Eeprits libres

Vous avez dit cooperer?

C'est le contraste entre |'atomisation des entreprises fran-
caises et la force de frappe de nombreux pays et opé-
rateurs étrangers. La dispersion nationale est-elle donc une
fatalité ou bien est-ce que la filiére est capable d'inventer
des modéles gagnants singuliers ?
A l'aval ? Les distributeurs sont les premiers a construire des
alliances d'intérét. Les centrales d’achats en sont I'exemple le
plus flagrant. Le pragmatisme y est la régle, aboutissant a un
marché francais dominé par quelques enseignes puissantes,
suivant deux modeles : des intégrés et des indépendants.
En France, ce sont les seconds, structurés en coopératives
d’'entrepreneurs (tiens donc!), qui générent les meilleures
performances ces derniéres années. Chez les grossistes aussi,
on observe ces réseaux d'entreprises autonomes, mutualisant
les achats et I'approche des grands donneurs d’ordre, tout
en gardant une qualité d'exécution locale. Dans le secteur
des fruits et légumes, a la différence des autres secteurs
agroalimentaires, les acteurs n'ont pas été poussés
a se concentrer par la nécessité d'inves-
tir dans des outils de transformation
coUteux. Pour autant, de multiples
initiatives de coopération voient
le jour.

c e qui surprend dans les salons de Berlin ou de Madrid,

Avec quelles finalités
construire des alliances
ou des coopérations
inter-entreprises ?
L'objectif de I'entre-
prise étant de créer de la
valeur pour réinvestir et
redistribuer vers les parties
prenantes (actionnaires, pro-
ducteurs, salariés), le premier
motif des alliances est de rendre
plus fort pour se positionner sur les
marchés visés. Peser a |'export, exister sur
le marché national, développer une place régionale et locale,
ou encore fidéliser le marché de la transformation : les cibles
stratégiques appellent des organisations différentes et le col-
lectif est parfois une ressource. La question clé est d’avoir une
taille critique pour sa stratégie de marché, tout en générant
de la performance économique.
Au titre d'illustration, les coopératives de producteurs
de bananes antillais se sont réunies en un seul groupe
(I'UGPBAN), investissant ensuite dans |'acquisition de leur
