalogue de I’ Aria et de Promexport. en 2003. De ce fait, ces données ne peuvent étre comparées a celles

(2) Enquéte 2002 sur les TIC et le commerce électronique. Agreste Primeur n°133 septembre 2003
(3) Enquéte 2002 sur les TIC et commerce ¢lectronique Sessi /Digitip. le 4 pages des statistiques industrielles n°184 décembre

(4) Enquéte sur les facteurs de développement des entrerpises agroalilmentaires du Languedoc Roussillon 2003.

1 EAA de 3 salariés et + du
I LRrR@®

Figure 2 : Graphique de
comparaison des NTIC L-R et
des NTIC France.

Source : A. Salangon.
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26 % selon la technologie). Un seul écart est positif de 3
%% et concerne l'extranet en faveur des EAA du L-R.

De ces indicateurs, on peut en déduire deux tendances :

1/ les "IAA en France de 20 salariés et plus" ont des usages
structurellement proches voire identiques aux “entreprises
industrielles de 20 salariés et plus hors IAA". En d'autres
termes, passé un certain seuil, en 'occurrence celui des
entreprises de 20 salariés, le secteur d'activités en tant
que tel ne constitue pas un critere de différenciation.
Entre "entreprises industrielles hors IAA" et "IAA de 20
salariés et plus”, il n'apparait pas de différences majeures
dans les usages des NTIC.

Les “entreprises agroalimentaires de 20 salariés et plus"
du L-R n'échappent pas a cette tendance qui introduit en
revanche une distinction avec les autres entreprises
agroalimentaires de la région de moins de 20 salariés. En
effet, la catégorie des petites entreprises (moins de 20
salariés) fait apparaitre une adoption particuliére des
NTIC dont les statistiques quantitatives fournissent les
premiers indicateurs. Tout en conservant une structure
d'usage comparable a celles des IAA nationales et
Industries hors IAA, les EAA du L-R font montre d'usages
moins développés.

2/ les entreprises agroalimentaires du L-R sont en
majorité moins utilisatrices de NTIC en raison de leur
taille (85 % ont moins de 20 salariés). Cependant il faut
rappeler que les usages des entreprises de 20 salariés et
plus de L-R (15 % des entreprises agroalimentaires de la
région L-R) sont comparables aux IAA France.

B- Ces usages opérent des différences
entre les filiéres

D'un strict point de vue statistique et en cumulant les
usages déclarés, on est conduit a faire le constat d'une
hiérarchie a trois niveaux d'usage. Les filieres "Fruits et

légumes” et "autres filiéres" sont en téte des usages toutes
technologies confondues. Elles totalisent respectivement de

des productions d'origine animales” et celle du "vin"

(respectivement 20 % et 19 9%). La “filiére des dérivés de

céréales” se situant a hauteur 13 %.

Cette approche globale et indicative cache cependant des
variations selon les filieres. La hiérarchie des usages a
l'intérieur de chacune d'entre elles fait apparaitre des
particularités qui interdisent de caractériser un modele

de structure identique pour toutes les filiéres.

Dérivés des
céréales

Fruits & Autres filires Prod. d'origine Vins
Légumes animale

Source : A.Salangon.

Figure 3 : Graphique d'usage des NTIC (toutes confondues) et
filieres agroalimentaires L-R.

Cet inventaire des usages déclarés des NTIC et des traits
principaux qui les caractérisent fournit un apercu d'une
situation des entreprises agroalimentaires régionales d'ou
se dégagent les principaux constats suivants :

1/ 85 % des Eaa du L-R déclarent utiliser au moins une NTIC

2/ Emergence d'une partition entre les EAA NTIC L-R de
20 salariés et plus et les autres EAA NTIC L-R. en ce qui
concerne les usages. Le premier groupe d'entreprises
déclare en effet des usages comparables a ceux des IAA
nationales de méme taille ou de taille comparable.

3/ Les NTIC utilisées sont structurées en trois classes des
technologies les plus simples ou les plus rodées aux
technologies plus sophistiquées (minitel, courrier
¢électronique, accés Internet aux intranet et extranet en
passant par les réseaux informatiques locaux, EDI).

4] Les usages différent selon les filieres de production.
Toutes technologies confondues, les filieres Fruits et
légumes et autres filieres arrivent en premier, suivies par les
filieres de production d'origine animale et par celle du vin.

Ces éléments d'inventaire témoignent de la présence
assez significative de NTIC dans les EAA L-R sans que pour
autant leur place soit généralisée au sein de toutes les
EAA tous types et tous secteurs confondus.

Il NTIC et développement des
entreprises agroalimentaires : entre
rupture et continuité

L'analyse de cas concrets qui ont fait I'objet de I'enquéte
qualitative réalisée aupres de 13 entreprises permet de
caractériser les processus par lesquels se sont construites
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les stratégies des acteurs. Sont ainsi regroupées dans un
premier temps les analyses concernant les applications
dépendant de la technologie Internet, puis dans un
deuxieme temps, celles décrites sous le vocable "Systemes
d'information” désignant des applications informatiques.
Enfin, le troisitme temps tente une synthése centrée sur
I'analyse stratégique a partir de ces segments d'analyses.

A- Les applications Internet telles qu’elles
sont vécues

Formes les plus emblématiques des nouvelles technologies
d'information et de communication, les applications
Internet mises en oceuvre par ces treize entreprises
agroalimentaires telles que site web, messagerie
¢lectronique, intranet et extranet ont été - dans un passe
réecent - l'objet de réalisation de niveau différent,
d'amplitude variée avec ['apparition de freins au
développement de ces applications.

1. Sites web : de l’innovation obligée a
l’innovation controversée

A l'exception de I'une d'entre elles qui a d"'abord créé une
messagerie €lectronique avant un site web, toutes les
entreprises sélectionnées ont en effet créé un site dont la
finalité premiere si ce n'est la finalité unique consistait a
avoir une "vitrine de I'entreprise et de ses produits” pour
répondre a une certaine "mode Internet” Dans ce contexte,
la plupart des sites web ainsi réalisés a la fin des années
90 et au début des années 2000 au sein de ce groupe
d'entreprises agroalimentaires résultait aussi de circonstances
particulieres ou d'opportunités incarnées soit par des
sociétés prestataires de services qui les avaient
démarchées pour la création de site web soit par des
stagiaires accueillis dans I'entreprise. Comme par ailleurs
les codts initiaux leur avaient semblé acceptables, tout au
moins pour une version initiale de site dans laquelle on
accede majoritairement & des pages d'informations
statiques, les décisions prises par ces entreprises pour la
réalisation de ces premiéres générations de sites n'ont pas
soulevé de difficultés particuliéres ou d'obstacles majeurs.

De la sorte on peut parler d'adoption opportune voire
"obligée” de I'lnternet méme si ces différents acteurs ont
exprimé en premiere analyse le fait que la décision de
création de site web répondait a différents types de
besoins dont le plus commun était sGrement celui de
faire connaitre son entreprise, son savoir-faire, ses
produits, ses prestations a I'échelle nationale et
internationale rejoignant par-1a la trés grande majorité

d'entreprises (Cochoy 2003).

Les exigences du support, l'action méme de
communiquer par ce nouveau support n'ont pas été
suffisamment intégrées au point que tous connaissent ou
ont connu jusqu'a une période récente I'affichage d'un
contenu informationnel devenu obsoléte et laisse
presque en I'état durant de nombreux mois. Une seule
entreprise a dépassé ce niveau en faisant en sorte que le
site présentant les produits de lI'entreprise soit un
véritable outil d'assistance aux commerciaux auquel ils
faisaient référence dans leurs actes de vente a distance
par téléphone. Dans ce cas, apreés avoir connu la
réalisation d'un site vitrine passif et surtout peu mis a
jour, cette entreprise a intégré le site dans I'outillage des
commerciaux, s'obligeant de la sorte a une mise a jour
permanente et réalisant ainsi, par apprentissage, la
meilleure adaptation de l'outil & des pratiques déja
installées.

D'autres freins a I'adoption des NTIC ont par ailleurs fait
leur apparition dans ces diverses réalisations de sites web
tels que le colt de l'information mise en ligne par le biais
du site web, la nécessité d'une sous-traitance externe,
I'équipement des clients des entreprises, la sécurisation
des échanges.

En définitive, si la création de sites web a permis a ces
entreprises de paraitre sur “la Toile", elles reconnaissent ne
pas exister plus pour autant c'est a dire qu'elles estiment ne
pas avoir tiré un avantage économique direct significatif a
la suite de la création de leur site ; au mieux, elles estiment
avoir acquis I'image symbolique d'entreprise moderne.

2. La messagerie électronique : une application
Internet plébiscitée

En grande majorité, la messagerie €lectronique a vu le
jour a la suite de la création du site de I'entreprise par une
adresse e-mail incluse dans ce site. Pour celles qui avaient
un effectif de salariés relativement important et pour
celles qui - a fortiori - avaient plusieurs sites, les boites a
lettres individuelles se sont assez vite imposees, "quasi
naturellement”, avec peu de difficultés de décision. Les
quelques rares cas de réticences internes ont assez vite
éte évacues par la démonstration de I'efficacité de I'outil
et par I'adhésion des utilisateurs. Elle a été assez vite
adoptée comme “accélérateur de développement”.

En effet, a la différence de l'introduction d'une innovation
comme les sites web, la messagerie électronique dans les
entreprises a été beaucoup mieux adoptée : simplicité de
I'outil a I'installation et a I'usage, faible investissement et
colt d'exploitation jugé marginal ont contribué a conforter
I'image d'efficacité de ce moyen de communication qui a
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pris sa place dans les échanges utilisant les autres moyens
de communication largement utilisés (fax, télex). Comme
ces “outils conventionnels”, la messagerie électronique
s'est donc inscrite dans le prolongement des pratiques
d'échanges orales a I'exception de certaines fonctions et
certains secteurs d'activités dans lesquels les modes
d'échanges restent dominées par I'oral.

Les contenus cependant concernent assez peu les transactions
commerciales : au mieux une entreprise estime que 5 a
10 % des commandes transitent par la messagerie
¢lectronique. Une autre projette d'envoyer ses factures
a sa clientele par e-mail. L'usage dominant semble réservé
a des échanges en amont ou autour des actes spécifiquement
commerciaux.

3. Des intranets et extranets embryonnaires

Deux des treize entreprises sélectionnées ont expressement
installé un intranet dans leur dispositif de communication.

L'un est en fait a l'initiative du club de partenaires auquel
adhére l'entreprise ; qui fait partie de la réalisation
globale du site créé par ce club. L'application est dédiée
aux échanges entre les quelques seize membres du club.

L'autre réalisation s'apparente davantage a la définition
¢tablie pour ce type d'application : il est en effet le
moyen interne par lequel par exemple les commerciaux
disposent d'une documentation mise a jour sur la qualité
mais aussi il est un canal par lequel sont diffusées les
informations concernant la vie de l'entreprise en
remplacement des tableaux d'affichage papier.

L'extranet concerne, au moment de I'enquéte, un seul cas
au stade de projet ¢élaboré et actuellement en phase de
lancement. Celui-ci vise a établir via Internet un systéme
d'échanges qui va "donner aux agriculteurs en ligne, un
acceés a de I'info, de I'info généraliste mais également de
I'info sur les échanges économiques qu'ils ont avec
I'entreprise.... [Cet extranet va] amener un confort de
communication aux adhérents qui le souhaitent, de pouvoir
consulter le détail de leurs comptes courants, les
opérations et obligations sociales, tout ce qui les intéresse
et qu'ils ont sur papier aujourd'hui”. Sa mise en place a
pour objectif de renforcer l'efficacité de la gestion
individuelle (I'agriculteur coopérateur) et collective (la
coopérative) des informations. En d'autres termes, cette
application va au-dela du simple transfert de support,
elle est porteuse de changements a venir dans les relations
¢tablies entre les protagonistes de ce dispositif.

En définitive, les applications Internet des entreprises

agroalimentaires se concentrent sur trois catégories : site
web, messagerie, intranet et extranet dont on mesure les
¢écarts et les points communs.

En effet, les réalisations en la matiére ne sont pas de méme
intensité, n'ont pas les mémes degrés d'adoption et de
généralisation, font toujours références a des contextes
particuliers...

En revanche une caractéristique commune semble se
dégager de ses réalisations singulieres en matiére
d'adoption des technologies : elles sont d'autant plus
facilement intégrées que l'outillage technologique est
facile d'acces et simple a mettre en ceuvre, ce qui conduit
a une hiérarchie d'usage privilégiant les applications telle
que la messagerie qui s'inscrivent dans une continuité de
pratiques d'échanges d'information intégrée de longue
date. La complexité de la mise en ceuvre de certaines
technologies et la durée de I'apprentissage qui s'averent
nécessaire constituent l'un des freins voire l'un des
obstacles a leur adoption (intranet / extranet).

Il n'en demeure pas moins que l'insertion concretement
réalisée, en cours ou en projet de ces technologies,
engage ces entreprises dans un processus qui induit des
changements dans la conception de leur fonctionnement,
ainsi que dans le traitement des informations et les
pratiques de communication tant interne qu'externe.

B- Les "systémes d'information" sur front
de mutations économiques

L'autre ensemble de technologies d'information désigné
par l'expression "systémes d'information" regroupe a la
fois les applications informatiques classiques et celles qui
se sont développées plus récemment telles que :

e 'EDI (Echange de Données Informatisées),

e 'ERP (Enterprise Resource Planning)?,

® |a GPA (Gestion Partagée des Approvisionnements)

ou Trace One.

Elles se caractérisent par une mobilisation importante de
ressources en personnel, en temps et en budget et
constituent pour une bonne part des chantiers en cours
ou en projets sur le point d'étre mis en ceuvre. Elles
concentrent surtout les préoccupations des responsables
d'entreprise de maniére beaucoup plus significative que
les réalisations des sites web.

5 EDI désigne le transfert de données structurées par les moyens informatiques entre les ordinateurs des partenaires de cet échange sur la base de

messages normalisés, pré définis par les partenaires. (Anact 1999)

6 L'ERP est un logiciel dont les divers modules permettent de traiter I'ensemble des fonctions de I'entreprise (finances, production, ventes, comptabilité,

ressources humaines, etc....). (Anact 1999)
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1. L'informatique dans 'entreprise : outil
indispensable en perpétuelle évolution

L'informatique dans les entreprises - est-il besoin de le
dire - est aujourd'hui considérée comme partie prenante
et quasiment constitutive des entreprises. Son rdle
indispensable pour leur fonctionnement est attesté par
I'ancienneté de |'usage qui remonte aux années 70 et 80
pour les plus anciennes ("l'informatique s'est construite
en méme temps que l'entreprise”). Quelle que soit leur
taille, leur activité, leur ancienneté, les entreprises
agroalimentaires disposent d'une base d'applications
communes autour de la gestion comptable, gestion de
commandes, de déclaration de récoltes.... En revanche,
I'histoire de [l'introduction de l'informatique dans le
fonctionnement de ces entreprises montre des voies
différentes qui aboutissent a des bilans divers.

Pour celles qui disposent de cette ancienneté (plus de la
moitié), le recul dont elles bénéficient sur leur pratique
leur permet d'analyser les effets de cette introduction sur
une assez longue période. Si elles ont franchi, sans trop
de difficultés selon leurs dires, les étapes des progres
réalisés dans les matériels - pour les plus anciennes, elles
en sont a leur troisitme ou quatrieme génération -, les
progrés réalisés dans les développements logiciels ont
suscité en revanche des interrogations sur la maniéere
d'intégrer ces innovations dans les pratiques des entreprises.

Les années 80 ont €té marquées en effet par la
conception et la mise en ceuvre de "gros systémes
informatiques" centralisant les informations de
I'entreprise. Cette période a été suivie dans les années 90
par une autre étape "micro-informatique” qui a permis
I'informatisation de petites entreprises. Mais cette
innovation a contraint les entreprises dé¢ja engagées a
repenser leur informatisation sous peine de voir se
développer au sein d'une méme entreprise une cohabitation
de systémes et de pratiques sans possibilité d'échanges,
situation évoquant pour 'une d'entre elles I'image de la
tour de Babel.

Dans cette période, l'offre logicielle s'est elle-méme
multipliée, diversifiée. Pour autant la question de
I'adaptation aux besoins des entreprises est demeurée
toujours posee, question a laquelle des réponses diverses
ont €té apportées par les entreprises agroalimentaires.
Apres avoir investi au départ dans le développement de
"logiciels-maison” par des informaticiens recrutés a cette
fin, les entreprises les plus engagées dans cette logique
ont revu leur politique et se sont orientées vers I'acquisition
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de systeme existant sur le marché de l'informatique
d'entreprise tels que les ERP, produits qui ne se sont pas
révélés totalement satisfaisants et qui, par ailleurs pour
certaines, contenaient un facteur de dépendance a un
tiers (constructeur, revendeur) incompatible avec leur volonté
d'autonomie, sans écarter l'incidence économique des
changements matériels et logiciels induits par les progres
technologiques.

Néanmoins, ces bilans partiels et limités ne minimisent en
rien la nécessité de l'informatique réactivée par les
exigences provenant de la tracabilité. A la nécessite
d'avoir des machines plus performantes pour travailler
plus vite, s'ajoute désormais la nécessité d'avoir des
machines performantes pour avoir plus d'informations.
L'informatique jusque 13 cantonnée principalement a la
gestion de la fonction commerciale et comptable étend
son champ d'usage a la gestion de la transformation des
produits agroalimentaires et a la production méme des
matieres premieres agricoles. Cette évolution de
I'environnement agroalimentaire ouvre la voie a une
nouvelle génération d'applications informatiques qui, par
la numérisation des processus, des gestes des producteurs,
permet de satisfaire les exigences de tracabilité des
produits, de garantir leur composition, leur origine....

2. L'EDI (Echanges de Données Informatisées) :
un outil imposé et/ou un “mal nécessaire”
Apparue dans les années 90, I'EDI a été introduite dans les
entreprises agroalimentaires par la grande distribution.
Pour continuer a traiter commercialement avec elle et
développer leurs relations, les entreprises agroalimentaires
qui l'avaient comme clientéle principale ont donc
procédé a l'intégration de cette technologie sous les
directives de leurs clients qui leur spécifiaient le type de
matériel et de fournisseurs... Au terme de plusieurs
années de pratique, ces entreprises agroalimentaires
utilisatrices de ce type de systéme axé sur la transmission
de commande ont tendance a le considérer comme "un
mal nécessaire” soit parce que le maintien de la
performance technique de l'outil représente un colit non
négligeable voire onéreux par rapport aux gains retirés,
soit par ce que ce dispositif n'offre pas de compatibilité
avec les outils de traitement et de gestion de données qui
se sont mis en place entre temps dans ces entreprises,
notamment les ERP.

Sur ce type d'application viennent se greffer des
considérations liées principalement & la position de
fournisseurs de la grande distribution qui ne leur offre
aucune marge de manceuvre et qui les place sous une
forte contrainte de la part de la grande distribution.
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3. ERP: "le véritable cerveau de l'entreprise"

A travers la mise en place d'un ERP, souvent a partir des
années 2000, les entreprises ont franchi un pas
supplémentaire dans l'informatisation des multiples
activités qu'elles créent, gérent et développent. Jusqu'a
une période récente, l'informatique avait certes été
introduite dans les entreprises par le biais de "petits
logiciels" dédiés notamment a des fonctions de gestion
comptable et administrative. Depuis peu, les entreprises
agroalimentaires s'emploient a accentuer I'informatisation
de l'ensemble des fonctions qui s'ajoutent non seulement
aux précédentes (gestion des approvisionnements, de la
fabrication, des ventes notamment) mais qui entrainent
un décloisonnement des services et des ateliers selon le
principe d'un ERP qui, par l'interconnexion de différentes
bases de données internes, de capteurs et de terminaux
constitue le réseau qualifié de "véritable cerveau de
I'entreprise”. Dans les différents chantiers ouverts pour
cette transformation, la fonction commerciale demeure
quelque peu en retrait.

Dans le cas de I'EDI comme dans linsertion d'autres
technologies d'information, I'acte de vente est principalement
le fait de commerciaux et de télévendeurs(euses) dont les
fonctions ne semblent pas affectées par cette
application. lls conservent l'initiative du contact pour les
commandes qui, une fois passées entre leurs mains,
déclenchent le processus de fabrication et des opérations
connexes (préparation, envoi, livraison), pour lesquels les
NTIC interviennent comme outils auxiliaires.

4. GPA, "Trace One", Sireme : les toutes derniéres
nouveautés technologiques

La GPA, gestion partagée des approvisionnements, est un
dispositif initié par certaines enseignes de la grande
distribution et présenté comme une évolution de I'EDI en
ce sens qu'il permet au fournisseur de connaitre I'état des
stocks de produits qu'il a fourni a son client et de pouvoir
le réapprovisionner lorsqu'un seuil préalablement défini
est atteint. Il s'agit dans un premier temps d'anticiper les
commandes mais cela tend a faire porter la responsabilité
du stock non plus sur I'approvisionneur faisant partie du
personnel de I'enseigne mais sur son fournisseur.

"Trace One" est un autre dispositif technologique qui
permet, dans le domaine des marques de distributeurs, de
dépasser les limites et la lourdeur des cahiers des charges.
Il consiste a alimenter et a mettre a jour "en temps réel" les
informations sur les produits fabriqués par une entreprise
agroalimentaire et achetés par une enseigne, informations
dont les contenus évoluent tout au long de la production.

"Sireme" est un projet techniquement plus complexe qui
se place directement dans l'une des facettes des
mutations de I'agriculture dans la mesure ou il se situe
dans le concept de “l'agriculture raisonnée”, prenant en
compte les exigences des clients et la protection de
I'environnement. Pour répondre en effet a cette double
contrainte, cette application va permettre a l'agriculteur
de fournir les éléments d'information sur la conduite
culturale a partir d'une représentation cartographique
d'une ou de plusieurs parcelles (et a terme de toute son
exploitation). Pour faire face a la généralisation des
contrats de production qu'elle initie et a la multiplication
des dossiers qu'elle gére, la coopérative qui l'utilise espere
disposer d'un outil facilitant la gestion de ces contrats et
simplifiant les procédures en réduisant la saisie des
données. La mise en place de cet outil pourrait également
voir des effets bénéfiques sur d'autres contraintes
administratives qui envahissent les diverses activités
agricoles (centres de gestion, contrats territoriaux
d'exploitations, déclaration 4 la DDA..))

Ces exemples utilisent des technologies qui ne font pas
I'objet d'une large utilisation. Seules deux entreprises
sont concernées par les deux premieres applications. La
troisitme est le fait d'une seule des entreprises
agroalimentaires sélectionnées. Cependant, elles conduisent
a penser que se dessinent des changements dans les
relations entre fournisseurs et clients sous le couvert de
l'information partagée. On notera en effet que dans ce
cas les nouvelles technologies d'information mettent a
jour la stratégie des enseignes qui consiste a renforcer
leur pouvoir de controle des fournisseurs en les
impliquant de maniére significative dans cette procédure.
Le projet d'adoption de ce dernier type d'application par les
entreprises agroalimentaires montre une marge de
manceuvre a nouveau étroite et la permanence d'une spirale
dans laquelle la technologie est I'objet d'enjeux de pouvoir.

C- NTIC, développement des entreprises et
stratégies d'acteurs

Jusqu'ici les investigations ont révélé la diversité des
technologies, la diversité des usages, des impacts, et des
freins, tant et si bien que la réponse a la question de
savoir en quoi les NTIC représentent un facteur de
développement des entreprises agroalimentaires demeure
quelque peu en suspens. Cette derniere partie tente d'y
répondre en caractérisant d'une part les stratégies des
entreprises et d'autre part la rationalité des acteurs
intégrant les NTIC de différentes maniéres.
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1. Les stratégies émergentes d’utilisation des NTIC

Malgré cette diversité, les actions des entreprises
agroalimentaires en matieére d'adoption des NTIC
semblent relever de quatre types de stratégies en

2. Adopter les NTIC : une affaire d’opportunisme ?

L'analyse des entreprises agroalimentaires sélectionnées
montre que |'adoption des NTIC est en fait liée a une stratégie
d'opportunités qui s'inscrit dans une double finalité.

fonction de la perception des NTIC par les entreprises et

o iy a- Pour améliorer la situation de I'entreprise
principalement par leurs dirigeants.

En effet, dans les cas étudiés et s'agissant des initiatives
prises dans la création de sites, on a souvent observé que
la décision était prise en raison de circonstances
particulieres - une sollicitation de prestataires extérieurs,
présence d'une compétence dans l'entreprise - ou plus
geénérale - I'effet "mode Internet” a la fin des années 90.
Mais il est plus important de constater que le recours aux
NTIC et leur apparition dans les préoccupations des
dirigeants se sont produits dans des situations de
changement propres a I'entreprise tels que restructuration
ou redéploiement des activités, rajeunissement de cadres

Ces stratégies ne sont pas pour autant exclusives les unes
des autres ni acquises par les entreprises de maniere
définitive. Il n'en demeure pas moins que les NTIC n'ont
d'existences durables qu'incluses dans une problématique
de développement qui sous-tend leur adoption et leur
mise en ceuvre. Les applications privilégiées sont plutot
concentrées dans les fonctions vitales des entreprises
dans lesquelles elles conservent une grande part de
pouvoir de maniere a agir sur leur environnement. De ce
fait elles participent d'une stratégie a la fois défensive et
offensive.

Type de stratégies NTIC Type d'entreprises concernées

entreprises qui évoluent dans une filiere
nouvelle de production et de
commercialisation.

NTIC : instrument catalyseur et stratégie de | et/ou

structuration qui sont dans un contexte ou l'innovation et
le changement constituent une contrainte
inévitable pour leur fonctionnement et leur
développement.

entreprises qui cherchent a faire valoir leur
production en se distinguant par I'affichage
de la modernité, de I'efficacité.

entreprises conduites a procéder a des
réorganisations internes, a des
redéploiements, a des extensions qui
représentent autant d'occasion pour saisir
I'offre technologique en vue de mieux
assumer ces contraintes nouvelles
(rentabilité, réglementation sanitaire...).
entreprises qui se repositionnent dans leur
champ ou qui opérent des alliances avec
d'autres entreprises pour affronter le marché.
Il s'agit ici d'actions collectives avant tout
stratégiques se traduisant par des opérations
de mutualisation et de partage des colts.

NTIC : argument commercial et stratégie
d'anticipation.

NTIC : adaptateurs au changement et
stratégie d'intégration aux évolutions

NTIC : arme stratégique et stratégie
d'alliance

Source : A.Salancon.

Figure 4 : Tableau des typologies de stratégies NTIC.

112



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

LES NTIC, FACTEURS DE DEVELOPPEMENT DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES ? LE CAS DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

ayant intégré une culture ouverte aux NTIC, adhésion a
une association ou club professionnel doté d'un site
commercial de surcroit. Il est a noter que ces
changements dans I'organisation sont les réponses que
les entreprises ont choisi de faire pour s'adapter a des

mouvements extérieurs divers.

Ainsi, les NTIC par elles-mémes n'ont pas créé le
changement, elles sont aux yeux des dirigeants une des
voies possibles, une opportunité a saisir pour améliorer la
situation et en particulier la circulation des informations,
les échanges d'informations, I'affichage vers l'extérieur
des produits et savoir-faire de I'entreprise notamment en
termes commerciaux.

Mais cette rationalité a ses limites qui tiennent & deux
facteurs : les craintes générées par les innovations et des
éléments structurant les représentations, et les pratiques
des entreprises.

Le premier facteur est constitué par les dirigeants
d'entreprises eux-mémes. Tout en étant ouverts aux
innovations percues comme attractives parce qu'elles
sont porteuses de solution a des problémes a résoudre, ils
n'en sont pas moins méfiants et craintifs a leur égard en
raison de l'incertitude du résultat. Pragmatiques et
calculateurs, ils évaluent les chances de succes, les
retombées pour I'entreprise, le rapport colt - avantage.
Malgré ces réactions de prudence, ils percoivent
intuitivement dans le méme temps que les NTIC constituent
une chance a saisir afin d'améliorer la situation.

Certains redoutent une perte d'autonomie dans I'action
comme dans la décision parce que si la technologie offre
des facilités, elle impose aussi des dépendances vis a vis
de constructeurs, revendeurs, prestataires de services,
susceptibles de peser sur le projet de développement de
I'entreprise voulant saisir un avantage concurrentiel sur
son marché. Dans ce cas de figure soit le discours n'est
pas suivi de réalisation soit les réalisations sont produites
mais en répartissant les risques (un site institutionnel
pour le groupe et un site commercial réalisé par une
société de vente créée par le groupe).

D'autres encore, tout en intégrant des NTIC dans leur
organisation pressentent des changements dans le cas ou
certaines applications seraient mises en ceuvre. Pour un
responsable des ventes a la téte d'un réseau de magasins
spécialises, la négociation avec la grande distribution et
la mise en place de NTIC qui généralement accompagne
ce type d'accord font craindre un changement dans la
facon de produire et de commercialiser. En effet, les

exigences de cette clientele en termes de prix et de
quantité a fournir sont sans commune mesure avec les
capacités de production et les pratiques tarifaires en
vigueur dans la situation actuelle.

Le deuxiéme facteur de limites a cette rationalité concerne
des éléments structurant les pratiques commerciales des
entreprises.

Dans le cas ou elles commercialisent leurs produits ou
lorsqu'elles mettent en marché la production de tiers, les
pratiques commerciales des entreprises sont fondées sur
le mode oral par contact direct ou par contact
téléphonique dont on sait que I'une des caractéristiques
principales est d'étre a l'initiative du commercant vers
I'acheteur (le plus souvent un professionnel de la
restauration et non le grand public). La prise de
commande demeure un acte non seulement oral mais
surtout un acte dans lequel le commercial a I'avantage du
contact et fait une offre. La création de sites commerciaux
est confrontée a des pratiques commerciales qui limitent
le champ d'application a I'exception de certaines
catégories de produits ou de clientéle (exemple le vin de
haut de gamme acheté par une clientele grand public
mais composée de connaisseurs et d'une classe sociale
dans laquelle on trouve beaucoup d'internautes).

Dans le cas du commerce établi avec la grande
distribution, la pratique dominante et structurante qui la
caractérise accorde au client le role de leader dans la
négociation, ce qui laisse peu de marge a I'entreprise qui
vend ses produits dans ce type de circuit commercial.

b- Pour maintenir, élargir une marge de liberté et une
capacité d'agir

Dans ce but, les entreprises manifestent moins de
réserves que dans le volet stratégique précédent dans la
mesure ou les objectifs explicites sont du domaine plus
concret avec des effets plus immédiats et dans la mesure
ou les décisions de choix des moyens sont plus maitrisables.

Dans ce registre principalement fonctionnel, il s'agit de
mettre en ceuvre des technologies et des méthodes dont
les applications permettent de réduire les colts de
production, de gestion et d'administration au sein de
I'entreprise. On constate des lors que les NTIC seules
n'apportent pas par elles-mémes une solution. Cela
démontre au contraire que leur usage ne prend toute leur
dimension que si elles sont I'instrument d'une politique
de nouvelle gestion ou d'une méthode de conduite du
changement, l'une et l'autre étant essentielles au
management de I'entreprise.
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La rationalisation des process qui se généralise et a
laquelle les NTIC contribuent largement est exigée par les
mesures de tracabilité mais également, si ce n'est plus,
par le modéle de fonctionnement du type industriel qui
fait irruption dans l'univers des petites et moyennes
entreprises souvent de type familial voire artisanal. La
conjonction de ces deux €léments est un facteur
déterminant fortement la volonté d'adopter les NTIC de
maniére a pouvoir €tre a égalité avec des concurrents
supérieurs, pour se distinguer en faisant la démonstration
d'une capacité a répondre a ces cahiers des charges sur la
tracabilité grace a l'utilisation de NTIC et ainsi étre
concurrentiel. Dans ce méme ordre d'idée, I'usage des
NTIC et leur appropriation progressive sont aussi
considérés comme une phase préparatoire a une phase de
contact avec la grande distribution quand celle-ci ne fait
pas partie de la clientéle de l'entreprise mais que cette
perspective fait partie des évolutions plausibles.

Dans le registre de I'action plus collective, pour maintenir,
élargir une marge de liberté et une capacité d'agir,
I'existence des NTIC vient a point nommé favoriser la
mobilisation d'acteurs d'une filiére en cours de structuration
telle que, par exemple, celle des fruits et légumes
biologiques qui, par la réalisation d'un site, tente de
fédérer des producteurs indépendants en vue de
constituer un groupe en capacité de négocier avec la
grande distribution. Dans le domaine de la coopération
¢galement, les NTIC viennent activer une réponse
mutualisée faite par plusieurs coopératives par le
lancement de programmes d'applications destinées aux
coopératives et a leurs adhérents.

3. Les NTIC entre stratégie défensive et stratégie
offensive

Les actions des entreprises, les décisions des dirigeants qui
les pilotent ont en commun de se construire au sein d'un
ensemble de relations dans lesquelles se positionne
chacun des acteurs (cet ensemble est appelé systéme
d'action concret dans notre référence théorique Crozier,
Friedberg, 1977). Dans ces relations les NTIC apparaissent
comme facteurs influencant le développement des
entreprises.

a- Les NTIC comme “cheval de Troie"” de la rationalisation
organisationnelle.

Les progrés réalises de maniére constante dans les
technologies d'information et de communication n'ont
de cesse de pénétrer les milieux des entreprises afin
d'accroitre leur performance a tous les échelons, a tous
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les stades et quelle que soit leur importance ou leur
secteur. Les choix que les dirigeants d'entreprises ont
effectués par rapport a cette pression technologique ont
consisté a appréhender l'intérét de I'adoption des NTIC
pour la croissance de leur entreprise et a choisir la
fonction dans laquelle I'insertion des NTIC leur semblait
la plus porteuse d'avantages.

Dés lors, I'introduction des NTIC a été souvent rapprochée
de la nécessité d'effectuer des changements dans
I'organisation interne de l'entreprise de maniere a
maintenir |'activité et a la développer. Ainsi, la mise en
ceuvre de NTIC s'est-elle concentrée sur les outils qui
permettaient initialement de gérer d'abord la
comptabilité de l'entreprise (les premiers ordinateurs
étaient dédiés a cette fonction unique). Puis, avec les
développements logiciels récents qui permettent
d'étendre les applications informatiques communicantes
a d'autres fonctions, les dirigeants ont concentré leur
attention et leurs investissements sur l'informatisation
des fonctions jugées essentielles, depuis la connaissance
de leur clientele jusqu'a l'identification de la production
en passant par les process de production, chacun des
maillons de cette chaine passant sous les fourches
caudines d'un mouvement général de rationalisation de
I'organisation. A cet égard, les NTIC permettent le passage
a l'acte - de la décision a I'application - et apparaissent
ainsi comme le “cheval de Troie" introduit dans I'entreprise.

b- L'usage des NTIC favorisé par les situations de
changement

Dans le systeme d'action concret des entreprises, chacune
cherche a tirer avantage des NTIC afin de maintenir sa
présence voire a augmenter ses activités ce qui a conduit
certaines entreprises a opérer des changements
importants en ce qui concerne leur structure (cotation en
bourse, re-capitalisation), I'orientation de leur production,

leur organisation ou leur fonctionnement.

Par rapport a ces situations de changement qui
produisent des déséquilibres et génerent des craintes
imaginées ou réelles et justifiées, les NTIC apparaissent
comme l'un des moyens permettant de faire face,
d'organiser une réponse appropri¢e et d'étre en quelque
sorte le support d'une stratégie offensive jugée nécessaire
et complémentaire de la précédente.

En résumé, les NTIC n'ont d'existences durables
qu'incluses dans une problématique de développement
qui sous-tend leur adoption et leur mise en ceuvre. Les
applications privilégiées sont plutot concentrées dans les
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fonctions vitales des entreprises dans lesquelles elles
conservent une grande part de pouvoir de maniére a agir
sur leur environnement. De ce fait elles participent d'une
stratégie a la fois défensive et offensive.

4. De nouveaux espaces de relations entre acteurs

L'adoption des NTIC ne se concoit pas en dehors de toute
référence a des rapports existant ou souhaités avec
d'autres acteurs faisant partie du systéme d'action
concret. La plus petite application de base de données est
située par rapport @ un besoin de connaissance des
"adhérents apporteurs” dans le but de mieux répondre a
un besoin technique de gestion des apports mais aussi de
pouvoir valoriser les ressources réelles et potentielles
dans le cas d'instruction de dossier d'aide au
développement.

Pour les NTIC qui induisent plus généralement des
échanges d'information et des communications, leur
usage ne peut se concevoir de maniere unilatérale. En
effet, force est bien de tenir compte d'un certain équipement
des partenaires des échanges pour avancer dans des
pratiques interactives. L'attention et l'intérét portés aux
NTIC intégrent donc une place majeure dans les
réflexions sur les projets réalisés et en cours. Certes, les
préoccupations contingentes occupent l'ordinaire de
mise en ceuvre de projets et de décisions en la matiere.
Mais les objectifs des opérations d'insertion de NTIC
semblent assez fortement déterminés par la nécessité de
répondre a deux catégories de facteurs incitant a I'usage
des NTIC : I'encadrement réglementaire qui se développe
(tracabilité notamment), et la grande distribution, pour
les entreprises qui I'ont comme clientéle principale.

a- La tracabilité : une nouvelle activité incitant a l'usage
des NTIC

En raison des crises alimentaires qui se sont produites ces
dernieres années, les secteurs agricoles et agro
alimentaires se trouvent contraint de mettre en ceuvre
des dispositifs de tracabilité de maniére a rendre compte
de l'origine des produits, des conditions de transformation
et de commercialisation. Les entreprises agro alimentaires
sont ainsi dans I'obligation de répondre a cette exigence
qui s'ajoute a d'autres contraintes administratives ou
fiscales existant de longue date. Face a cette multiplication
des contrbles, et parmi les moyens de satisfaire a ces
contraintes externes, les NTIC sont avancées comme des
moyens de traiter et de gérer de maniére rationnelle et
performante la diversité des informations. Cette nouvelle
donne réglementaire crée un espace de relations nouvelles

entre les entreprises agroalimentaires qui se trouvent
ainsi a la source d'informations que les partenaires extérieurs
- administratifs et commerciaux - exigent pour leur
accorder le droit d'exister.

b- La grande distribution : un acteur conditionnant
l'usage des NTIC

Pour les entreprises agroalimentaires qui ont la grande
distribution comme clientele principale, les relations
commerciales empruntent, pour la plupart d'entre elles,
la voie électronique, une fois qu'un accord annuel est établi.
Depuis la diffusion de I'EDI, les relations commerciales ont
eu pour support ordinaire cette technologie qui a été
imposée aux entreprises agro alimentaires, en plus des
prix d'achat qui laissent peu de marge de manceuvre aux
entreprises. Contrairement a lI'espoir que certains
dirigeants avaient mis dans |'adoption des NTIC selon
lequel I'outil allait leur permettre de rivaliser avec les plus
gros qu'eux, mettre ces derniers a leur portée, cet espoir
a eté vite dissipé compte tenu de l'impossibilité de
poursuivre leur activité commerciale en dehors de la
grande distribution. De la sorte, pour une partie des
entreprises agroalimentaires, l'usage des NTIC est
conditionné par le pouvoir de la clientele qui poursuit sa
stratégie de domination en particulier avec les nouvelles
applications de gestion partagée des approvisionnements.

Conclusion

a- Résultats

En réponse aux questions et aux hypotheses initiales, les
investigations menées conduisent a dégager des
réponses dans trois registres.

A la diversité des technologies correspond une diversité
des usages.

Les NTIC ne connaissent pas le méme usage selon le
type de technologies et d’applications.

Pour les applications Internet, la messagerie
électronique est de loin I'application la plus utilisée en
raison de sa facilité de mise en ceuvre et d’une efficacité
désormais reconnue et plébiscitée. Les sites d’entreprise
par contre demeurent un sujet d’intérét mitigé ; les
intranets et extranets pour leur part restent au stade
embryonnaire

Les diverses applications informatiques (réseau local
informatique, EDI, ERP, GPA....) regroupées sous le
terme de systéme d’information en revanche concentrent
beaucoup plus d’attention et d’intérét. Qu’elles soient
qualifiées de technologies indispensables, imposées voire
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de mal nécessaire, ces technologies, développées avant
I’émergence d’Internet connaissent un regain d’intérét
sous la pression de l'environnement économique des
entreprises et des progreés technologiques eux-mémes.
Centrées dans les fonctions d’administration et de
gestion, elles tendent a devenir le “véritable cerveau de
Pentreprise”.

Adopter les NTIC revient souvent a saisir des
opportunités pour maitriser des contraintes

A Dexception de technologies (EDI, GPA) imposées par
un client important pour certaines entreprises,
I'engagement des entreprises agroalimentaires dans
I'adoption des NTIC résulte dun concours de
circonstances, d’opportunités contingentes qui sont
d’autant plus motrices qu’elles vont de pair avec la
recherche d’amélioration de I'organisation de l'entreprise,
de maintient et d’élargissement d’une marge de liberté
existant par ailleurs.

Qu’il  s’agisse de réorganisation interne du
fonctionnement du dispositif de production, de gestion
de Dentreprise ou de la construction ou de la
restructuration d’'une filiére, les NTIC apparaissent comme
les supports autour desquels les entreprises cherchent a
cristalliser de nouvelles organisations. En ce sens, elles font
partie des moyens choisis par des dirigeants d’entreprises
pour atteindre des objectifs de développement.

Ainsi, les entreprises agroalimentaires utilisent d’ autant
plus les NTIC que ces derniéres sont percues comme des
opportunités a saisir parce qu’elles sont susceptibles de
répondre aux questions qu’elles ont a résoudre dans leur
Sfonctionnement tant interne qu’externe.

b- Limites

Les résultats de ces investigations présentent cependant
des limites inhérentes a la méthodologie choisie.
Essentiellement axées sur un nombre limité d’entretiens
aupres de dirigeants et cadres et sur un nombre limité
d’entreprises (une douzaine d’entreprises), ces
investigations n’ont pas appréhendé dans le détail les
conditions matérielles et objectives de mises en ceuvre des
NTIC. Par ailleurs, cette recherche n’a pas particuliérement
privilégié une classe d’applications.

Au demeurant, en termes de préconisations, ces
résultats font essentiellement ressortir la nécessité de
dépasser D'approche strictement technologique pour
penser les NTIC en termes d’outils faisant partie d’une
stratégie de développement.
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c- Pistes de recherche futures

Enfin, ces investigations opérées dans des secteurs
variés et toutes technologies confondues ouvrent des
pistes de recherche dans plusieurs directions (analyse
par filiéres, par type d’applications) contribuant ainsi a
I'approfondissement du rapport des NTIC et des logiques
sociales dont les NTIC ne peuvent étre séparées.

d- Implications managériales/préconisations

Usage des NTIC, enjeux de l'information, stratégies
d'acteurs : un trio inséparable réactive.

Situées dans umne position d’intermédiaires entre les
producteurs et les distributeurs et consommateurs, les
entreprises agroalimentaires sont confrontées a un
environnement complexe. Notamment par la réglementation
sanitaire croissante et par le role prépondérant de la grande
distribution alimentaire

Dans ce contexte, les processus de production, de
traitement et de gestion d’information tendent a prendre
une place dans la valorisation de la production, a
devenir un enjeu de pouvoir entre les acteurs de la filiére
dans la mesure ot la maitrise des informations sur la
production est censée conférer un avantage concurrentiel.
Ainsi, les NTIC deviennent-elles les supports de
stratégies a la fois défensive et offensive pour évoluer
dans le jeu des acteurs de I'agro alimentaire : défensive
notamment pour se distinguer de la concurrence et
offensive pour faire face en particulier aux pressions des
distributeurs.

Contrairement a une représentation quelque peu
idéalisée des progres technologiques, l'analyse des
usages NTIC montre que si, dans l'entreprise, elles
facilitent la fluidité des relations en interne comme en
externe, dans le méme temps le contenu des échanges
demeure un enjeu de pouvoir entre acteurs économiques
qui se confrontent en permanence. A l'opposé d’une
vision par trop mécaniste de U'adoption des NTIC, cette
analyse fait apparaitre la rationalité propre aux acteurs
comme le facteur principal, voire déterminant, du
développement des entreprises. Les NTIC dés lors
deviennent un instrument stratégique parmi d’autres qui
ne suffit pas a lui seul a assurer le développement des
entreprises mais qui leur permet de progresser dans la
mesure ot 'adoption durable des NTIC s’inscrit dans un
processus de rationalisation des organisations.
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Introduction

Une nouvelle crise touche actuellement I'ensemble de la
viticulture francaise, avec des caractéristiques classiques
d’excédent global, mais elle a un impact nouveau car elle
touche pour la premiére fois I'ensemble des catégories de
vins y compris les Appellations d’Origine Controlées.
Les raisons de cette situation sont plutét bien cernées :
la baisse de la consommation dans les pays producteurs
traditionnels, le développement de la concurrence
internationale (notamment des pays du nouveau monde
et de I'hémisphére sud, sur les marchés en croissance
des pays consommateurs a revenus élevés comme
I’Angleterre, les Etats-Unis, I’Europe du Nord et le Japon),
I'absence de régulation mondiale de l'offre, et 'inefficacité
d’une organisation commune du marché du vin limitée
a la seule “région” Europe (Montaigne E. et al., 2005).

La consommation wmondiale de wvin, relativement
stabilisée en volume depuis la fin des années 1990,
augmente en valeur. Elle s’est déplacée lentement des
pays traditionnellement producteurs vers de nouveaux
pays (Europe du Nord, Amérique du Nord, Asie, ...
dans le cadre d’une consommation occasionnelle de
consommateurs a pouvoir d’achat généralement élevé.
Cette lente, mais réguliére évolution s’est traduite par un
développement des échanges internationaux. En France
méme, premier marché au monde (avec environ 15 %),
la consommation a diminué alors que les Francais ne
dépensent pas moins (les achats de vin par les ménages
ont représenté 7,5 milliards d’euros en 2002, [Laporte
J-P, 2004]). Les exportations ont pris une part
croissante dans les ventes francaises (surtout pour les
vins de table et de pays). Depuis le début des années
2000 les marchés stagnent (voire régressent), que ce soit
pour les VOPRD ou les vins de table.

Parallélement, I'approvisionnement est de plus en plus
assuré par la grande distribution (avec le hard discount
qui se développe), que ce soit en France (part qui peut

étre estimée a environ 75 % sur la base du panel
consoscan-TNS Secodip-Onivins) ou en Europe.

Les principaux acteurs régionaux de la filiere
s’interrogent donc sur la place de leurs entreprises au
regard des principaux marchés d’exportation et des
circuits de commercialisation, en particulier la grande
distribution. Dans le prolongement des travaux entrepris
dans la premiére enquéte sur les IAA en Languedoc-
Roussillon (Bruté de Rémur C., Montaigne E., 2000),

1 Ou trés majoritairement.
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nous avons donc traité les données disponibles dans une
optique filiére produit.

Dans un premier temps, nous procédons a une description
des entreprises de la filiére selon leur métier dominant, ce
qui conduit a différencier les caves particuliéres, les
coopératives et les entreprises de commerce ; puis nous
présentons et quantifions les différents circuits de vente ;
enfin, nous proposons ume typologie des circuits de
distribution.

| Entreprises, produits et
signalisation de la qualité

A- La définition des métiers

La notion d'agroalimentaire viti-vinicole renvoie a toutes
les entreprises d'au moins trois salariés qui ont pour
activité principale la transformation de raisin (vinification),
de vin (commerce, conditionnement, distillation,
fabrication d'apéritifs 4 base de vins, ..) et de sous-
produits de la vinification (distillation et traitement des
marcs, lies, tartres, ...).

Cette approche nous conduit a retenir sur la base de la
nomenclature de I'NSEE des activités principales exercées
(code APE) les entreprises de trois secteurs d'activité :
® |es entreprises agricoles qui assurent la transformation
en vin du raisin produit sur l'exploitation' (011G),
® |es entreprises relevant de I'industrie des boissons :
vinification (159G) et champagnisation (159F) d'une
part, de production de boissons alcooliques distillées
issues de la distillation de vins et sous produits de la
vinification (159A, 159B,159D) d'autre part,
e Les entreprises du commerce de gros de boissons (513J),
qui font du commerce et de 'embouteillage de vin.

Nous utilisons cette nomenclature pour découper
I'agroalimentaire viti-vinicole régional en quatre grandes
catégories d'opérateurs, selon leur activité dominante de
production de raisin et vin (011G), de transformation de
raisin (159A, 159F), de commerce de vin (513J), et de
fabrication d'alcools et eaux de vie et d'apéritifs a base de
vins (159A, 159B, 159D).

Cependant, en terme d'activité réelle, les frontiéres entre
des entreprises au classement d'activité différent sont
parfois floues. Nous avons fait le choix de repositionner
certains acteurs atypiques (du point de vue de la taille, de
la provenance de la matiére premiere ou du poids de
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I'organisation commerciale au sein de la structure) pour
mieux tenir compte de leur activité réelle. Ainsi, certaines
entreprises agricoles, comme d'autres du secteur de la
vinification ont été affectées dans les métiers de la mise
en marché qui regroupent a la fois le négoce traditionnel
des vins (ancien négoce expéditeur et négoce
embouteilleur?), les unions de commercialisation des
cooperatives qui traitent principalement des vins de leurs
adhérents, voire des entreprises agricoles a dominante
commerciale.

Les analyses sont basées sur les interviews de 112
responsables d'entreprises représentatives des 475
entreprises du secteur®. La Figure 1 : Tableau de quelques
caractéristiques, précise quelques €léments de la
structure des entreprises du secteur, en 2002.

Dans ce qui suit nous nous intéressons uniquement aux
trois catégories d'entreprises qui vendent du vin.

B- Les caractéristiques des entreprises

Nous preéciserons d'abord les principales caractéristiques
structurelles des entreprises, pour les trois métiers que
nous avons retenus. Ainsi nous nous intéresserons
successivement : aux caves particulieres, aux caves de
vinification, et enfin aux metteurs en marché.

1. Les caves particuliéres

Ce groupe serait constitué d'environ 120 entreprises (30
enquétées). Ce sont toutes des “exploitations agricoles”
mais peu représentatives des exploitations viticoles
régionales. A titre indicatif, elles représenteraient moins
de 5 9 des exploitations vinifiant en cave particuliére®, en
raison notamment du seuil des trois salariés. La moitié de
ces entreprises étendent leur activité au-dela de celle de
I'exploitation traditionnelle, déclarant un montant

significatif d'achats de matiére premiére agricole (activité
de petit négoce ou nécessité d'achats certaines années
pour des caves commercialisant en bouteille pour
conserver clients et marchés).

Si ces vignerons en cave particuliére représentent environ le
quart des effectifs de I'ensemble étudié, ils ne réaliseraient
qu'environ 2 % du CA total. Plus de 90 % de ces caves
auraient un CA inférieur au million d'euros. Le CA moyen
par exploitation se situerait autour de 520 milliers d'euros,
ce qui est faible comparé a celui des entreprises des autres
groupes. La moitié emploie moins de cing salariés.

Prés des deux tiers de ces entreprises ne vendraient que
des vins en vrac et au moins 60 % produiraient des
VQPRD*. Cependant la plupart de celles qui embouteillent
produisent du VQPRD. En considérant comme spécialisée
une entreprise qui réalise plus de 75 % de son CA avec
son produit principal®, on constate que les 2/3 le sont
principalement sur des produits vrac (environ 70 %
d'entre elles), Vins de pays, VQPRD.

D'un point de vue commercial, les 2/3 des responsables
déclarent disposer de marques propres sur leur produit
principal (environ 60 % d'entre eux en ayant déposé a
I'INPI), la plupart réalisent alors I'essentiel des ventes sous
leur marque. Ces producteurs ne seraient pas moins
nombreux a commercialiser sous marque propre que les
autres catégories d'opérateurs, méme s'ils sont
proportionnellement moins nombreux a en déposer a I'INPI.

En terme de signalisation de la qualité, si les caves
particuliéres sont pour les deux tiers environ présentes
sur les AOC (soit un peu moins que les autres catégories
d'opérateurs en terme de présence du produit et non de
part dans l'activité) et les marques, elles sont moins
impliquées dans les certifications de procédures qualite
de type HACCP (20 % certifiées, 1/3 avec celles engagées,

Nombre d'entreprises  [Chiffre d'affaires (1000 € )| Salariés permanents | C.A. export.
Enquétées [Extrapolées | Total Moyen |Nombre | % | moyen 1 000€ %
Caves
particuliéres 30 122 63228 19 517 783| 13,5 6,5| 11255 2,2
Caves de
vinification 40 233| 853193 259 3662 1954| 33,6 8,5| 40578 7.9
Metteurs en
marché 33 101 2101560 63,8 20795 2520| 43,3| 25,0(419111 82,0
Industrie 9 18| 275135 8,4 14905 559 9,6| 30,0| 39882 7.8
Total 112 475| 3293116| 100,0 6935 5816{100,0| 12,0(510826| 100,0

Figure 1 : Tableau de quelques caractéristiques du secteur viticole en 2002.

2 Rappelons que le LR est depuis le milieu des années 1980 la premiére région pour le conditionnement des vins (évalué sur la base des volumes fiscalisés
dans la région) : négoce embouteilleur, filiales de la grande distribution ou des groupements de producteurs.

3 Concernant la base de sondage se reporter au chapitre méthodologie.

4 Le recensement agricole de 2000 dénombrait, en LR, environ 3000 exploitations vinifiant en cave particuliére (dont 1/3 en vinification « mixte »).

5 Il s'agit d'une estimation par défaut : sont classées comme commercialisant du vin en bouteille les entreprises en ayant déclaré en produit principal et
(ou) secondaire. Il a été procédé de méme pour considérer les entreprises du point de vue des produits traités (mais I'imprécision de I'information sur les
produits n'a pas permis de classer environ 10 % des entreprises).

6 Le produit principal est défini par rapport au chiffre d'affaires sur la base d'une liste de produits prédéfinie (liste-code de produits, qui dans le cas des
produits viniques croise conditionnement et catégorie des vins).
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pour respectivement 27 et 57 %) et 1SO9000 (20 % en
cours ou certifiées, 25 % globalement). Lincitation a la
certification est, comme on le montre dans la section 2,
liée aux circuits de commercialisation utilisés.

2. Les caves de vinification

D'un point de vue juridique, ce groupe est uniquement
constitué de “sociétés coopératives agricoles”, environ
230 entreprises (pour 40 enquétées), soit environ les 2/3
des coopératives recensées en 2001, mais plus de 90 % du
CA’. Cet ensemble qui regroupe environ la moitié des
entreprises représenterait entre 25 % et 30 % du CA du
secteur retenu (avec environ 855 M€). En moyenne une
cave de vinification peserait, en 2003, environ sept caves
particuliéres (de I'enquéte PSDR) ; les 2/3 ont un CA compris
entre 1 et 3,56 M€, l'autre tiers au dessus. La majorité
emploierait entre 5 & 10 salariés et 30 % moins de cing.

Plus de 80 % des coopératives vinifient du VQPRD (mais
seulement un peu plus de la moitié le déclarent en
produit principal), 40 % sont spécialisées en vins de pays.
Plus des 2/3 des coopératives ont le vrac comme débouché
principal (environ la moitié ne produirait que du vrac).
Elles apparaissent moins spécialisées dans leur activité que
les deux autres catégories d'opérateurs (50 % seulement).

En terme de politique de formalisation des pratiques de
production, contribuant également a I'image de qualité
de I'entreprise aupres de ses clients, on remarquera que le
quart est certifi¢ au moins HACCP, et environ 40 %
auraient engagé la démarche. Sur le plan de la stratégie
commerciale, on peut noter, concernant le produit
principal, que 60 % de ces entreprises ont créé des marques
propres (généralement déposées a I'INPI) et que 15 a 20 %
produisent des marques pour la grande distribution.

3. Les “metteurs en marché”

Une centaine d'entreprises composerait ce groupe (40
enquétées), qui assurerait environ les deux tiers du chiffre
d'affaires du secteur. Il s'agit du commerce de gros des
vins dont on connait toujours assez mal la structure en
France, comme en L-R, du fait de la difficulté de circonscrire
le périmetre précis de cette activité de mise en marché.

Forme juridique | Nombre C.A. 2002 Moyenne
1000€ | % 1000 €
SARL 31 149 255 | 7.1 4 806
SA 40| 1175557| 559 29 692
Coop. 30| 776749| 37,0 25 536
Ensemble 101| 2101 561/100,0 20795

Figure 2 : Tableau des metteurs en marché selon la forme
juridique.

Il s'agit des plus grandes entreprises du secteur : plus de
la moitié¢ des metteurs en marché ont un CA supérieur a
10 millions d'euros (pour 5 % seulement du groupe des
coopératives de vinification) et environ 20 % emploient
35 salariés ou plus.

Comme nous l'avons déja signalé, ce groupe d'entreprises
est hétérogéne, en particulier du point de vue du statut
juridique, les SA dominent (40 % de I'effectif), mais les
sociétés coopératives (généralement agréées groupements
de producteurs) occupent une place importante (1/3 des
effectifs) notamment en terme de CA (Figure 4 : Tableau
des metteurs en marché). Les coopératives de ce groupe,
a quelques exceptions pres, ne vinifient pas. La prise en
compte des liens financiers entre coopératives, groupement
et sociétés commerciales montrerait vraisemblablement
un poids encore plus important du secteur coopératif
dans la région.

Prés de la moitié des entreprises resteraient spécialisées
dans le vrac, 40 % méme ne faisant que du vrac
(essentiellement des coopératives). Prés de 60 % seraient
spécialisées en VQPRD (les deux tiers en faisant) et 30 %
en vin de pays.

Ce groupe travaille des marques de la grande distribution
et au moins les deux tiers auraient aussi des marques
propres déposées a I'INPI. Concernant les démarches de
certification volontaire on notera qu'en 2002 plus de 40
% des entreprises étaient certifites HACCP et 25 %
ISO9000 (30 % avaient engagé ces procédures ainsi que
celle 1SO14000 qui ne compterait quasiment pas de

certifiés dans le secteur a la date de I'enquéte).

Il Les circuits de vente en 2002

Selon les estimations fournies par cette enquéte, les
entreprises du secteur viti-vinicole du LR auraient leur
débouché en France pour I'essentiel (autour de 85 % du
CA, en 2002), en Languedoc méme pour environ 40 % du
CA, avec une partie de revente entre entreprises du
secteur (achats des metteurs en marché). Cependant la
moitié des entreprises déclare exporter®.

A- La moitié des entreprises exporte ...

En 1998, le chiffre d'affaires de la filiere vin du LR réalisé
sur les marchés extérieurs avait été estimé a 24 9 de
I'ensemble (Bruté de Rémur, Montaigne, 2000). En 2002,

7 Agreste, Octobre 2002, selon ce recensement «le tiers des coopératives présente un chiffre d'affaires inférieur a 1,5 millions d'euros et un effectif
n'atteignant pas 2 ETP : ce sont de trés petites unités communales présentes surtout dans les Pyrénées orientales et le Gard, dont la contribution au
122 chiffre d'affaires du secteur coopératif viticole régional est modeste (10 %)».

8 Il convient de considérer les données chiffrées relatives aux différents circuits, dans leur ordre de grandeur, I'information n'a pas fait I'objet de recherches
dans les documents comptables mais s'appuie simplement sur les déclarations forcément un peu approximatives des responsables interviewés.
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il n"aurait été que de 15,6 %, pour représenter environ le o £ Caves partculires

quart du CA des entreprises exportatrices (Annexe Tl B ] mMetiewrs enmarché |
Tableau 1). Cette observation peut paraitre paradoxale Sop |

compte tenu de la part croissante des vins de pays d'Oc .

dans la production régionale et dont la destination est [ R,
principalement I'exportation. Mais d'une part lI'année 21

1998 est parmi les meilleures pour les exportations “1

francaises (en diminution depuis 2000), d'autre part un o

biais d'échantillonnage est toujours possible et enfin, il L

0% <5% 5-20 20-50 50 &+
% du CA exporté

est connu que le commerce extérieur de ces vins est aussi

assuré par des opérateurs extérieurs a la région. Figure 3 : Graphe de la répartition des entreprises selon la part

. de leur CA a I'exportation, par métier.
Une entreprise du L-R sur deux exporte (pour un CA

d'environ 2 M€ en moyenne)- (Figure 3 : Graphe de la
répartition des entreprises selon la part de leur CA a
I'exportation), environ 60 % de celles qui font de la

bouteille® (pour prés de 90 % des ventes), et les trois Ldans Forcre dicrosoant dimportance)
quarts de celles qui déclarent de I'AOC. L'exportation est dtaton  citaton

. . . - Saturation des marchés locaux et nationaux ... —y 12 4
cependant concentrée : les vingt quatre entreprises (10 % - Opportunités d'affaires

B- ... profitant des opportunités, des
marges sur les marchés porteurs

(Si vous exportez) Parmi les raisons suivantes, quelles sont les 2 principales vous incitant & exporter ?

. (demande émanant d'inter médiaires étrangers) 24 7

Qmm mXbO_\ﬁmﬁmc_\mv QC_ mxvo_\.ﬁmsﬁ UOC_‘ b_cm Qm 5 7\_m en - Développer des marges sur des marchés porteur... 13 19
H : . - Développer des volumes = 9 15

assurent les trois Qcm_\ﬁm. Un peu moins de 40 m:d\mb_._mmm. - Ne plus dépendre autant des centrales d'achats francaises 5 5
- Autres, préciser : = 3 2

soit 15-20 % des exportateurs (principalement des NP —9 1

metteurs en marché) dédiaient au moins la moitié de ) o ,oal €6 66
Figure 4 : Tableau des raisons d'exporter (réponses des interviewés

leurs débouchés a I'export, alors que 40 % d'entre elles y en nombre).

destinent moins de 5 % de leur CA.

Chacune des entreprises focalise ses ventes sur un
nombre limité de destinations : plus de 60 % d'entre elles
réaliseraient au moins les deux tiers de cette activité sur
deux pays et pres de 40 % sur un seul. Royaume Uni,
Allemagne et pays du Bénélux sont les trois principales
destinations d'exportation des opérateurs régionaux.

Les exportateurs se rencontrent dans tous les métiers du
secteur :

e Prés d'une cave particuliére sur deux (45,8 %) exporte,
en moyenne 28,5 % de son chiffre d'affaires (soit autour
de 0,2 M€). Il y aurait 4 peu prés autant d'exploitations
qui font de la bouteille que de celles qui travaillent
uniquement le vrac (ces derniéres assureraient cependant
les deux tiers du CA).

® Pres de 40 % des coopératives de vinification, qu'elles
conditionnent ou pas, exportent autour de 450 M€ en
moyenne (700 pour celles qui conditionnent, 230 pour les
autres).

® Huit metteurs en marché sur dix déclarent exporter
(5 M€ en moyenne, plus de 6,5 pour les embouteilleurs,
1,7 pour les autres). L'activité parait également trés
concentrée sur quelques opérateurs, 30 % d'entre eux
réaliseraient plus de 80 % des exportations du groupe.

"

9 Nous rappelons qu'il s'‘agit d

une estimation par défaut comme indiqué en note 5.

Les responsables des entreprises exportatrices
questionnés sur les raisons de cette activité fournissent
des réponses largement partagées10 (Figure 4 : Tableau
des raisons d'exporter). L'item le plus cité en premiére
raison est la “réponse a des opportunités d'affaires”
provoquées par la demande d'intermédiaires étrangers
(sans que I'on sache comment ces demandes sont arrivées
jusqu'a ces opérateurs). Au moins un tiers des
responsables interrogés, quel que soit le métier de
I'entreprise, a indiqué cette raison comme premiére (et
preés de la moitié des caves de vinification). Les autres
raisons les plus citées en premier sont la nécessité de
"développer des marges sur des marchés porteurs” et la
nécessité de trouver de nouveaux débouchés face a la
“"saturation des marchés locaux" (chacune de ces
propositions est évoquée par environ 20 % des
répondants). Il semble que la démarche d'exportation
reléve plus de l'opportunité et de I'accompagnement que
d'une démarche volontariste de conquéte des marchés.
(Annexe 2)

C- Mais le marché intérieur reste
dominant pour les entreprises

En 2002, plus de 90 % des entreprises vinicoles de la

10 Nous nous limiterons uniquement sur cette question (et plus généralement sur I'ensemble des questions d'opinion) a donner la statistique brute des

réponses des responsables concernés (soit 66 interviewés dans ce cas).



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

CIRCUITS DE DISTRIBUTION DES ENTREPRISES VITINICOLES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

région réalisent leur CA majoritairement ou en totalité
(pour la moitié d'entre elles) sur le marché intérieur,
toutes les coopératives de transformation, presque tous
les vignerons, et environ les deux tiers des metteurs en
marché. Ainsi, pres de 85 % des ventes sont déclarées aux
différents circuits du marché intérieur, qui peuvent étre
regroupés en quatre catégories (Figure 5 : Schéma du

Chacun de ces circuits requiert, pour ses fournisseurs, des
produits, investissements et compétences particuliéres.
Ainsi chaque grand type d'opérateur parait orienté sur un
circuit particulier, méme s'il n'apparait pas de circuit
exclusif.

e Concernant les ventes au circuit traditionnel encore
dominant (environ la moitié des ventes France, 40 % de

circuit de I'agro-alimentaire) :

e ['approvisionnement des centrales (grossistes et cash &
carry, centrales d'achat) représenterait environ 40 % de
I'activite sur le marché intérieur et concernerait pres de
45 % des entreprises du secteur.

e les ventes aux détaillants (restauration hors foyers
(RHF), magasins spécialisés, épiceries, super et
hypermarchés en direct), concerneraient moins de 10 %
du CA, mais plus de la moitié des entreprises.

e La vente aux particuliers (moins de 5 % du CA global)
serait réalisée par environ 60 % des opérateurs.

e la vente plus traditionnelle au négoce (régional et
extérieur) estimé a environ la moitié du CA, concerne prés
des trois quarts des opérateurs régionaux.

I'ensemble), caractérisées par les transactions de gros,
essentiellement en vrac (achats par le négoce et autres
metteurs en marché et échanges entre eux), on peut
noter que logiquement environ les trois quarts des
vignerons et plus de 85 % des coopératives de vinification
écoulent sur ce circuit la majorité de leurs produits (60 a
65 %) (Annexe graphe 2a). Mais on peut aussi relever la
forte part des échanges entre metteurs en marché (environ
40 %), qui concerne plus de 40 % de ces entreprises (pour
le quart c'est méme plus des 2/3 de I'activité qui a lieu
entre entreprises considérées comme proches par le métier™).

Pour la majorité des responsables de ces entreprises,
I'objectif commercial déclaré n'est pas le développement

17.8 %
199 % Export
Caves 100% 4,8% 471 Me
particuliéres e
63,2 ME m 11.7%
! » | Particuliers
I
0,3 % ! 109 % 107,5 M
A S
| ¥
[}
65 % ! 141 % CHR-Collectivités
! d 70 Me
Caves de ; P Détail
vinification 100% o 73% > 207,4 Me . o
...................... > Direct : M. spécialisé,
! super- hyper 137,4 M€
[}
100% m 7.9%
° 40.4 % " »| Grossistes/Centrales achats
__ _ >
! 17 0%
m. .................... 4
Metteurs i 485 %
en marché \g _
2101,6M€ ! Négoce
El @O 0,
[ I o R . ) 12333
‘ 329 % v

(1) Selon nos estimations plus de la moitié du CA reléverait de transactions avec des metteurs en marché régionaux

Figure 5 : Schéma du circuit de I'agro-alimentaire régional viticole (2002 - hors distilleries). Estimation base extrapolation enquéte
PSDR - unité = M€ et % C.A. par type d'opérateur.

11 Sont aussi pris en compte les échanges intragroupe, entre filiales.
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de ce circuit mais son maintien, voire méme plutét la
baisse, en particulier pour les vignerons indépendants™.
Pour une part encore importante des dirigeants des caves
de vinification (prés de 40 %) comme des metteurs en
marché orientés vrac (25-30 %), compte tenu de
I'importance des volumes disponibles, leur écoulement passe
aussi par un accroissement des ventes en vrac, méme si
certains (15-20 %) espérent les limiter.

e Les centrales d'achats (39,2 % des destinations France)
ont intéressé environ 45 % des entreprises, pour des parts
d'activité trés variables. Pour environ les deux tiers des
metteurs en marché, les centrales sont incontournables
(plus des 2/3 de I'activité pour les 2/3 d'entre eux), 40 %
des caves de vinification (pour moins de 20 % des
ventes), et un tiers des caves particuliéres (pour environ
10 % du CA total) (Annexe graphe 2b). Pour la grande
majorité de ces derniéres (prés des 9/10) la part affectée
a ce circuit ne dépasse pas le tiers de leur activité.

En terme d'objectif commercial, si les trois quarts des
responsables qui travaillent avec le circuit des grossistes
et cash and carry visent (ou croient) & une augmentation
de leurs ventes dans ce circuit, seulement la moitié pense
développer les siennes avec les centrales du commerce
intégré. Par ailleurs 10 a 20 % des vendeurs a ces circuits
pensent (ou espérent) diminuer leur importance
(notamment les fournisseurs du discount). Ces circuits
sont en effet trés exigeants en terme de prix et autres
conditions contractuelles.

e La vente aux détaillants (au sens large de distributeur
final tel quel que défini ci-dessus, 10 % du débouche
global) fait apparaitre un déficit du LR dans ce circuit”.
Plus de la moitié des entreprises y ont néanmoins écoulé
une partie de leur production (les 3/4 pour moins du tiers
de leur CA). Environ 60 % des caves de vinification et
metteurs en marché y sont présents en 2002, et un peu
moins des caves particuliéres (45 %), mais pour une part
plus élevée de leur activité (entre 15 et 20 %) (Annexe
graphe 2c).

Une large majorité des dirigeants indique vouloir
développer ces circuits, ou au pire les maintenir.

e Enfin les ventes directes aux particuliers (autour de 5 %
du débouché global), intéressent environ 60 % des
entreprises du secteur, plus des trois quarts des caves de
vinification (pour plus de 10 % de l'activité), un peu
moins des caves particuliéres (58 %, mais pour environ 15
% du CA) (Annexe graphe 2d). Prés de 20 % des metteurs
en marché sont aussi concernés par ces circuits courts
(pour une part infime du CA, compte tenu de la taille de

ces entreprises) ; il s'agit alors essentiellement des
entreprises issues de la production qui représentent
environ 30 % de |'effectif de ce groupe. Les routes des
vins, les politiques d'aménagement de caveaux, et plus
généralement les animations et promotions sur les lieux
de production en sont des facteurs de développement.

Concernant les entreprises qui réalisent plus de 10 % de
leurs CA en France avec les particuliers (soit 55 % des
vendeurs en direct, et 1/3 de I'ensemble), composés aux
2/3 de caves de vinification (le reste de caves
particuliéres) il est possible de préciser la répartition des
ventes selon différents modes de commercialisation : par
point de vente, correspondance et par Internet™
Quasiment toutes déclarent réaliser I'essentiel de leur
chiffre par les points de vente (plus des 3/4 pour 85 %
d'entre elles). Les deux tiers vendent par correspondance,
avec des parts limitées pour la majeure partie d'entre elles
(moins de 25 % des ventes), mais avec une certaine
spécialisation pour une autre partie composée de
vignerons indépendants. Environ 5 % de ces entreprises
réaliseraient des ventes par Internet pour un maximum
de 20 % de leur CA

Quasiment tous les responsables des entreprises visitées
visent une augmentation de ce segment de marché.

D- Les entreprises et leurs circuits :
essai de typologie

On tentera de classer les entreprises en fonction de leur
présence sur les différents circuits décrits ci-dessus en
considérant a la fois le marché intérieur et I'exportation :
(1) Centrales d'achat, (2) Circuits de détail et RHF, (3)
Négoce, (4) ventes aux Particuliers, et (5) Exportation. On
distinguera, a partir de cet échantillon, quatre groupes
d'entreprises avec un profil particulier par rapport a
I'importance du marché de gros en vrac (marché que I'on
peut considérer comme le plus spéculatif et fluctuant) :

1. Les “vracqueurs”

Les “vracqueurs” qui ne travaillent qu'avec le négoce (20
% de l'effectif et du CA) : il s'agit essentiellement de
producteurs et d'entreprises de vinification (90 %), avec
cependant une dominante et sur-représentation en
nombre des premiers, comme des petites entreprises (50
% ont un CA inférieur 8 1 M€). Ces entreprises font
essentiellement du vrac, les deux tiers déclarent de I'AOC.
Mais plus de la moiti¢ des ventes de la région a ce circuit
sont assurées par les metteurs en marché.

12 Pour chaque circuit travaillé, le responsable rencontré lors de I'enquéte était interrogé sur son objectif de développement des ventes aupreés du circuit

considéré (question fermée : augmentation, maintien, diminution).

13 On peut signaler a cet égard que I'ONIVINS estime les seuls volumes de vins qui seraient consommeés hors foyers-CHR et RHF @ environ un tiers de la

consommation francaise.

14 Question complémentaire a D7-8. Cependant, la nature du systéme de vente par Internet n'est pas précisée. Il peut s'agir aussi bien des ventes par
catalogue sur Internet avec commande et paiement sécurisés (domaines appartenant au Club Vignobles et Signatures par exemple, ... ) que de
commandes utilisant le courriel a partir d'un site, assez proche de la vente par correspondance classique.
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2. Les “diversifiées”

Le groupe le plus important en effectif (environ 40 9%,
pour le tiers du CA), qu'on peut qualifier de "diversifiées”,
concerne des structures qui utilisent divers circuits. Ces
opérateurs restent cependant généralement largement
dépendants des metteurs en marché (négoce traditionnel
ou autre) ; les deux tiers trouvent plus de 65 % de leurs
débouchés auprés du négoce, qui assure environ 60 % du
CA du groupe. Au sein de ce groupe les caves de
vinification dominent (70 %), de méme que les entreprises
de petite taille (plus des 2/3 ont un CA inférieur & 3,5
M<€). Plus de la moitié exporte (20 % des exportations),
huit sur dix vendent aux particuliers, la moitié
approvisionne le détail et 40 % les centrales.

3. Les “orientées aval”

Le troisieme groupe, le plus important en chiffre
d'affaires (46 %, pour 29 % des effectifs) est celui des
entreprises “orientées aval” pour qui on peut considérer
que le négoce ne sert qu'aux ajustements (moins de 15 %
des ventes) et qui font donc I'essentiel de leur activité sur
des circuits plus courts. Les metteurs en marché sont
logiquement majoritaires et sur-représentés (environ la
moitié de I'effectif), les caves particuliéres le sont a leur
juste proportion (25-30 %) et inversement pour les caves
de vinification (15 %). Les entreprises qui font de la
bouteille et qui disposent d’AOC en produit principal ou
secondaire sont sur-représentées (respectivement les 2/3
et 85 9% de I'effectif), de méme que les entreprises de
grande taille. La plupart vendent aux détaillants (plus de
80 %), aux centrales (pres de 80 %) dans des proportions
trés variables. Enfin, 60 % s'intéressent aussi aux
particuliers, majoritairement pour moins du tiers de leur
activité. Ce groupe assure environ 80 % de I'ensemble des
ventes a la fois aux centrales, aux circuits de détail et a
I'exportation et plus de 40 % des ventes aux particuliers.
Les centrales seraient globalement le débouché principal
du groupe (55-60 %).

Par ailleurs, on peut aussi logiquement relever que les
entreprises qui travaillent marginalement avec le négoce
sont trés majoritairement préparées a répondre aux
exigences réglementaires (HACCP, normes IS0, tracabilité).
Ces agréments, peu ou pas connus du public, deviennent
des arguments de plus en plus incontournables pour
l'acceés a certains marchés, en particulier ceux de la
grande distribution. Rappelons par ailleurs que la mise en
place des outils de tracabilité des produits sur I'exploitation

agricole est obligatoire depuis le Ter janvier 2005.
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Conclusion

a- Les résultats

Lenquéte confirme la grande transformation du tissu
économique viticole durant les derniéres décennies. La
spécialisation régionale en vin de table commercialisé en
vrac par un négoce traditionnel vracqueur est largement
dépassée. Les entreprises vitivinicoles régionales orientées
majoritairement Vins de pays-AOC se caractérisent
aujourd’hui par la grande diversité de leurs circuits de
distribution. Quel que soit leur statut dans la filiére,
caves particuliéres, caves de vinification (coopératives)
ou metteurs en marchés, les entreprises interviennent
significativement sur tous les circuits. La moitié des
entreprises exporte, plus souvent semble-t-il en réponse
a des opportunités qu’'a de véritables démarches de
conquéte. Le marché intérieur est toujours dominant
pour les entreprises.

Plusieurs catégories d’opérateurs peuvent étre distinguées
selon leur circuit de vente pratiqué ou privilégié. Certains
explorent la plupart des canaux de distribution (au risque
de la dispersion), d’autres demeurent complétement
dépendants du négoce, d’autres se concentrent sur la
conquéte des circuits courts.

b- Les limites

Linterrogation principale porte sur U'analyse dynamique
par comparaison des résultats entre I'enquéte de 1998 et
celle de 2002 : nous avons constaté un écart surprenant
entre la part de CA exporté en 98 et 2002, méme si
certaines explications peuvent étre données (année 1998
particuliérement bonne pour exportation) ! Un biais
d’échantillonnage n’est pas a exclure. Ces faiblesse
éventuelles pourraient étre corrigées par le croisement
avec d’autres sources de données et enquétes.

De plus les “petites” caves particuliéres (celles de moins
de 3 salariés), qui représenteraient 95 % des caves
particuliéres régionales, sont exclues du champ
d’observation. Le circuit “caves particuliéres” est donc
mal représenté par I'enquéte. Or, ces entreprises jouent
un rdle significatif sur certains circuits, notamment
Pexport ou la wvente directe, et certaines qualités,
notamment les AOC et les vins de cépage du Languedoc.
Ces remarques mnous invitent donc a observer une
certaine prudence dans l'interprétation trop étroite des
données chiffiées.

c- Les implications managériales

Lenquéte a une nouvelle fois souligné la diversité des
“métiers”, des acteurs et des stratégies. Nous retrouvons
ici tout lintérét d’une analyse fine au niveau d’une
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filiéere particuliére. Ces résultats nous permettent de
rappeler s’il en était encore besoin, tant aux responsables
politiques nationaux que régionaux, aux représentants de la
filiére, aux fonctionnaires en charge de 'application des
mesures d’intervention ou aux chefs d’entreprises qu’il n'est
pas possible d’appliquer un raisonnement, un diagnostic,
une stratégie simple sinon uniforme dans l'analyse des
relations d’échange au sein de la filiére vin régionale.

Nous pouvons ainsi poser la question de la synergie entre
les entreprises régionales. Prenons ['exemple de
Pexportation : Nous avons vu que si la moitié des
entreprises exportaient, les flux n'en étaient pas moins
concentrés, 10 % des entreprises exportant les 3/4 des
volumes. Deux stratégies s’offrent aux décideurs : amener
beaucoup plus d’entreprises au statut d’exportateur ou
utiliser les compétences et savoir-faire acquis par ces
derniéres pour qu’elles deviennent le fer de lance des
exportations régionales. Dans le premier cas on assiste a
une dispersion des moyens et on_favorise les marchés “de
niches” : exportations de bouteilles par les “petites

caves”. Dans le second on relance une stratégie de volume
avec des moyens promotionnels concentrés. L'analyse des
stratégies des grands groupes du nouveau monde peut
étre versée au dossier et inciter pour le moins a la
réflexion, notamment sur quelle pondération appliquer
les aides, compte tenu du “cas francais”.

(d) Les perspectives de recherche

Cette enquéte invite évidemment a 'approfondissement
des connaissances sur certains maillons de la filiére dont
Pétude qualitative est déja ancienne. Nous pensons en
particulier au coeur de la filiére avec le négoce au sens
large. Nous pourrions ainsi affiner par des études
monographiques qualitatives la spécificité de certains
métiers et établir une typologie plus fine de ces opérateurs
majeurs pour l'accés aux principaux marchés. Il serait
également intéressant de déterminer l'impact de ces choix
de commercialisation sur la création de valeur pour
Uentreprise et, plus globalement, pour la filiére régionale.
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Annexe 1

Métier

1-Vigneron

3-Metteurs marché
Mode de vente
-Vrac st

-Partie blle

Type de vin

nc

-V.courant & V.pays
-Partie VQPRD
Chiffre affaires
<1IM€

1-3.5M €

3.5-10 M€

10 ME & +

CA export

0

<100 m€

100-600 m€

600-5 M€

5000 M€ & +

Part export

0%

<5%

5-20

20-50

50 & +

2 1éres destinations

ENSEMBLE

122
233
101

237
219

48
70
339

114
195
80
67

233
90
58

24

233
9
54
44
36

233
45
42
57
80

233
64
73
59

456

%V

26.8
51.0
221

51.9
481

10.4
15.3
74.3

25.0
42.8
17.5
14.6

51.0
19.8
12.8
1.1

5.3

Nombre d'entreprises
Total

(1
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Exportatrices
2) %V %

(2)(1)

56 249 459
89 395 38.2
80 356 79.2
95 426 401
128 57.4 584
16 7.1 333
39 174 557
169 755 49.9
48 213 421
79 352 405
49 217 613
49 218 731
0.0

90 40.4 100.0
58 26.1 100.0
51 227 100.0
24 10.8 100.0
0.0

90 40.2 100.0
54 24.0 100.0
44 19.8 100.0
36 15.9 100.0
0.0

45 20.1 100.0
42 18.7 100.0
57 25.5 100.0
80 35.6 100.0
0.0

64 28.8 100.0
73 32.7 100.0
59 26.3 100.0
27 12.1 100.0
224 100.0 49.1

1000 € CA Moyen

(©)

63228
853193
2101561

1275963
1742018

94265
514649
2409067

50106
428912
484850

2054113

1046883
324301
228982
314133

1103682

1046883
457399
295629
908837
309233

1046883
369735
458873
841011
301479

1046883
718482
880309
333137

39170

3017981

C. AFFAIRES ENTREPRISES

%V

516.6 2.1
3662.3 28.3
20795.0 69.6
5383.9 423
7939.1 577
1979.7 31
7532.0 171
7110.0 79.8
4383 1.7
2196.6 14.2
6060.6 16.1
30738.0 68.1
4501.3 347
3584.7 10.7
39222 76
61743 104
45764.0 36.6
4501.3 347
5085.1 15.2
5493.1 9.8
20456.0 30.1
8674.5 10.2
4501.3 347
82273 123
10940.0 15.2
147120 27.9
37783 10.0
4501.3 34.7
11139.0 23.8
12026.0 29.2
5649.9 11.0
14411 1.3
6612.3 100.0

1000 € CA Moyen %V

4)

39694
404461
1526943

475647
1495451

51616
369766
1349715

26572
189903
318621

1436002

324301
228982
314133
1103682

457399
295629
908837
309233

369735
458873
841011
301479

718482
880309
333137
39170
1971098

7123
4569.7
19181.0

4985.5
11643.0

3310.3
9404.5
9173.5

557.5
24101
6549.8

29464.0

3584.7
3922.2
6174.3
45764.0

5085.1
5493.1
20456.0
8674.5

8227.3
10940.0
14712.0

3778.3

11139.0
12026.0
5649.9
14411
8805.7

2.0
20.5
775

241
75.9

2.6

18.8
68.6

23.2
46.1
15.7
18.8
42.7
15.3
36.5
16.9

2.0
100.0

C. AFFAIRES EXPORTATRICES

%

4)(3)

62.8
47.4
727

37.3
85.8

54.8
71.8
56.0

CA EXPORTATION
1000 € CA moyen %V
(5)
11254 2020 24
40579 4585 8.6
419111 5264.7 89.0
56981 597.2 121
413964 32231 87.9
27824 1784.4 5.9
66110 16814 14.0
377011 2231.7 80.1
3464 72.7 0.7
41909 5319 8.9
86126 1770.5 18.3
339445 6964.7 721
3502 387 0.7
14934 2558 3.2
100897 1983.1 214
351612  14580.0 74.7
7242 80.5 1.5
39561 7351 84
229592 5167.7 48.8
194549 54574 413
81741 1818.9 174
155916 3717.2 3341
226791 3967.2 48.2
6497 814 1.4
196595 3048.0 41.7
191046 2609.9 40.6
82080 1392.0 174
1224 45.0 0.3
470944 2103.9 100.0

Tableau 1 : Quelques caractéristiques des entreprises du secteur des vins du L-R, et des entreprises exportatrices (2002).
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%

(5)/(4)
28.4
10.0
274

12.0
27.7

53.9

17.9
27.9

1.1
321
31.9

1.6
13.4

62.9

221

27.0
22
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Annexe 2 : Les circuits de distributions
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Graphe 2a : Répartition des entreprises selon leur part de CA en France, avec le commerce de gros.
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Graphe 2b : Répartition des entreprises selon leur part de CA en France, avec les centrales.
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Graphe 2c : Répartition des entreprises selon leur part de CA en France, avec les détaillants.

90

B0 - R oo

70 ] r1 Cave particulieres | ...
w1 Caves vinification

B0 4B P

= Metteurs en marché

m Ensemble

% entreprises/métiers

<1/3 <2/3 2/3&+

% CA France vente particuliers
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Introduction

La marque représente de la valeur pour les clients
comme pour l'entreprise (Aaker, 1996) et 'une de ses
Sfonctions principales est de participer a la différenciation
de D'offre. Sa conceptualisation a cependant évolué au
cours du temps, cumulant successivement les statuts de
simple capital de notoriété, d’image et d’attitude, a celui
de support d’'une relation créatrice d’attachement et
d’engagement de la part du consommateur (Dwyer et al.,
1987 ; Fournier, 1998), ainsi qu’au plan plus sociétal,
d’acteur social et de support de cristallisation des
conflits d’opinions.

Au cours de la derniére décennie, la consommation des
ménages s’est orientée vers des produits porteurs de
signes de réassurance et de lien social tels que la santé, le
partage, la tradition, l'authenticité (Credoc, 2001). En
réponse, les entreprises ont utilisé des signes de qualité
tels que les appellations d’origine contrélée (AOC),
indications géographiques protégées (IGP), spécialités
traditionnelles garanties (STG), label rouge, certificats de
conformité, filiére qualité Carrefour (Larceneux, 2003). Il
semble que la référence a la zone géographique de

production permette de répondre a ces attentes et ce,
souvent, a un cotit plus faible qu’avec une marque propre.

Les entreprises utilisent donc de plus en plus les signes
d’origine géographique. Par exemple, le pourcentage des
marques déposées dans le secteur agroalimentaire et
utilisant le préfixe ou le suffixe “terroir” est passé de 30 % a
62 % entre 1990 et 2000 (Scheffer, 2002). Les distributeurs
ont participé a cette dynamique avec des marques dédiées
telles que “Reflets de France” (Carrefour), “Nos régions ont
du talent” (Leclerc), et “Terre et Saveurs” (Casino).

Le phénomeéne touche particuliérement les petites et
moyennes entreprises (PME), qui voient dans ['origine
géographique un levier de valorisation les affranchissant des
investissements nécessaires au développement d’une marque
propre (Aurier et Couderc, 2000). On peut ainsi observer
divers modes d'utilisation de l'origine géographique : seule
(Pélardon des Cévennes, Cassoulet de Castelnaudary), en
synergie avec une marque propre (Brandade de Nimes
Raymond Geaffioy), ou méme encore intégrée dans le
nom de la marque propre (Grisettes de Montpellier), voire
de 'entreprise (Vignerons Catalans).

Lobservation de ces stratégies souléve donc des
questions intéressantes pour la recherche en gestion, en
particulier auprés de PME qui possédent peu de moyens
pour développer des marques propres et sont, par
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contre, bien ancrées dans leur zone de production. En
particulier, si U'impact de la marque propre sur la
performance a été largement étudié en marketing, il n’en
est pas de méme en ce qui concerne l'impact de l'origine
géographique et, surtout, de son association éventuelle

avec une marque propre, donc du mix “collectif / privé
qui en résulte (Aurier, 2006).

Lors de la premiére enquéte DADP/PSDR en 1998, nous
avions esquissé deux modéles de développement de
IEntreprise Agroalimentaire (EAA) du Languedoc
Roussillon, qui nous paraissaient résumer les situations
en matiére de stratégie de marque et de construction
d’image (Aurier et Couderc, 2000) :

e Le premier modéle est celui de la ‘grosse’ entreprise qui
développe une marque commerciale privée appartenant a
Pentreprise (appelée plus loin “marque propre”) en s’appuyant
sur ses propres valeurs (son nom), indépendamment de
la zone de production. Elle développe ses propres signes
de qualité, sur la base de la certification, de la protection
INPI, des normes ISO et HACCP et utilise trés peu les
recettes locales.

e Le deuxiéeme modéle est celui de la petite entreprise
qui, elle aussi, développe des marques propres (bien que
moins souvent) mais en s’appuyant en méme temps sur
les valeurs de sa zone de production (marque collective) :
AOC et Autres dénominations géographiques. Elle construit
ses signes de qualité en s’appuyant sur la dénomination
géographique et les recettes locales. Elle utilise moins la
certification et elle est moins avancée dans les processus
de mise a la norme ISO ou HACCP.

Les petites entreprises ayant adopté le deuxiéme modéle
dégageaient des niveaux de valeur ajoutée (VA) nettement
plus élevés que les grandes, ce qui peut s’expliquer par
les éléments suivants :

e [’entreprise participe moins au financement de la
construction de son image puisqu’elle s’appuie sur I'image
de son origine géographique ;

e Elle utilise des modes de distribution plus locaux et
plus directs, donc moins coliteuxr ou permettant une
meilleure valorisation (la vente directe en particulier) et
n’a pas pour premier objectif la progression de ses
volumes de ventes.

Notons que ce schéma n’opposait pas forcément les
petites entreprises, dépourvues de marque propre, aux
grosses entreprises commercialisant a l'aide d’une ou
plusieurs marques propres : petites et grosses entreprises
possédaient leurs marques mais en développaient
différemment I'image et I'avantage concurrentiel.



DYNAMIQUES DES ENTREPRISES AGROALIMENTAIRES DU LANGUEDOC-ROUSSILLON

Avec la mnouvelle enquéte réalisée en 2003, nous
observons que bien des choses ont changé pour les EAA
du Languedoc-Roussillon. D’abord, les entreprises
étudiées en 1998 ont subi une forte évolution
démographique puisque prés de 30 % ont disparu et
pres de 15 % ont été créées pendant les 5 années séparant
les deux enquétes’. En nombre total, ces entreprises
passent donc de 1 208 (extrapolation sur 329 entreprises
enquétées) en 1998 a 1 074 (extrapolation sur 373 entreprises
enquétées) en 2003, ce qui refléte, pour un CA global
qui progresse, une assez forte concentration liée a la
crise économique qui sévit depuis 2001 et aux turbulences
qui ont fortement secoué les filiéres Fruits et léqumes et
Animaux.

Ensuite, du fait de la crise et de la pression concomitante
exercée par la grande distribution et la montée du hard
discount, les situations de sous-traitance se sont
développées au bénéfice d’autres EAA nationales ou
multinationales, des marques de distributeur (MDD), de
la fourniture de marques premiers prix (MPP) pour la
grande distribution (GMS).

La question posée dans cet article est de savoir dans
quelle mesure la stratégie de marque retenue par les
PME du secteur agroalimentaire influence leurs résultats
financiers et leur création de valeur. Par exemple, les
EAA, mixant marque propre et origine géographique
ont-elles su protéger la valeur créée grice aux innovations
et aux nouveaux produits’ mis en marché ces derniéres
années ?

Comme en 1998°, nous aborderons le lien entre stratégie
de marque et création de valeur, sur la base des critéres
économiques et financiers suivants :

e e taux d’incorporation de matiére premiére agricole
(MPA) dans le CA (ou ratio : achats de MPA / CA), les
EAA étant alors considérées comme des moteurs de
Pagriculture régionale, qui fournit 70 % de ces MPA ;
e La croissance du CA de l'entreprise sur les 2 derniéres
années ou ratio : (CA,, - CA,_,) / CA,._,), représentatif
du dynamisme économique des entreprises ;

o La valeur ajoutée (VA), indicateur de la valeur créée
au plan macroéconomique, car constitutive du PIB. Elle
sera appréhendée ici en pourcentage du CA (ratio : VA /
CA) et complétée par le montant de VA produite par salarié
(ratio : VA / effectif) ;

o Le résultat net (RN), comparé aux capitaux propres
(CP) mis en ceuvre. Il s’agit la de comparer le taux de
rentabilité des capitaux propres dans 'entreprise (ratio :
RN / CP), au taux requis par les apporteurs de capitaux
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ou le marché, afin d’obtenir une estimation de la ‘création
de valeur’ produite par l'entreprise pour ses propriétaires.

Comme en 2000, nous entendons par stratégie de
marque la commercialisation du produit principal de
Pentreprise en utilisant I'un des quatre modes de marquage
suivants : “marque propre”, “marque de distributeur
(MDD)” (sous-traitance), “marque d’une autre EAA”
(sous-traitance), “sans marque”. Ce choix se justifie par
le fait que ce produit principal représente en moyenne
80 % du CA des EAA du Languedoc Roussillon’.

Parallélement, nous observerons le sous échantillon des
206 entreprises ayant participé a 'enquéte en 1998 et en
2003, ce qui nous permettra de faire des comparaisons a
“échantillon constant’.

| Evolution des stratégies de marque
des EAA

La commercialisation du produit principal sous marque
propre ne concerne plus que 40 % des EAA, contre 61 %
en 1998, ce qui est du point de vue des stratégies de
marque, le fait le plus marquant de cette vague d'enquéte®.
Dans le méme temps, la commercialisation sans marque
est devenu le principal mode de marquage, avec 47 % des
EAA contre 27 % en 1998.

Type de marque principal % de I'effectif % de I'effectif
en 2002 (1 074 EAA) en 1997 (1 208 EAA)
Sans marque 47% 27%
Marque de distributeur 8% Lo
Marque d'un autre producteur 50 3%
Marque propre 40% 61%
Total 100% 100%

Figure 1 : Tableau de I'évolution des stratégies de marques
1997-2002.

L'analyse a échantillon constant illustre le méme
phénoméne : la part des EAA disposant d'une marque
propre a chuté de 58 % a 35 % sur la période alors que
dans le méme temps les EAA commercialisant sans
marque ont progresse de 30 % a pres de 48 Y%.

i Type de marque
mn:ﬂ:zm_%%mn%nmsq; Pas de Marque | Marque d'un| Marque
¢ marque | distributeur autre propre
producteur
% 1997 30% 8% 4% 58% 100%
% 2002 48% 12% 6% 35% 100%

Figure 2 : Tableau de I'évolution des stratégies de marques
1997-2002 a échantillon constant.

1 Voir le chapitre méthodologie de Pintard et Remaud, pour plus de détails sur la méthodologie dans ce cahier de recherche.
2 Voir chapitre sur les stratégies d'innovation de Benamar et Vissac-Charles, dans ce cahier de recherche.

3 Voir Aurier et Couderc (2000).

4 Voir chapitre sur les stratégies de marques d'Aurier et Rodhain, dans ce cahier de recherche.

5 Idem.
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Le tableau ci-dessous présente, sur I'échantillon constant
des 206 EAA, la matrice de transition entre le principal
mode de marquage (sur le produit principal) utilisé en
1997 et en 2002. Sur les 100 % d'EAA disposant d'une
marque propre en 1997, 46,7 % seulement ont pu la
conserver alors que 39 % ont opté pour un mode sans
marque. Inversement, 70 % des EAA sans marque restent
sans marque et seulement 9.9 % ont créé une marque
propre.

Politique de marque 2002 Total
marque
pas de marque d'un autre Marque
marque distributeur producteur propre
Pas de marque 70,2%(99) 14.29% (20) 5.7% (8) 9.9% (14) 100 % (141)
Politique de Marque 3500 (13) | 37,8% (14) 0 27%(10) | 100 % (37)
marque distributeur !
197 zm«wﬁaﬁm“w:a 200(4) 0 0 109%(17) | 100% (21)
Marque propre 39% (106) | 7.7% (21) 6.6% (18) | 46.7% (127) | 100 % (272)
Total 222 55 26 168 471

Figure 3 : Tableau de la matrice de transition des stratégies de
marques entre 1997 et 2002 (pondérations des EAA sur la base
2002).

Il Stratégie de marque et taux
d’incorporation de matiéres
premiéres agricoles

Le tableau 4 montre que ce taux a augmenté considé-
rablement, passant de 42 % du CA en 1997 a 51 % en
2002. Cette évolution, sans doute favorable a court terme
a l'agriculture régionale, peut traduire en méme temps
une “basification” de la production des EAA du LR, c'est-
a-dire une part plus forte des achats de matieres
premiéres dans le CA commercialisé. Elle induirait
mécaniquement une diminution relative de la création de
valeur ajoutée par I'entreprise, provenant des opérations
de transformation, emballage et mise a disposition du
produit au consommateur | client.

Quelle que soit la stratégie de marque retenue, ce taux
reste proche de la moyenne (51 %), & I'exception des
entreprises commercialisant leur produit principal sous
marques de distributeur (MDD) qui, comme en 1998, ont
le plus fort taux d'incorporation de MPA (56 %). Ceci
peut s'expliquer par la forte pression exercée sur leurs
marges, leur absence d'investissement dans le marketing
ainsi que par l'influence de la filiere Fruits et Iégumes
dont les entreprises, faisant de plus en plus référence a
I'origine géographique, utilisent des matieres premieres
agricoles plus onéreuses.

La méme évolution peut €tre observée sur I'échantillon
constant (Tableau 5). Cependant, le taux de
transformation est plus élevé sur ces entreprises, ce qui
tend a indiquer que le degré de transformation de MPA
locale est peut-€tre I'un des gages de pérennité pour ces
EAA. Ceci est particulierement caractéristique pour les
EAA ayant une stratégie de marquage en sous-traitance,
sous MDD ou sous la marque d'un autre producteur.
Leurs produits sont donc plus “basiques” et contiennent
plus de MPA peu transformées, ou encore les donneurs
d'ordres, en venant chercher des produits “originaux” en
Languedoc Roussillon, cherchent a travers les matiéres
premieres, a s'approprier I'image de ses ‘terroirs' qui ont
la réputation d'étre potentiellement plus porteurs de
valeur pour les consommateurs.

Type de marque
Achats de matiéres preeres Pas de Marque Marque dun | Marque | Total
agricoles en Yo du marque distributeur autre propre
Echantillon constant producteur
de 206 EAA
Taux moyen 1997 46% 73% 27% 50% 49%
Taux moyen 2002 52% 67% 61% 50% 53%

Type de marque
Achats de matiéres premieres Pas de Marque Marque d'un Marque Total
agricoles en % du CA marque distributeur autre propre
producteur
Taux moyen 1997 46% 66% 24% 38% 42%
Taux moyen 2002 52% 56% 48% 50% 51%

Figure 4 : Tableau des taux d'incorporation de matiéres
premieres agricoles par type de marque.

Nous observons par ailleurs que ce taux a progressé
difféeremment en fonction des stratégies de marque : il a
progresse la ou il était le plus faible et diminué la ou il
était le plus fort, ceci conduisant a son uniformisation.
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Figure 5 : Tableau des taux d'incorporation de matiéres premiéres
agricoles par type de marque, 3 échantillon constant 1997/2002.

Il Marque et croissance du CA

Globalement, le taux du croissance du CA entre I'année
n - 2 et I'année n a fortement progressé : 23 % en 2002
par rapport a 2000, contre seulement 9 % en 1997 par
rapport a 1995.

Ce taux varie fortement en fonction du type de marquage
utilis¢ pour le produit principal. Ce sont les EAA
commercialisant leur produit principal sans marque qui
ont bénéficié de la plus forte progression de CA : 30,6 %
contre 15 % a 21 % pour les autres types de marquage.
Ce résultat est a I'inverse de celui observé en 1998, ou
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I'absence de marque était associée a une faible croissance
(4,4 %). Les autres catégories voient aussi progresser leur
taux de croissance, mais dans des proportions moindres
(de 3 a 5 points), ceci d'autant qu'elles connaissaient une
situation plus satisfaisante en 1997.

Type de marquage principal Pourcentage moyen de Pourcentage moyen de

croissance du CA 95-97 croissance du CA 00-02

Pas de marque 4,4% 30,6 %

Marque distributeur 11 % 17,8%

Marque d'un autre producteur 18,0% 21,0%

Marque propre 10,8% 15,4%

Ensemble des EAA du LR 9,3% 23,0%

Figure 6 : Tableau du type de marque et taux de croissance du
CA entre les années n et n-2.

L'examen des croissances découpées en trois classes
("négative”, "de 0 % a 15 %", "plus de 15 %") confirme
que la croissance s'est accélérée pour les 1074 EAA
recensées en 2003 : moins d'entreprises ont une croissance
négative et plus ont une croissance supérieure a 15 %
(37 %, au lieu de 31 % en 1997).

Derriere cette évolution globale nous observons
cependant des situations assez contrastées en fonction
de la stratégie de marque (Tableau 7). La situation des
EAA vendant leur produit principal sans marque s'est
nettement améliorée, 15 % seulement ont une croissance
négative contre 55 % en 1997 et 33 % ont une croissance
supérieure a 15 % contre 11 % en 1997.

Par contre la situation des EAA vendant leur produit
principal sous la marque d'un autre producteur s'est
détériorée : 46 % ont eu une croissance tres positive,
contre 61 % en 1997. Ceci est a mettre en parallele avec
la forte progression des EAA appartenant désormais a
cette catégorie. La situation des EAA commercialisant
sous marque propre a, elle, peu évolué.

Enfin, les taux de croissance du CA par type de marque
dans I'échantillon constant 1997/2002 ne se différencient
pas de ceux de I'é¢chantillon total.

Classe de croissance CA 97/95 et 02/00 Total
négative de 0 a 15% plus de 15%

Type de marque

Pas de marque 97 54% 34% 11% 100%

Pas de marque 02 37% 30% 33% 100%

Marque distributeur 97 5500 12% 32% 100%

Marque distributeur 02 15% 46% 390 100%

Marque d'un autre producteur 97 15% 24% 61% 100%

Marque d'un autre producteur 02 17% 37% 46% 100%

Marque propre 97 29% 33% 38% 100%

Marque propre 02 31% 28% 41% 100%

Total 97 39% 31% 31% 100%

Total 2002 32% 31% 37% 100%

Figure 7 : Tableau du pourcentage d'entreprises par type de
marque et classes de croissance du CA : 97/95 et 02/00.
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IV Stratégie de marque,
investissement et valeur ajoutée

Nous pouvons remarquer® que le taux d'investissement
(ratio des investissements de l'année en proportion du
CA HT de I'entreprise) est beaucoup plus fort en 2002 par
rapport a 1997 (15 % du CA contre moins de 6 %). Ceci
peut étre attribué au dynamisme souligné ci-dessus,
notamment dans la catégorie des entreprises commercialisant
leur produit principal sans marque. Ce phénoméne est
encore plus évident sur I'échantillon constant : les EAA
survivantes, qu'elles soient sans marque ou avec marque
propre ont consenti des taux d'investissement particulierement
¢élevés.

Si le taux d'investissement est un indicateur du
dynamisme d'une entreprise, la valeur ajoutée, sur un
plan régional, représente le critére sans doute le plus pertinent
pour appréhender sa création de valeur globale. Cet
indicateur prend en compte, non seulement les salaires et
prélevements de I'Etat, le potentiel d'investissement (et
de financement par les banques), en plus de la création de
richesse dégagée au profit des propriétaires, apporteurs de
capitaux propres.

Deux critéres ont été analysés : la VA dégagée par salarié
et le taux de VA par rapport au chiffre d'affaires (Tableau
8). Le premier indicateur peut étre interprété comme un
déterminant de la "richesse” moyenne de I'emploi occupé
et le second de la "valeur" moyenne de la transformation
effectuée et de sa plus ou moins grande externalisation.

Notons d'abord que ces deux critéres, bien corrélés en
1998 (r=0,51), sont devenus indépendants en 2002
(r=0,082). Les entreprises qui dégagent beaucoup de VA
par salarié n'ont plus forcément en méme temps un fort
taux de VA et vice versa.

Globalement, nous observons une forte baisse des
moyennes de ces deux indicateurs, par rapport a 1997.
Notons cependant qu'en 1997, la VA avait été
simplement “estimée” comme différence entre le CA et
les achats. En 2002, bien que toujours ‘déclarative’, elle
provient de la consultation directe des liasses fiscales par
le chef d'entreprise répondant au questionnaire et peut
donc étre considérée comme étant plus fiable. Compte
tenu de cette limite, les comparaisons avec 1997 sont a
nuancer fortement dans cette section.

6 Voir aussi les chapitres de Lafont-Debaere, Couderc, Lafhel et Remaud, dans ce cahier de recherche.
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A- Création de valeur et filiére agro-
alimentaire

Nous observons qu'en 2002:

® fruits et légumes et Autres filieres sont les filieres les
moins créatrices de valeur ;

® Animaux et Céréales sont les filiéres les plus créatrices
de valeur. Notons que la filiere Céréales a pour particularité
d'avoir un fort taux de VA, tout en ayant une faible VA
par salarié.

B- Création de valeur et taille de
'entreprise

De facon générale, le taux de VA évolue en sens inverse
de la taille de I'entreprise. Plus précisément :

® Les entreprises de moins de 10 salariés sont les plus
créatrices de valeur, en particulier selon le critére du taux
de VA ;

e Les entreprises de plus de 100 salariés sont peu, et de
moins en moins, créatrices de valeur (taux de VA), mais
obtiennent en 2002 la plus forte VA par salari¢,
certainement en raison d'une meilleure productivité ;

® Les entreprises de 10 a 99 salariés sont dans une
situation intermédiaire.

Ce résultat est donc intéressant et assez conforme aux
théories de la création de VA : par spécialisation pour les
plus petites, par développement des volumes et donc
économies d'échelle et apprentissage pour les plus grandes.

C- Création de valeur et stratégie de
marque utilisée pour le produit principal

Les deux indicateurs de création de valeur varient assez
peu en fonction de la stratégie de marque. Les EAA sous
traitantes, soit pour des MDD soit pour d'autres EAA, ont
les plus forts taux de VA, ce qui est pourtant contraire a
la théorie. En effet, la sous-traitance devrait les conduire
a un faible niveau de création de valeur puisque, si le CA
potentiel est élevé dans les activités de sous-traitance, il
devrait générer au final moins de valeur (faible marge),
tant par emploi créé, qu'en pourcentage du CA.

Inversement, la vente sous marque propre conduit au plus
faible taux de VA. Ce résultat, encore contre intuitif,
trouve peut-étre une explication dans I'externalisation de
plus en plus fréquente du marketing/vente et du
transfert d'une partie importante de la valeur ajoutée
vers |'achat de ces services qui I'accompagnent. Ceci est
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souvent le cas des PME qui n'ont pas la taille et la
structure humaine suffisante pour assumer en propre ces
fonctions (pas de responsable du marketing, voire pas
d'équipe de vente). La gestion d'une marque propre
devenant de plus en plus difficile pour les IAA les plus
fragiles, elles s'orienteraient alors vers la production de
MDD ou méme de marques premier prix (incluses dans les
stratégies sans marque). Ces derniéres stratégies ont
I'avantage de ne pas nécessiter d'investir dans la fonction
commerciale et marketing, ceci afin de défendre une
marque propre dans les circuits de distribution.

Cependant, la mauvaise performance des stratégies de
marque propre est contrebalancée par I'obtention du plus
haut niveau de VA par salarié (surtout lorsque la marque
est protégée a I'INPI).

Enfin, les EAA commercialisant leur produit principal sans
marque, se maintiennent dans une situation intermédiaire,
certainement parce qu'elles ont recours & des modes de
commercialisation (vente directe) qui leur permettent de
préserver et conserver la valeur qu'elles créent.

Montant et niveau de valeur ajoutée VA[CAen% |VA[CAen % | VA/salari¢en | VA[salarié en
(moyenne) 97 02 K €97 K €02
Filiere
Vins 51 21 168,6 65,0
Fruits et légumes 27 20 49,8 52,1
Animaux 46 44 1155 34,6
Lait et fromages 16 NA 20,7 NA
Céréales boulangerie 47 44 279 332
Autres 31 30 120,9 432
taille de I'entreprise
moins de 10 salariés 48 29 1239 49.8
10 a 49 salariés 35 27 559 49,2
50 & 99 salariés 36 20 303,5 46,9
plus de 100 salariés 30 19 90,9 73,5
type de marque
pas de marque 47 29 148,6 49,2
marque distributeur 14 31 36,6 479
marque autre EAA 27 33 331 47,2
marque propre 45 24 94,1 52,3
Protection de marque
Oui 35 24 1178 59,4
Non 33 26 78,7 43,6
architecture de marque
marque produit 71 29 1779 68,5
marque gamme 57 22 103,7 54,2
marque générale 38 23 88,9 48,9
signe de qualité
Non 42 35 99,1 40,5
AOC 48 20 17,7 58,7
dénomination gé i 50 22 149,4 64,3
Certification 26 29 35,4 30,4
Ensemble des EAA du LR 44 28 100,5 50,2

Figure 8 : Tableau de la création de valeur et caractéristiques
de la marque et du produit.

Nous observons le méme phénomeéne a échantillon constant :
le taux de VA semble 1a encore avoir considérablement
baissé selon tous les croisements de critéres retenus.

D- Création de valeur et architecture de la
marque du produit principal

Par architecture de marque nous entendons ['organisation
de la marque propre principale en : "une marque générale
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tous produits", "une marque par gamme de produits”,
"une marque par produit” Ce paragraphe ne concerne donc
que les 41 % d'entreprises possédant une marque propre.

Comme en 1998, I'architecture en marque par produit est
associée aux plus forts niveaux de création de valeur. Les
architectures en marque tous produits ainsi que marque
par gamme de produits sont associées aux plus faibles
niveaux de valeur ajoutée. Ceci est contraire aux tendances
générales observées pour les grandes entreprises
multinationales dans lesquelles il y a, au contraire, une
réduction forte des portefeuilles de marques, ceci afin
d'en limiter les charges de promotion et de gestion.
Cependant, il faut noter que pour les EAA du LR,
essentiellement des PME, nous sommes plutot a I'oppose
dans ce cycle de développement : ces entreprises en sont
a un stade ou elles créent des marques afin de développer
leurs opportunités de marché, et en particulier I'exportation.

E- Création de valeur et signe de qualité

Par signe de qualité nous entendons la déclaration par le
chef d'entreprise d'utiliser pour son produit principal :
“aucun signe", "la certification", “une AOC', "une autre
dénomination géographique", "un label rouge, AB, ..."

L'absence de signe de qualité conduit au plus fort taux de
valeur ajoutée. Inversement, la possession d'un signe de
qualité basé sur l'origine géographique (AOC ou autre
dénomination géographique), conduit aux plus faibles
taux de VA mais, en méme temps, aux plus forts niveaux
de VA par salarié. Les EAA qui s'appuient sur leur origine
géographique (ou leur terroir) réalisent, nous l'avons vu,
une part plus importante d'achats de MPA en région, ce
qui réduit mécaniquement leur potentiel de développement
du taux de VA, alors que la VA par salari¢ peut, elle,
continuer a progresser, ceci d'autant que les gains de
productivité y contribuent. Il y aurait donc ici la
confirmation d'un transfert de valeur ajoutée :

e vers I'amont, avec I'achat de MPA plus cheres ;

e vers |'aval avec I'appropriation par les grandes entreprises
(marque d'un autre producteun et par la distribution (MDD),
de I'image et la valeur associée a l'origine géographique.

La certification est associée aux plus faibles niveaux de
création de valeur, selon les deux indicateurs. Son
utilisation en tant que signe de qualité sur les marchés
nationaux et internationaux, perd tout intérét lorsqu'elle
est détenue par la majeure partie des acteurs : elle ne
peut plus alors jouer le role de support d'un avantage
concurrentiel.
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V Stratégie de marque et résultat
net de l'entreprise

Nous observons tout d'abord une baisse sensible du taux
moyen de résultat net, par rapport a 1997 : de 2 % contre
2,9 % en 1997 (Tableau 9).

La commercialisation du produit principal sous marque
propre ne semble pas favorable a I'amélioration du résultat :
ces EAA font a peine mieux que celles qui commercialisent
sans marque ou sous la marque d'une autre EAA (catégorie
dans laquelle le résultat net a fortement chuté en 2002).
Cette constatation est cohérente avec la baisse relative de
la VA constatée plus haut.

Par contre, les EAA qui sous-traitent au bénéfice de MDD
sont en 2002 dans la situation la plus satisfaisante, avec
un taux de résultat net de plus de 7 9%, qui double par
rapport a 1997.Y aurait-il un phénomeéne d'adaptation et
de meilleure résistance des EAA concernées par la
pression sur les prix exercée par les GMS ainsi que de
spécialisation sur la production, avec abandon des
fonctions (colteuses) marketing et commerciales ?

T ype de marque % rés. Netsur CA97 % rés. netsur CA02
Pas de marque 2,9% 1,2%
Marque distributeur 3,6% 7,4%
Marque d'une autre EAA 17.4% 1,5%
Marque propre 2,1% 1,5%
Ensemble des EAA du LR 2,9% 1,9%

Figure 9 : Tableau du type de marque et résultat net des EAA
du LR.

Nous observons (Tableau 10) sensiblement la méme
évolution sur I'échantillon constant et pouvons ajouter que
les EAA survivantes en 2002 ont un niveau de résultat net
légerement supérieur a la moyenne (2,25 contre 1,9 sur
I'échantillon total 2002). Les entreprises les plus pérennes
selon ce critere sont celles qui commercialisent sous MDD
ou marque propre.

Type de marque % rés. net sur CA97 % rés. Net sur CAO2
Echantillon constant
de 206 EAA
Pas de marque 2.1 1.4
Marque distributeur 5.2 5.2
Marque d'une autre EAA 17.7 1.1
Marque propre 2.5 2.4
Ensemble des EAA du LR 3.3 2.25

Figure 10 : Tableau du type de marque et résultat net des EAA
du LR, a échantillon constant 1997 / 2002.

Une politique de marque propre assure donc un niveau
de création de valeur stable, mais sans pour autant
arriver a le transformer en une profitabilité satisfaisante
assortie d'une création de richesse importante pour les
propriétaires du capital. La croissance de la valeur ajoutée
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obtenue par ces entreprises semble €tre absorbée par les
investissements immatériels sur la certification, la R&D, la
marque (protection, promotion, communication) et les
frais commerciaux permettant de développer ou
maintenir sa notoriété, sa disponibilité en grande
distribution. Ces investissements immatériels, comptabilisés
en charges, viennent rogner des marges brutes pouvant a
priori sembler satisfaisantes. Des dégradations tarifaires
influant négativement la marge nette sont certainement
consenties pour pénétrer la grande distribution, et
défendre les parts de marché de la marque propre, afin de
résister a une concurrence nationale.

Par opposition, les EAA qui ne posseédent pas de marque
propre ont plutét comme objectif d'améliorer leur
rentabilité en se recentrant sur leur métier, I'achat et la
transformation des MPA et leur région de production sur
laquelle elles s'appuient.

La possession d'une marque propre est censée tirer
I'entreprise ‘vers le haut’, en I'amenant & créer plus de
valeur pour ses clients et ses consommateurs finaux.
Répétons que ceci nécessite néanmoins des investissements
immatériels (marketing et commerciaux) importants qui
ne peuvent étre absorbés que dans les grandes
entreprises dotées de structures fixes qui absorbent ces
codts, sur des volumes et un CA toujours plus importants.
Les économies d'échelle marketing jouent alors pleinement.
Ceci n'est pas le cas pour une majorité des EAA du
Languedoc Roussillon qui sont de petites PME : seules 24
d'entre elles ont plus de 100 salariés.

Ce résultat est donc a mettre en perspective avec le
résultat majeur du point de vue des stratégies de marque,
a savoir que seulement 40 % des EAA possedent une
marque propre en 2002, contre 61 % en 1997. Le colt de
gestion d'une marque propre explique sans doute ce
désengagement et le fait qu'aucune marque notoire n'est
détenue par une EAA dont le siege social est situé en

région Languedoc Roussillon’.

Cette tendance est aussi a mettre en perspective avec le
fort pourcentage d'EAA misant sur un signe de qualité
faisant référence 2 la région de production (AOC ou autre
dénomination géographique) : 47 % des EAA (contre
seulement 3,5 % pour la certification et encore moins
pour la référence aux labels Bio, Label Rouge). Ainsi, ce
sont 80 % des EAA déclarant posséder un signe de
qualité qui s'appuient sur l'image collective de leur
origine géographique. Il y a certainement un mouvement
de substitution entre une source d'image privée (la
marque propre) devenue trop coliteuse a financer, par

une source d'image collective reposant sur l'origine
géographique (véritable marque collective).

Notons cependant les dangers associés a une telle
évolution. Trop utilisée, mal défendue par des EAA
dépourvues de moyens marketing et commerciaux
suffisants et produisant en “premier prix", exposée aux
comportements des plus opportunistes, le capital de la
marque collective que constitue l'origine géographique
peut, a terme, s'effriter s'il ne bénéficie pas d'efforts
concertés pour y injecter de la valeur.

Ces résultats peuvent laisser a penser qu'il y aurait deux
trajectoires possibles pour les EAA les plus dynamiques :

® soit elles rentabilisent suffisamment leurs efforts
d'innovation et de développement d'une marque propre
destinée a protéger leur création de valeur, et arrivent en
conséquence a se structurer et assumer les investissements
immatériels importants qui sont nécessaires pour la
pérennisation de cette stratégie ;

® soit, du fait d'une rentabilité insuffisante, ou apres une
période de difficultés financieres, elles abandonnent a
I'amont et a I'aval une partie de la création de valeur
pour se recentrer sur des activités de production en sous-
traitance, finalement plus rentables®...

VI Stratégie de marque et innovation

Environ 54 % des entreprises ¢tudiées ont déclaré innover,
au sens large®. Assez logiquement, comme le montre le
Tableau 11 ci-dessous, ce pourcentage est plus élevé (60 %)
dans les entreprises possédant une marque propre, qui
sont aussi les plus innovantes. A l'inverse, les entreprises
produisant au bénéfice d'une marque de distributeur se
révelent nettement moins innovantes que la moyenne.

EAA innovantes en % non Oui
Effectif
pas de marque % Muww mmwud
marque distributeur % Effectif %Ami ”wmwm
marque d'un autre Effectif 27 27
producteur % 50,0 50,0
Effectif 166 250
marque propre % 99 60,1
Effectif 493 577
TOTAL % 51 539

Figure 11 : Tableau du type de marque et innovation.

Les PME qui ne savent, ne peuvent ou ne veulent jouer la
carte de la différenciation en s'appuyant sur une marque
propre ou collective (signe de qualité faisant référence a
I'origine géographique) forte, ont la possibilité d'innover

7 Rappelons que I'enquéte 2003 exclut les eaux minérales, et que les siéges sociaux ou sociétés méres contrélant les plus grands établissements ou

entreprises recensées en Languedoc Roussillon se trouvent hors région.
8 Voir aussi le chapitre de Couderc et Stéphany, dans ce cahier de recherche.

140

9 Voir aussi Benamar et Vissac-Charles, dans ce cahier de recherche. Les définitions les plus précises ont été fournies par le manuel d'Oslo publié¢ en 1997
par I'OCDE en collaboration avec Eurostat. L'innovation y est définie comme “le processus qui méne de ['idée d'un nouveau produit ou procédé jusqu'a sa
commercialisation réussie” Dans son acception la plus large, I'innovation consiste & mettre sur le marché un produit nouveau ou ayant des
caractéristiques nouvelles ou & introduire un nouveau procédé de fabrication ou une forme originelle d'organisation dans I'entreprise (Schumpeter, 1935).
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afin de se doter d'un avantage concurrentiel.
Malheureusement, méme si elle n'est qu'incrémentale,
I'innovation nécessite aussi un investissement immatériel
en R&D et en développement, assorti bien souvent
d'investissements matériels lourds qui pésent rapidement
sur le compte de résultats : achats de compétences,
conseils, expertises, frais de structure et de mise aux
normes (qualité, sécurité, environnement), amortissements
nouveaux. S'y ajoute, en cas de succes, la croissance du
CA et donc du besoin en fonds de roulement et des frais
financiers, phénomeéne bien connu dans une industrie de
transformation comme I'agroalimentaire.

Ainsi, de facon assez paradoxale, une innovation réussie
mais mal valorisée et mal maitrisée, risque de se traduire
par un surendettement et une fragilisation des
entreprises peu rentables et/ou peu capitalisées®. Les EAA
innovantes ont donc intérét a posséder une marque
propre pour préserver les fruits de leur effort d'innovation,
comme le montre le tableau 12 :

Politique de .m::mn:mm (Croissance du CA QM\MMm mW\D%w_‘m: a.m:<Mmen3m:ﬁ Résultat net
marque innovante | de 2000 4 2002|  T,0 e 2002 sur CA 2002
pas de marque Non : 45 % 6% 33% 37 25% 2,2%
Oui : 55 % 520% 26% 59 42% 0,4%
Total 100% 31% 29% 49 35% 1,2%
marque propre Non : 57 % 12% 21% 45 19% 1.2%
Oui : 33% 18% 27% 57 7% 1.7%
15% 24% 52 11% 1,5%
Total EAA Non : 46 % 10% 29% 41 20% 2,8%
Oui : 54 % 34% 27% 58 22% 1.2%
Total : 989 23% 278% 50 21% 1,9%

Figure 12 : Tableau des performances en fonction de la
possession ou non d'une marque propre et de la présence (ou
non) d'innovation.

Conclusion
a- Résultats

Le résultat majeur, du point de vue des stratégies de
marque, est que seulement 40 % des EAA utilisent une
stratégie de marque propre en 2002, contre 61 % en
1997, ceci au profit d’'une forte progression des EAA
commercialisant sans marque. Cette évolution s’accompagne
d’'une hausse du taux d’incorporation de MPA
caractérisant une “basification” de la production et de
facon assez mécanique, une baisse de leur taux de
création de valeur ajoutée ainsi qu’un recentrage sur les
activités de production, au détriment des activités
marketing et commerciale. Si de telles stratégies peuvent
assurer la pérennité de I'entreprise en limitant ses
besoins de financement, au plan macro économique il en
résulte une perte importante en matiére de valeur
ajoutée. Les EAA languedociennes, en quelque sorte, se

10 Voir aussi le chapitre de Couderc et Stéphany, dans ce cahier de recherche.
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transformeraient en sous traitants pour des entreprises
plus importantes, aux centres de décision localisés hors
région, et ayant la taille nécessaire permettant de réaliser
des économies d’échelle au plan commercial (possession
d’une force de vente propre) et marketing (gestion d’une
marque forte).

Néanmoins, et pour introduire une note d’optimisme a
ce tableau bien sombre, nos résultats suggérent aussi
que, loin de constituer une stratégie ‘alternative’,
I'utilisation d’une marque propre couplée a un signe
d’origine géographique (AOC, autres dénominations
telles que les IGP), constitue une voie de développement
intéressante. Comme le montre Aurier (2006), les
meilleures performances sont souvent observées avec
I'utilisation de la stratégie conjuguant la présence d’'une
marque propre et d’'un signe géographique. Dans leur
stratégie, les PME ne doivent pas se limiter au
développement d’une seule marque propre, et intégrer
une composante collective, via l'utilisation d’un signe de
qualité géographique.

Enfin, on notera que les EAA les plus innovantes
devraient plutot utiliser des stratégies de marque propre,
éventuellement mixée a une origine géographique, ceci
afin de mieux préserver leur valeur ajoutée et leurs
profits.

b- Limites

L'étude des marques et stratégies de marquage est
rendue particulierement complexe dans le monde des
PME, car nous ne disposons pas d’instruments de
mesure de la ‘force’ de la marque telle que sa part de
marché ou sa notoriété. De plus, nous étudions uniquement
le principal mode de marquage appliqué au seul produit
principal de I'entreprise, ce qui exclut des stratégies de
marques éventuellement diversifiées par gammes de
produits ou méme par produits. Enfin, une seule région,
avec ses spécificités éventuelles est prise en compte dans
cette étude...

c- Pistes de recherche futures

Les enquétes menées en 1998 puis en 2003 offrent une
grande richesse d’informations sur les stratégies de
marquage et leurs effets sur les performances des
entreprises. Une nouvelle enquéte en 2008 se justifie
pleinement, du fait des évolutions rapides constatées
dans cette contribution et de la nécessité d’établir de
réelle tendances, donc sur la base d’au moins trois
enquétes.
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d- Implications managériales/préconisations

En matiere d’actions marketing, l'utilisation d’un signe
géographique facilite les actions de coopération
interentreprises régionales (co-branding), améliore la
confiance (tracabilité et proximité du produit fabriqué en
région) et la légitimité percue du produit aux yeuxr des
consommateurs, mais aussi des distributeurs, et
représente une clé d’organisation claire des rayons,
développe un sentiment d’appropriation des produits
par les consommateurs de la région qui deviennent
“captifs” On peut ainsi observer que des marques
régionales supplantent réguliérement les grandes
marques nationales sur leur propre région d’origine.
L'avantage concurrentiel qui en résulte n’est pas copiable
en dehors de la région, I'investissement est donc défendable
et durable. Il pérennise les moyens de production en
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région (pas de délocalisation) et dynamise le tissu des
PME qui n'ont pas les moyens de développer une
marque propre forte. Il génére un ensemble de contrats
d’approvisionnement avec les producteurs de matieres
premiéres locales qui, de fait, délivrent une qualité mieux
contrblable.

Enfin, hors de leur région d’origine, de tels produits en
sont certainement les meilleurs vendeurs. Le Languedoc-
Roussillon, qui a pour caractéristique, contrairement a
d’autres régions francaises trés spécialisées (ou ayant
cette image), d’étre composé d’une “mosaique de terroirs”
peut développer des politiques collectives attrayantes
(mixant terroir, culture et qualité de vie) pour des
consommateurs francais ou étrangers en recherche de
toujours plus de variété.
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Introduction

La compréhension des processus d’innovation des
entreprises dépend de phénoménes divers et complexes.
L'influence des structures de gouvernance sur la propension
a innover a été peu étudiée. Cet article utilise les résultats
d’une recherche sectorielle afin d’explorer la nature des
‘gouvernances’ de la firme innovante et leur influence
sur ses performances.

Dans quelle mesure les systémes de gouvernance'
influencent-t-ils la politique d’innovation et la performance
de Uentreprise ? Lélargissement de la question du
‘gouvernement de 'entreprise’ a la ‘gouvernance’ a amené le
développement de travaux récents (Lazonick Et O’sullivan
(1998), Zahra Et Al. (2000), Rubinstein (2000)...).
Néanmoins, cet ensemble porte principalement sur les
grandes entreprises, occultant ainsi le monde des PME (Link
Et Bozeman, 1991), plus sensibles a leur environnement
institutionnel et au territoire qui les accueille.

L'ensemble des travaux menés a ce jour montre I'impact
de la structure du capital et des systémes de
gouvernance sur la politique d’innovation menée dans
les grandes entreprises. Il y a toutefois de sérieuses
limitations a ce modéle, s’il doit étre transposé aux PME.
Les comportements du chef d’entreprise, d'une part, et
Penvironnement institutionnel, le ‘territoire’ de I'entreprise,
d’autre part, ne peuvent étre ignorés, et méritent, a notre
sens, une étude approfondie.

Lobjectif de notre démarche est donc de tester les liens
recensés par la littérature récente, qui favorisent
I'innovation. Notre analyse intégrera les différentes
approches théoriques de la gouvernance (du gouvernement
d’entreprise a son élargissement a ['environnement
institutionnel) et leurs extensions au domaine spécifique
des PME. Le modéle conceptuel et la méthodologie
utilisés permettront d’explorer linfluence particuliére
des structures de gouvernance (shareholder, stakeholder)
sur la capacité d’apprentissage et la propension a
innovation (produit, procédé, emballage ou organisationnelle)
des PME étudiées, d'une part, et linfluence des
‘gouvernances’ et de 'innovation sur les performances
(croissance et création de valeur), d’autre part.

| Les spécificités de la gouvernance
de l’entreprise innovante

Les théories de la gouvernance sont devenues un cadre
théorique important dans la compréhension du fonctionnement

de l'entreprise comme I'a montré Charreaux (2004).
L'intégration des dynamiques entrepreneuriales et
d'innovation nous amene a retenir une approche élargie
de la gouvernance intégrant plusieurs courants
théoriques (disciplinaire, cognitif). A coté du modeéle
d'Aoki (2000), les travaux de Lazonick et O'sullivan (1998)
proposent un cadre pertinent a I'¢tude de ces dynamiques
tant sur leur impact sur l'organisation étudiée (modeéle
micro de la gouvernance) que sur les conditions de leur
émergence et de leur pérennisation (modéle macro de la
gouvernance).

A- Les modéles “micro” de gouvernance
de Pentreprise innovante

1. Les courants disciplinaires

Deux courants théoriques définissent le courant
disciplinaire ‘Micro' de la gouvernance. Le point de départ
demeure |'approche contractuelle de la firme définie
comme un “nceud de contrats”. La rationalité des acteurs,
les différences d'objectifs, les asymétries d'informations
et les risques potentiels de conflits font que la
performance ne peut émerger que de la mise en place de
procédures de controle et de sanctions potentielles.
Principalement développé au sein du cadre théorique de
I'agence, ces courants se déclinent en deux approches :

® Centré sur la relation contractuelle entre le dirigeant et
les actionnaires, le gouvernement d'entreprise s'entend
comme un ensemble de mécanismes mis en place en vue
d'obliger les dirigeants a “maximiser" la valeur actionnariale.
Selon la nature et l'intensité du contrdle mis en place, le
systeme de gouvernement se décline avec des mécanismes
internes (conseil d'administration, assemblée générale des
actionnaires...) et des mécanismes externes (marchés de
biens et services, marché financiers, marché du travail...).
Selon la nature de I'entreprise, ces différents mécanismes
et leurs hiérarchies n'ont pas la méme pertinence.
L'efficacité du systeme de gouvernement sera la
résultante de deux qualités d'une part, le caractere
préventif (permettre de se prémunir contre certains
conflits destructeurs de valeur) et d'autre part, le caractére
curatif (apporter des solutions aux différentes sources de
conflits 2).

e e courant disciplinaire peut aussi se décliner en ne se
limitant pas uniquement aux seuls shareholders mais en
retenant I'ensemble des stakeholders de l'entreprise ou
partenaires, au sens le plus large, de I'entreprise. On
retiendra la définition suivante : "Sont considérés comme

1 Dans ce travail nous utiliserons le terme de gouvernement d'entreprise pour spécifier la relation actionnaires - dirigeant. La notion de gouvernance (ou
systémes de gouvernance) s'inscrit dans une démarche élargie & I'ensemble des stakeholders (ou partenaires de I'entreprise) ainsi qu'a I'environnement

WWAN  institutionnel (territoire).

2 Politique de sous-investissement, appropriation de la rente organisationnelle par les dirigeants @ des fins personnelles...
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stakeholders, tous les agents qui ont une "créance
légitime” sur la firme, dont 'origine est liée a une relation
d'échange, portant sur les ressources (matérielles,
financiéres, humaines...) apportées ou sur les produits ou
services achetés et consommés”, Charreaux (1997).
L'entreprise s'entend comme “une équipe de production,
au sein de laquelle la création de valeur, la rente
organisationnelle, est due aux synergies entre les
différents facteurs de production *. Ce modéle se décline
autour d'un critére d'efficience spécifique : la maximisation
de la valeur partenariale *.

Ces deux premiers courants ont une vision adaptative de
la firme qui ne tient pas compte du processus d'innovation
(Rubinstein (2000)).

2. Le courant cognitif

Selon Lazonik et O'Sullivan (1998), I'objectif de satisfaction
de l'intérét des seuls actionnaires dans le modéle
shareholder ne permet pas de stimuler le processus
d'innovation dans la mesure ou la recherche de la
liquidité des actifs par les actionnaires est incompatible
avec I'engagement financier a long terme. Ainsi, a leur
sens, l'objectif des marchés financiers n'a jamais été de
financer l'innovation mais de fournir de la liquidité aux
apporteurs de capitaux ou de transformer des
investissements initialement peu liquides en droits de
propriété negociables sur les marchés financiers.

Le courant cognitif enrichit la compréhension de la
gouvernance dans le sens ou il ne se limite pas a la lecture
contractuelle de la firme. Il s'inscrit au confluent de
différents courants comme la théorie comportementale
de la firme, les théories de |'apprentissage organisationnel,
les théories des ressources et compétences. Dans cette
approche, le systtme de gouvernement se définit comme
I'ensemble des mécanismes permettant d'avoir le meilleur
potentiel de création de valeur en privilégiant les
compétences, I'apprentissage, les capacités d'innovation.
Il ne se limite pas a la résolution de conflits mais apparait
comme un ensemble de dispositifs a méme de favoriser la
coordination de l'ensemble des moyens dont dispose
I'entreprise. Par exemple, un mécanisme de gouvernement
d'entreprise comme le conseil d'administration peut étre
évalué sur sa capacité a favoriser et encourager
I'apprentissage organisationnel. Il en résulte que le critere
d'efficience recherché s'élargit pour devenir la capacité a
créer et protéger une rente organisationnelle.

En retenant une conception étendue de l'innovation,

3 Citation dans Charreaux (2002).

Lazonick et O'Sullivan (1998) définissent trois facteurs
significatifs de la capacité d'innovation de la firme :

® ['engagement financier fondé sur la mobilisation de
ressources de long terme. Ces derniéres sont investies
compte tenu d'une stratégie d'innovation clairement
identifiée (en termes de risques ou de potentialités) et de
son impact sur la performance de |'entreprise.

® |'intégration organisationnelle qui définit un cadre
incitatif & méme de pouvoir favoriser |'apprentissage
organisationnel, I'intégration de chaque acteur au sein du
processus d'innovation de I'entreprise.

® Une dynamique stratégique qui tient compte a la fois
de I'ensemble des potentialités de I'entreprise et aussi des
caractéristiques de I'environnement (gouvernance
institutionnelle ou territoriale).

B- Le modéle Macro de la gouvernance
de entreprise innovante

Ainsi, a coté de ce modele "micro” de la gouvernance,
Lazonick (1998) définit les conditions d'un systéme de
gouvernance a l'échelle “"macro-économique” capable
d'assurer et de pérenniser une dynamique du processus
d'innovation des firmes. Deux voies sont mises en avant :
® |la mise en place d'institutions de gouvernement
d'entreprise (Corporate governance institutions). A cette

fin, 'auteur propose une typologie d'institutions :

Type d'institutions Missions

" opérationnelles » Fixer les responsabilités et les qualifications des décideurs en
matiére d'allocation des ressources et de répartition des
résultats a l'intérieur des entreprises.

«de supervision » Déterminer les parties prenantes auxquelles les décideurs

doivent rendre des comptes.

« consultatives » Définir d'une part, les modalités de consultations et, d'autre

part, la liste des différents stakeholders a consulter.

«de régulation » Définir le cadre juridique et législatif dans lequel s'effectuent
les prises de décision des entreprises en matiere d'allocation

des ressources et de répartition des résultats.

Source : Lazonick et O'Sullivan (1998) p.11.

Figure 1 : Tableau de typologie des institutions.

e ['établissement de processus de gouvernement
d'entreprise. lls sont issus principalement d'interactions
entre les différentes institutions, définies précédemment,
autour de deux missions :
- Favoriser I'apprentissage organisationnel ;
- Inciter a une nouvelle allocation du capital humain
et financier dans des nouvelles unités & méme de
s'inscrire dans un apprentissage organisationnel.

Les différents travaux de Lazonick et O'Sullivan (1998)
cherchent a montrer les conditions de I'émergence de
processus innovants selon la nature des systemes

4 0On se rapportera aux travaux de Charreauxe Et Desbrieres (1998) pour une présentation compléte de ce critére de performance. 147
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nationaux de gouvernance et selon les secteurs
industriels. Ce cadre théorique nous permet d'intégrer
une dimension spécifique mais complémentaire a
I'approche stakeholder : la dimension territoriale. La
mission des institutions qui composent cette derniere est
de créer et de pérenniser un cadre favorable a
l'innovation au sein du secteur étudié. Dans le
prolongement de leur recherche, d'importants travaux
ont porté sur des données sectorielles tels que ceux de
Casper et Matraves (1997) et Lacetera (2000) sur
I'industrie pharmaceutique, Hauknes et Smith (2003) sur

le secteur de la téléphonie mobile ...

Dans son acception la plus large, adoptée dans cette
recherche, innover consiste a mettre sur le marché un
produit nouveau ou ayant des caractéristiques nouvelles
ou a introduire un nouveau procedé de fabrication ou
une forme originale d'organisation dans I'entreprise

(Schumpeter, 1935).

L'innovation peut €tre considérée comme une réponse
d'adaptation réactive ou proactive a un environnement
extérieur. C'est cette notion, large et bien adaptee au
champ de la PME agroalimentaire *, que nous retiendrons.

L'innovation est le résultat du développement des
ressources et compétences internes de l'entreprise,
mobilisables au service de son offre, d'aprés Benamar et
Vissac-Charles (2005), qui ont travaillé sur la méme
enquéte explorant les 'dynamiques des entreprises'
menée en Languedoc-Roussillon. Ils avancent que
I'innovation est issue d'un réel apprentissage, car les PME
doivent d'abord apprendre a collaborer, a absorber de
nouvelles compétences et a les mettre en ceuvre ; mais
que l'apprentissage est aussi issu de l'innovation, car
grace aux réseaux construits autour d'un projet
d'innovation I'entreprise accroit sa capacité d'apprentissage :
c'est un processus d'auto-renforcement.

Poussée par le marché, I'innovation peut avoir aussi des
origines institutionnelles : la PME saisit les opportunités
que représente l'environnement dans la genése de
nouvelles idées. Les PME créent effectivement des
réseaux d'alliances plutdt locaux, et ce mode spécifique
d'organisation leur permet de saisir les tendances
porteuses d'idées nouvelles, a condition d'avoir cultivé
une politique d'insertion forte dans cet environnement

proche.

Enfin, le processus d'innovation peut étre interactif ou
cumulatif (Divry et al. (1998)). Dans cette derniére approche,
l'innovation est effectivement considérée comme un

processus d'apprentissage qui commence par la capacité
d'acquérir et de d'analyser l'information pour se
concrétiser dans I'émergence de nouveaux savoir faire,
donnant a I'entreprise la capacité de faire émerger des
nouveaux produits, procédés ou, plus généralement, des
structures organisationnelles innovantes (Dosi (1988), Cohen
et Levinthal (1989)).

Nous ne reviendrons pas ici sur les déterminants de
l'innovation tels que la place centrale donnée a
l'investissement, la mise en place d'un systtme de
rémunération incitatif, I'effet favorisant de I'organisation
des responsabilités au sein de I'entreprise, la composition
de I'équipe porteuse du projet, la composition du conseil
d'administration (Markman et al. (2001)). Les stratégies
d'investissement et la facon dont les acteurs et les actifs
interagissent ont évidemment aussi une influence
essentielle, comme le souligne Lacetera (2000), et que
Charreaux (2004) confirme, en analysant les conditions
institutionnelles favorables au processus d'innovation.
Nous ne reviendrons pas non plus sur les travaux
examinant les jeunes entreprises innovantes dans le
secteur des biotechnologies (Depret et Hamdouch (2004)),
qui considerent que leur succes dépend du business
model initial, de I'environnement institutionnel, de I'état
d'avancement du processus d'innovation, des stratégies
mises en ceuvre, des structures de gouvernance de leurs
actionnaires et des partenaires avec lesquels elles
interagissent. Les quelques travaux qui ont mis en avant
que le financement de l'innovation représentait une
contrainte, notamment pour la mise en place d'activités
de R&D, et était rarement un élément moteur de
I'innovation (Freel (2000)) ne seront pas non plus explorés
plus avant.

De facon complémentaire, toutefois, certains facteurs
peuvent étre significatifs pour expliquer I'absence
d'innovation ou de processus d'innovation : le comportement
du dirigeant est sans doute un élément central sous cet
aspect.

Bien sir, la formalisation du concept d'entrepreneur est
relativement ancienne. Knight (1921) et Schumpeter (1928)
ont étudié son comportement sous I'angle du risque de la
prise de décision. Ainsi, pour Knight, l'entrepreneur
espére un revenu a la hauteur du risque encouru. Pour
Schumpeter, la principale fonction de I'entrepreneur est
de chercher les changements dans le monde économique,
de maniere a exploiter les opportunités d'ailleurs elles-
mémes généralement issues de processus d'innovation.
En bref, I'entrepreneur apparait comme un preneur de

5 Dans les industries agroalimentaires, Mangematin, Dufour, et al. (2001) confirment que les innovations sont plutét de faible intensité technologique.
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risque, mais pas vraiment d'un point de vue financier : il
laisse ce type de risque aux investisseurs. La problématique
de cette contribution tendrait a I'orienter vers les travaux
de Miles et Snow (1978) qui proposent une classification
des modes de pilotage sous I'angle de la stratégie choisie
par l'entrepreneur lorsqu'il doit faire face a l'impératif
d'innovation. Nous retiendrons ici une typologie classique
des comportements de ‘leader’ ou 'suiveur’, et y ajouterons
le caractére "patrimonial, entrepreneurial ou managérial”
(Miles et Snow ,1978) du dirigeant.

D'autres facteurs comme la géographie de son capital,
I'environnement technologique et institutionnel national
et régional ainsi que la proximité avec certains
stakeholders (Torres (1999) explique la dynamique
d'innovation dans les PME. Les travaux menés (Soskice
(1999), Hall et Soskice (2001), Belze et Gautier (2000)...)
montrent que la nature de la gouvernance de la PME
innovante tend a se décliner autour de variables internes
a l'entreprise (la composition du capital de I'entreprise, la
nature de l'actionnariat...), mais aussi externes (I'insertion
de l'entreprise dans un environnement - ou territoire -
favorable a l'innovation...). Julien (2003) propose le schéma
suivant :

L'environnement socio-économique (national ou territorial)

Avantages stratégiques

Compétences

ﬁmn::o_omicmm/v

Capacités
INNOVATION

A&mm:am:o::mzmm

Processus décisionnels

Figure 2 : Schéma de synthése des éléments favorisant
I'innovation dans la PME.

Compte tenu de ces éléments, deux hypotheses de travail
peuvent étre testées :

Hypothése 1 : Les gouvernances (shareholder,
stakeholder, institutionnelle) de I'entreprise ont un
impact sur l'innovation.

Hypothese 2 : La relation gouvernances - innovation
influence la performance financiere de |'entreprise.

Il Modéle et méthodologie de
recherche

De maniére a éclairer notre démarche exploratoire, nous
présenterons dans un premier temps le modele étudié et

I'ensemble des mécanismes, facteurs et variables prises en

compte. L'étape suivante consistera a présenter la
méthodologie retenue.

A- Le modéle

L'objet de cette recherche est de tester la relation entre la
gouvernance d'entreprise au sens le plus large et
I'innovation, retenue dans sa conception étendue, en
tenant compte de sa nature : produit, emballage, procédé
et organisationnelle. Notre démarche s'étend aux deux
modeles de la gouvernance : I'approche shareholders et
I'approche stakeholders (elle-méme élargie a la gouvernance
institutionnelle). Compte tenu de I'importance du réle
joué par le dirigeant, il nous importe d'intégrer dans
notre modele I'influence du style de management afin de
déterminer son influence sur le mode de gouvernance e,
par suite, sur la politique d'innovation menée sur
I'entreprise. L'impact de la gouvernance et de I'innovation
sur la performance sera ensuite mesuré par des
indicateurs essentiellement financiers.

aille, Ancienneté, Secteur ou Marchés _

_ Variables de controle

Structure de Gouvernance
‘ouverte'
Shareholders, Stakeholders et
Territoriale

Capacité
d'apprentissage

Propension a
I'innovation

|

Croissance et
‘cercle vertueux'

Amélioration des
performances

.

Figure 3 : Schéma du modele global de recherche.

Ce schéma descriptif d'un ensemble de mécanismes et de
facteurs qui peuvent influencer l'innovation et la
performance montre que I'¢tude de ces phénomenes
complexes nécessite une approche prudente et aussi
exhaustive que possible de ces mécanismes ou facteurs. A
notre sens, elle requiert 'utilisation d'au moins quatre
groupes de variables (ou proxies) :

e de gouvernance (en individualisant les approches
shareholders, stakeholders, et territoriale -environnement
institutionnel-), le comportement du dirigeant (leader-
suiveur, patrimonial-entrepreneurial) étant intégré dans
la gouvernance shareholder,
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e d'innovation (par nature : produit, procédé, emballage
ou organisationnelle),

e d'apprentissage (formation, compétences, embauches
spécifiques, ...),

e de performance (avec d'une part le 'cercle vertueux de
la croissance’ et de l'autre la création de valeur, la
profitabilité, la rentabilité économique...),

afin de pouvoir tester l'impact de la structure de
gouvernance sur 'innovation ainsi que leur influence sur
la performance financiere.

Par ailleurs, I'effet éventuel des variables de controle (taille,
ancienneté, secteur d'activité) sur les variables composant
la gouvernance et l'apprentissage sera mentionné dans
I'analyse exploratoire.

B- Méthodologie

Le fait de retenir un secteur d'activité donné a l'intérieur
d'un espace géographique limité a comme avantage de
limiter I'hétérogénéité des entreprises et d'homogénéiser
leur environnement institutionnel. Dans les comparaisons
inter-groupes, cela revient a bloquer certaines variables
de controle, et améliorer les chances de rendre certains
résultats plus significatifs. Notre choix s'est naturellement
porté sur I'enquéte DADP/PSDR sur le secteur agroa-
limentaire du Languedoc Roussillon.

Globalement, le secteur étudié est marqué par un
investissement en R&D faible (moins de 1,7 % de la
valeur ajoutée) tandis que 46 % des entreprises toutefois
déclarent avoir innové (essentiellement des innovations
incrémentales ¢ durant les trois derniéres années (voir
Benamar et Vissac Charles dans ce recueil).

Compte tenu de I'hétérogénéité rencontrée dans toute
population d'entreprises, méme réduite a un cadre
institutionnel délimité (ici une région francaise), une des
difficultés est de contrdler I'influence de variables
comme les conditions technologiques et le marché. Aux
variables classiques de controle retenues devra donc

s'ajouter le secteur industriel.

L'ensemble des variables ou proxies retenues dans cette
recherche exploratoire pour les quatre mécanismes ou
facteurs (gouvernances, apprentissage, innovation,
performance) est présenté en Annexe 1.

D'un point de vue méthodologique, une premiére analyse

a porté, trés simplement, sur une comparaison des
moyennes des variables explicatives ou de controle entre
groupes d'entreprises innovant ou non : I'innovation est
une variable nominale. Cette exploration a ensuite été
confirmée par une analyse de variance et covariance sur
un indice composite d'innovation (somme des innovations
produit, procédé, emballage et organisationnelle, ol
I'innovation est une variable ordinale), puis sur l'axe
factoriel unique ‘innovation’ résultant de I'analyse en
composante principale des variables d'innovation nominales
(I'innovation est une variable métrique).

Ensuite, les liens gouvernance-innovation-performance
ont été analysés d'abord par des analyses typologiques et
tests de moyennes ou d'analyse de la variance, toujours
en référence aux variables de contrdle retenues. Une
sélection des variables apparaissant comme les plus
pertinentes a ensuite permis, par factorisation, d'obtenir
des proxies significatives pour chacun des 4 groupes de
variables étudiées (les trois types de gouvernance,
I'apprentissage, I'innovation et les performances).

Enfin, cette ‘simplification’ des variables sous forme de
‘concepts’ plus larges nous permet de proposer un modéle
d'équations structurelles qui est conforme au modeéle de
recherche.

Sauf mention contraire, tous les tests de moyennes,
variance ou ajustement des modeles multidimensionnels
(analyse de variance, covariance ou tests de ‘fit' du
modele d'équations structurelles) ont été fixés a un
niveau de signification de 5 % (et intervalle de confiance

de 95 0p).

Il Résultats et discussions

Les recherches sur le systtme de gouvernement
d'entreprise dans la PME sont peu nombreuses et
parcellaires comme I'ont souligné Charreaux et Pastre
(2001)". Deux études de Pige (2002), Antheaume et
Honore (2002) ont mis en avant les spécificités du role
joué par le dirigeant et celui du conseil d'administration
dans [|'élaboration des décisions stratégiques et
financiéres dans ce type d'entreprise. Compte tenu du
caractére exploratoire de notre recherche, nous
aborderons dans un premier temps la liaison gouvernance
et innovation. Dans un second temps, nous proposerons
I'intégration a cette liaison de la performance financiére.

6 Les définitions les plus précises de I'innovation (au sens large) ont été fournies par le manuel d'Oslo publié en 1997 par I'OCDE en collaboration avec
Eurostat. L'innovation y est définie comme « le processus qui méne de l'idée d'un nouveau produit ou procédé jusqu'a sa commercialisation réussie ».

7 Dans I'article introductif du numéro spécial de la Revue d'économie financiére, ces deux auteurs déplorent que le théme du gouvernement d'entreprise
150 dans les PME ait été encore insuffisamment exploré. Ils se posent les questions suivantes : « que veut dire shareholder quand le « share » représente 90
% du capital 7 Quel réle joue le conseil d'administration dans ces entreprises ? Que veut dire, dans ce contexte, « transparence de I'information », «

administrateur indépendant » ou « contréle externe » ? » (citation page 11).
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A- Nature de _.m:.:umn_” de la gouvernance H1 Innov procédé oui non Effectif Total
sur la politique d’innovation de planifié 28,1% | 71.8% 213
—.m:.ﬂﬂm_ulmm non U_mzln_m 16,9% 83,1% 118

Effectif total 24,2% 75,8% 331
L'ouverture du capital joue un role important dans la Khi-deux de Pearson significatif (0,015%)
mise en place d'une dynamique d'innovation au sein de Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR
lentreprise. Plus le capital est ouvert plus la politique Figure 5 : Tableau des taux d'innovation procédé si comportement

d'innovation est importante (quel que soit le type stratégique planifié.

d'innovation). La présence d'actionnaires extérieurs tend

a €tre un élément structurant de ce type de stratégie.

Nous retrouvons ici certains résultats mis en avant dans 2. L’approche stakeholders et territoriale
des études sur l'impact de la présence de capitaux
risqueurs dans le capital de PME innovantes (Hellman et

Puri (2000), Stephany (2003)).

A coté des dirigeants-propriétaires et des actionnaires,
d'autres acteurs influent sur la politique d'innovation.
Une relation statistiquement significative existe entre la
politique d'innovation menée par I'entreprise et la mise
en place d'une politique d'intéressement des salariés.
L'implication des salariés apparait comme l'un des
L'ouverture du capital de la PME familiale et vecteurs essentiels de performance dans la mise en place
indépendante, plus fréquemment le fait de dirigeants- d'une politique globale d'innovation.

propriétaires ‘entrepreneuriaux’ et ‘leaders’, entraine la
mise en place de systémes de gouvernance de plus en
plus ‘ouverts', favorisant I'apprentissage et I'innovation,
ainsi que le montre le tableau ci-dessous. Le degré
d'ouverture du capital a été codifié sur une échelle a 5
modalités, de ‘familial fermé' a ‘ouvert.

1. L’approche shareholders

La prise en compte de certaines aspirations financiéres
des stakeholders internes semble donc étre un élément
fédérateur d'une dynamique d'innovation au sein des
PME étudiées. De méme, la politique d'innovation est
significativement liée a la mise en place d'un plan de
formation pour le personnel de I'entreprise. Ces résultats
Complémentairement, la nature des conditions de la prise sont conformes 4 ceux d'études précédentes :

de décision (dirigeant seul ou existence d'un comité
collectif) joue globalement sur la stratégie mise en place
mais n'influe pas sur la nature de la politique
d'innovation de I'entreprise. Néanmoins, I'existence d'une
démarche stratégique clairement identifiée et structurée

- Senker (1994) Jacob et Ouellet (2000) et Jonash (2000),
sur l'implication des salariés dans la politique d'innovation
des PME dans ['établissement d'une innovation
organisationnelle ;

contribue a la mise en place d'une dynamique de - Rosanvallon (1990) sur limpact de la formation du
I'innovation principalement sur l'innovation procédé et personnel dans la mise en place d'une dynamique
sur I'innovation organisationnelle. d'innovation au sein des PME.
Structure de propriété Somme des df  |Moyenne des F Signification
carrés carrés
Inter-groupes 2,659 5 ,532 2,179 0,056
H1 Innov produit Intra-classe 80,278 329 244
Total 82,937 334
Inter-groupes 3,347 5 ,669 3,819 0,002
H1 Innov procédé Intra-classe] 57,492 328 175
Total 60,838 333
Inter-groupes 3,609 5 722 3,462 0,005
H1 Innov emballage Intra-classe| 68,382 328 ,208
Total 71,991 333
Inter-groupes 3,642 5 728 3,739 0,003
H1 Innov organisation Intra-classe 63,903 328 195
Total 67,545 333

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR
Figure 4 : Tableau des innovation et structure de propriété (de ‘familiale fermée' a ‘dispersée ouverte’) (ANOVA).
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Politique d'intéressement Somme des df Moyenne F  |Signification
des salariés carrés des carrés
Inter-groupes 3,551 2 1,775 | 7,433 0,001
H1 Innov produit Intra-classe 78,579 329 239
Total 82,130 331
Inter-groupes 902 2 451 | 2,475 0,086
H1 Innov procédé Intra-classe 59,763 328 ,182
Total 60,665 330
Inter-groupes 4,680 2 2,340 (11,518 0,000
H1 Innov emballage Intra-classe 66,643 328 ,203
Total 71,323 330
Inter-groupes 5,436 2 2,718 14,409 0,000
H1 Innov organisation Intra-classe 61,869 328 ,189
Total 67,305 330

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 6 : Tableau de I'innovation et politique d'intéressement des salariés (ANOVA).

D'autres acteurs encore jouent un réle significatif dans la
mise en place d'une stratégie d'innovation : les fournisseurs
régionaux d'équipement, les clients régionaux, les autres
entreprises du secteurs. Cette statistique est aussi validée
pour les clients et fournisseurs nationaux et européens.
Comme l'ont souligné Julien et Vaghely (2000), les
propositions émises par les clients et fournisseurs peuvent
servir de catalyseur pour la mise en place d'innovations
au sein de I'entreprise.

Un bon nombre des entreprises de I'agroalimentaire
¢tudiées a mis en place des processus organisationnels
d'amélioration de la qualité (Label rouge, HACCP, I1SO
9000, ISO 14000), fortement accompagnés par les
pouvoirs publics en région. Cet effort particulier, menant
de facto a promouvoir I'apprentissage, influe-t-il sur la
politique d'innovation de I'entreprise ? Les tests de moyenne
réalisés montrent une dynamique de I'innovation pour les

entreprises certifiées 1ISO 9000 ou HACCP. Néanmoins,
I'effort d'innovation ne porte pas tant sur les produits ou
procédés que sur les emballages et, bien sdr, I'organisation
en ce qui concerne la norme ISO, qui peut étre considérée
par les chefs d'entreprise interrogés comme une innovation
en soi.

De méme, en toute logique, la mise en place d'une
politique de protection industrielle (brevet,...) a un lien
statistiquement significatif avec I'innovation procedeé et
emballage.

L'interaction avec l'ensemble de ces acteurs, ainsi
d'ailleurs que I'encouragement de I'apprentissage par les
institutions régionales, est aussi liée a la mise en place de
moyens de veille technologique, tant interne qu'externe
a l'entreprise. Ainsi, I'entreprise dispose des informations
nécessaires pour d'une part, valider le projet d'innovation
mis en place et d'autre part, anticiper les futurs besoins

1SO 9000 Somme des df Moyenne F | Signification
carrés des carrés
Inter-groupes 1,178 2 ,589] 2,393 0,093
H1 Innov produit Intra-classe 81,759 332 246
Total 82,937 334
Inter-groupes 442, 2 2211 1,211 0,299
H1 Innov procédeé Intra-classe 60,397 331 ,182
Total 60,838 333
Inter-groupes 2,576 2 1,288 6,141 0,002
H1 Innov emballage Intra-classe 69,415 331 210
Total 71,991 333
Inter-groupes 1,207 2 6041 3,012 0,051
H1 Innov organisation Intra-classe| 66,338 331 ,200
Total 67,545 333

Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 7 : Tableau de I'innovation et ISO 9000 (ANOVA).
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du marché. Comme le souligne Julien (2003), “I'innovation
comme processus collectif suppose une recherche
réguliere d'informations sur I'évolution du marché, des
technologies et de la concurrence”. Les liaisons
statistiques étudiées montrent un impact significatif
entre la veille technologique menée et la dynamique
d'innovation au sein de |'entreprise.

Veille technologique H1 Innov produit Total
oui non
oui 58,7% 38,9% 158/48 %
non 41,3% 61,1% 172/52 %
Effectif total 150 180 330/100 %

Khi-deux de Pearson significatif (0,00 %)
Source : Enquéte EAA 2003 - DADP2-MOISA-DRAF SRSA LR

Figure 8 : Tableau des taux d'innovation produit si veille
technologique.

Enfin, et toujours en lien avec ces processus
d'apprentissage, qui influent sur la propension des PME
étudiées a innover, le degré de formation du dirigeant a
aussi une influence sur la politique d'innovation de
I'entreprise. Une liaison significative permet de montrer
que plus le degré de formation du dirigeant est élevé
(d'autodidacte a bac + 4 et plus) et plus la politique
d'innovation est importante au sein de I'entreprise (la
significativité des tests porte ici plutot sur I'innovation
emballage et sur I'innovation organisationnelle).

A titre confirmatoire, une analyse de variance et
covariance de |'axe factoriel innovation par rapport aux
variables étudiées ci-dessus et aux variables de
performance (non présentée ici) confirme que la taille, en
tout cas a partir d'un certain seuil, favorise I'innovation.
Par contre l'ancienneté de l'entreprise n'a pas d'effet
significatif sur sa propension a innover, et si le secteur ou
métier favorise tel ou tel type d'innovation (emballage,
par exemple, pour les 'fruits et légumes', il n'a guere
d'impact sur l'innovation en général (indice composite).

En bref, ces premiéres analyses exploratoires montrent
que certains facteurs ont une influence déterminante :
e Le comportement du dirigeant : entrepreneurial [
leader qui favorise les investissements de croissance et les
investissements spécifiques.

e le systtme de gouvernement de l'entreprise (les
entreprises familiales a capital ouvert semblent avoir une
propension plus forte & innover), mais aussi la
gouvernance des stakeholders (intéressement des salariés
ou partenariats clients et fournisseurs) ainsi que la
gouvernance territoriale (soutiens, subventions et
partenariats ‘publics’).

Par  ailleurs, la  dynamique  d'apprentissage
organisationnel est favorisée par le niveau de formation
des dirigeants, I'adoption de démarches de qualité totale
(HACCP, 1S0O) et I'adoption de systémes de veille
technologique ou de marché, mais son impact sur
l'innovation n'est significatif que via l'implication de
I'entreprise dans la participation a la formation des salariés.

B- Etude de la liaison entre Gouvernance,
innovation et performance

Cette derniére partie nous amene a intégrer la
performance financieére, mesurée simplement par des
variables d'efficience tirées de la comptabilité des
entreprises étudi¢es. Cette intégration se fera en
intégrant deux dimensions :

® Une dimension “classique” en cherchant a mesurer
l'intensité de la liaison gouvernance, innovation et
performance financiére ;

® Une dimension "dynamique et interactive” en intégrant
le cercle vertueux de la croissance : adoption d'une politique
d'investissements (matériels ou immatériels) permettant
de ‘créer plus de valeur', qui peut alors étre consacrée au
renforcement de la politique d'innovation, afin qu'elle-
méme débouche sur une amélioration des performances
financieres et que ces dernieres nourrissent la croissance.

Lintégration des variables de croissance et de performance
financiére impose quelques précisions contextuelles au
secteur agroalimentaire (Couderc et al., Agreste, 2004).
En effet, I'¢tude a fait ressortir un phénomene de
concentration depuis 1998 dans certains secteurs (fruits
et légumes ou viandes), corroborant I'idée que la capacité
d'adaptation et d'innovation est l'une des principales
forces déclarées de ces entreprises, alors méme que le
‘colt’ est le principal obstacle freinant l'innovation.

La taille de I'entreprise demeure donc un facteur
favorisant le processus d'innovation, mais n'est pas
vraiment déterminante, comme le montre un fort niveau
d'innovation dans nombre d'entreprises de petite taille.

Compte tenu des interactions possibles entre les
différents groupes de variables au sein du modeéle,
I'intégration du concept de performance nous a amené a
mobiliser la méthodologie spécifique d'un modéle
d'équations structurelles sur les groupes de variables
réduits a un facteur. La justification de I'utilisation de
cette méthode est liée a la nature des liens complexes et
parfois récursifs entre les 4 groupes de variables ou
‘concepts’ étudiés.
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L'ensemble des liaisons testées par le modéle est rapporté
dans les résultats obtenus présentés dans le Schéma des
liaisons du Modéle global.

'gouvernance 'gouvernance 'gouvernance ,00: 1,00

shareholder’ territoriale’

stakeholder’
»

‘apprentissage’

‘cercle de

'INNOVATION'

> croissance 0; 1,00

'PERFORMANCE'

0; 1,00

Figure 9 : Schéma des liaisons du Modéle global (résultats des
équations structurelles).

Tout d'abord, il apparait que les facteurs uniques retenus
pour chacun des groupes de variables conservent assez
bien la variance totale observée (allant de 32 % pour
I'axe gouvernance shareholder a 56 % pour l'axe
innovation, présenté en annexe 2). Leur introduction ‘pas
a pas' dans le modele, non décrite ici, a d'abord montré
qu'ils influencent positivement la propension des PME

agroalimentaires du L-R a innover.

Dix des quatorze liens étudiés sont significatifs et
contribuent a un ajustement satisfaisant du modéle (niveau
de 93 % de NFI, CFl de Baseline comparisons et indice FMIN
de divergence de 0,074 présentés en annexe 3).

L'ensemble des résultats obtenus par ce modéle
d'équations structurelles nous permet donc de retenir
I'hypothése que le systéme de gouvernance élargi
(shareholder, stakeholder et territoire) aurait un impact
significatif sur la dynamique de la politique d'innovation
mise en place au sein de I'entreprise, ainsi que sur sa
croissance et sa performance (sous réserve d'une
discussion des effets récursifs qui peuvent étre négatifs et
sur lesquels nous reviendrons). Notamment, la covariance
significative entre les trois types de ‘gouvernances'
étudiées confirme que le phénomeéne d'ouverture (du
capital, du management, des réseaux) de la PME est assez
‘global’ Une gouvernance ‘ouverte' influe positivement
sur les efforts d'apprentissage (et en particulier le systéme
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de gouvernement shareholder) ainsi que sur la propension
a innover (favorisée significativement et plus fortement
par une gouvernance stakeholder elle-méme ‘ouverte').

Par contre, l'impact négatif du groupe de variables
proxies du concept d'apprentissage sur l'innovation et la
croissance est surprenant et contre intuitif, provenant
sans doute d'un mauvais fit du modéle (coefficient de
régression non significatif avec un P > 4 0,5 en annexe 3)
qui crée un biais dans le modele proposé, ou sauf a
supposer que les efforts de formation et de certification,
souvent considérés par les chefs d'entreprise interrogés
comme de véritables innovations organisationnelles
peuvent freiner les autres types d'innovation.

Enfin, comme attendu, I'innovation a bien un impact
positif sur le groupe de variables d'efficience financiere
représentatives de la performance de ces entreprises, et
influe fortement sur les indicateurs de croissance (alors
qu'une gouvernance stakeholder ouverte freinerait la
croissance), mais, comme nous |'avons souligné ci-dessus,
un effet récursif important apparait, laissant a penser
qu'une politique d'innovation qui entrainerait une
croissance non maitrisée peut remettre en cause la
performance globale de ces PME.

Dans ce contexte, I'impact de la gouvernance de ces PME
majoritairement ‘familiales’ sur leur propension a innover
peut évidemment étre discutée, mais il semble essentiel
de pouvoir I'évaluer en terme de performance, via les
activités supplémentaires qu'engendre une dynamique
d'innovation. On se rapportera aux travaux de Debaere
Lafont et al. (2005) sur la liaison financement-investissement
en secteur agroalimentaire pour des commentaires
détaillés, mais les résultats suivants permettent d'éclairer
limpact sur cercle de croissance de la dynamique
d'innovation des entreprises étudiées :

® la dichotomie des performances €économiques
s'exprime plus fortement en période de crise : 28 % des
entreprises agroalimentaires du L-R ont vu leur CA
nettement diminuer, mais par contre, 58 % d'entre elles
ont enregistré une croissance du CA dépassant les 15 0.
e | a faiblesse de la VA dans le CA augmente avec la taille
et confirme ainsi les difficultés des plus grandes
entreprises a créer plus de valeur et & embaucher. De
méme, la répartition du ratio RN/CA par classes de taille
montre une dégradation des résultats pour les entreprises
de plus de 100 salariés. En moyenne, la marge nette
d'exploitation est restée relativement stable aux
alentours de 1 % sur les cingq derniéres années, ce qui
parait bien faible pour soutenir une croissance moyenne
plutot soutenue.
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® En somme, les entreprises agroalimentaires du L-R sont
caractérisées par un fort dynamisme qui induit un niveau
trés élevé d'investissements ainsi qu'un besoin de
financement de leur cycle d'exploitation trés important.
Cela, couplé a une forte présence d'un systeme de
gouvernance a domination familiale qui limite les
apports en fonds propres, se traduit par un niveau
d'endettement & moyen ou long terme trés important et

meéne a une forte dépendance vis-a-vis du secteur
bancaire.

A ce sujet, les travaux de Dietsch et al. (1998), qui
plaident pour une causalit¢ forte entre structure du
capital et performance des PMI (le niveau de
performance de ces entreprises dépendrait notamment
de la nature et du degré de concentration de leur
actionnariat), seraient ici a nuancer. Si la dynamique de
la gouvernance influe sur la politique d'innovation,
I'impact de l'innovation sur [I'efficience financiére
nécessite quelques précisions. En effet, la nature de la
structure financiere des PME principalement fondée sur
le recours a I'endettement et un niveau de fonds propres
insuffisant, pénalisent la rentabilité générée. Le niveau
des charges financiéres mobilise l'accroissement de
performance li¢ a la dynamique d'innovation mise en
place au sein de I'entreprise.

Ce résultat justifie a lui seul I'importance d'une gouvernance
institutionnelle dans I'émergence et la pérennisation
d'une dynamique d'innovation dans les entreprises. La
nature de certaines aides financiéres issues d'une
gouvernance territoriale active permet de compenser
certains freins inhérents a la structure financiére des
entreprises étudiées.

Conclusion
a- Résultats

En bref, I'ensemble des résultats obtenus nous amene a
retenir certaines hypothéses du modéle de gouvernance
spécifique de [I'entreprise innovante de Lazonik et
O’sullivan (1998), (2000) : il y a bien, pour les PME
agroalimentaires du Languedoc Roussillon, un impact
des systemes de gouvernance sur la politique
d’innovation. Ces résultats statistiques significatifs sont
d’autant plus pertinents que nous avons retenu une
approche plurale de I'innovation et que les méthodes
quantitatives diverses donnent des résultats qui
convergent. L'innovation semble bien résulter, en
conformité avec les résultats des recherches récentes sur

les grandes entreprises, de la mise en place d’une
dynamique incluant des acteurs a la fois internes et
externes a 'entreprise. Une gouvernance ‘ouverte’, sous
ses trois formes (shareholder, stakeholder et
institutionnelle) favorise I'innovation. Finalement, celle-
ci semble contribuer fortement a I'émergence du ‘cercle
vertueux’ création de valeur-investissement-croissance.

Toutefois, des différences notables apparaissent dans les
PME : méme si la taille de ces entreprises reste sans
doute un des facteurs qui détermine leur capacité a
innover, le comportement du dirigeant semble aussi
avoir, pour ce type d’entreprise, un role non négligeable.
Les chefs d’entreprise ayant bénéficié d'une solide
formation premiére, plutét leaders et ‘entreprenants’
que suiveurs et ‘patrimoniaux’, qui favorisent la
formation et I'intéressement de leurs salariés, ont une

plus forte propension a innover, méme dans les plus
petites entreprises.

De méme, le secteur industriel induit sans doute une
plus ou moins forte propension a innover, mais les
autres variables de gouvernance et les mesures dérivées
qui favorisent l'apprentissage semblent garder leur role

de déclencheur de l'innovation, quel que soit le secteur.
b- Limites

Les résultats exploratoires de cette contribution
présentent quelques limites. D’une part les nécessaires
simplifications (proxies, factorisation des groupes de
variables, etc.) de concepts complexes et polysémiques
nuisent a la précision des résultats et de 'interprétation.
D’autre part le champ de la PME qui a été retenu tend
a réduire, par construction, la diversité des stakeholders
(salariés, clients, fournisseurs...).

c- Pistes de recherche futures

Une recherche qui porte sur le champ des PME se heurte
a la difficulté de caractériser correctement ces
entreprises, tant leur hétérogénéité est grande, et les
modéles explicatifs de leur comportement sont
complexes. Seule la répétition dans le temps
(observatoire sur un certain laps de temps), ou dans
I’espace (sur des champs, secteurs ou filiéres plus ou
moins larges) de ce type d’étude peut apporter une
confirmation (on pourrait aussi dire une intime
conviction) que les résultats obtenus sont fiables et
généralisables. Il faudra donc que la question des liens
supposés entre une gouvernance ouverte, une plus

grande propension a [linnovation et de meilleures
performances fasse l'objet de travaux ultérieurs.
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Par ailleurs, un modéle shareholder d’entreprises de plus
grande taille, qui serait élargi a d’autres acteurs
(capitaux risqueurs, institutionnels, ...) permettrait
d’avoir une vision plus focalisée de l'impact du systéme

de gouvernance sur le pilotage de I'innovation.

d- Implications managériales et préconisations

Les résultats semblent justifier I'intérét, pour les PME,
de bénéficier d’'une gouvernance territoriale qui favorise
I'émergence et la pérennisation d’une dynamique
d’innovation. Ainsi, une collectivité locale qui souhaite
promouvoir I'innovation dans les PME devrait accompagner
et favoriser :

e Louverture du systéme de gouvernance d’entreprise.

Les entreprises familiales a capital ouvert semblent

avoir une propension plus forte a innover. La pratique
du fonctionnement ‘réel’ d’'un conseil d’administration
et d’'un comité de direction, renforcée par la consultation
d’experts indépendants, semble fortement recommandable.
e Le comportement “entrepreneurial” du dirigeant (favorisant
les investissements de croissance) demeure déterminant
et peut sans doute étre encouragé par des systémes de
partage de risque (assurance, mutualisation, etc.).

e La dynamique d’apprentissage organisationnel,
favorisée par le niveau de formation des dirigeants,
I'implication de l'entreprise dans la participation a la
formation et a I'intéressement des salariés, pourrait sans
doute aussi faire l'objet de mesures institutionnelles
(formations, clubs, réseaux, ...).
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Annexe 1 : Variables et modalités, par groupe de variables analysé

Variables de gouvernance :
Shareholder

% de détention du capital :
o du dirigeant ou de la famille (5 modalités, de « familial
fermé » a « ouvert »).;
o d'investisseurs institutionnels ou capitaux-risqueurs (oui
ou non) ;
Processus de prise de décision (individuel ou collectif) ;
Comportement du dirigeant (leader ou suiveur) ;
Intéressement des propriétaires (oui ou non).

Stakeholder

Planification du management stratégique (oui ou non);
Intéressement des salariés et des cadres (oui ou non);
Partenariats innovants avec les clients (oui ou non);
Partenariats innovants avec les fournisseurs (oui ou non).

Territoriale

Subventions des partenaires institutionnels (oui ou non);
Aides institutionnelles obtenues (oui ou non);
Partenariats avec la recherche publique (oui ou non).

Variables d'innovation

Innovation sur les trois derniéres années : produit, procédé,
emballage et organisationnel (oui ou non);

Innovation de rupture pour I'entreprise ; pour l'industrie (oui ou
non) ;

Ou bien Indice composite d'innovation.

Variables d'apprentissage

Montant de la masse salariale consacré a la formation (en % de
la masse salariale) ;

Compétence du dirigeant (niveau de formation de 1 a5) ;
Politique de certification, de qualité totale (ISO : oui ou non) ;
Emploi de salariés en R & D ou qualité (hombre).

Variables de performance

Croissance (cercle vertueux) :

Du CA (en % de 1998 a 2002) ;
De la VA (en % de 1998 a 2002) ;
Des Investissements (1998-2002) :

Efficience financiére :

Création de valeur ajoutée (moyenne 98-2002 de VA/C.A) ;
Taux de Marge nette (moy. 98-2002 de Rés. Courant [ CA) ;
Profitabilité (moy. 98-2002 de Résultat net / C.A) ;
Rentabilité économique (moy. 98-2002 de EBE / Actif total).

Variables de controle

Taille (< 20 salariés ou > 20 salariés):

Age de I'entreprise (4 classes d'ancienneté);

Secteur d'activité (vin, fruits et [égumes, dérivés des céréales,
produits animaux et autres).
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Annexe 2 : Analyse en composante principale des variables d’innovation

Qualité de représentation

InitialExtraction

innovation produit 1,000 520
innovation procédé 1,000 442
innovation emballage 1,000 472
innovation organisationnelle 1,000 515
innovation techno secteur 1,000 ,385
innovation techno entreprise 1,000Q 623
composite innovation 1,000 1,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus
Composante Total O% de la variance |% cumulés| Total % de la variance | % cumulés
1 3,958 56,538 56,538 3,958 56,538 56,538
2 807 11,523 68,062
3 712 10,179 78,240
4 615 8,790 87,030
5 495 7,078 94,109
6 412 5891/ 100,000
7 NS NS| 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Annexe 3 : Résultats de I’analyse exploratoire par équations structurelles

(AMOS/SPSS)
(a) Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
Estimate S.E. CR. P
facinnov <---facappre -044 067 -654 ,513
facinnov <---facgovsh 170 ,069 2,485 ,013
facinnov <---facgovte 237 ,063 3,764 ***
faccrois <---facgovsh ,L109 082 1,325 ,185
facinnov <---facgovst 566 ,065 8,715 ***
faccrois <---facgovst -711 ,092 -7,695 **
faccrois <---facgovte -053 077 -686 ,492
faccrois <---facappre -160 ,081 -1,977 ,048
facperfi <---facinnov -,143 093 -1,531 ,126
facinnov <---faccrois -477 094 -5078 **
faccrois <---facperfi 531 ,107 4,965 ***
facinnov <---facperfi 449 103 4,364 ***
faccrois <---facinnov 948 ,084 11,300 ***
facperfi <---faccrois -479 096 -4,981 **
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(b) Covariances: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. CR P
facgovsh <-->facgovst 239 056 4,283 **
facgovte <-->facgovst ,180 ,055 3,269 ,001
facgovsh <-->facgovte 195 055 3,621 **
facappre <-->facgovte ,157 ,055 2,864 ,004
facappre <-->facgovst 222 056 3,989 **
facappre <-->facgovsh 395 ,058 6,765 **

(c) Baseline Comparisons

Model R
Default model 930 ,508 940 551 936
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(d) FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,074 ,062 ,026 121
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,055 972 802 1,163
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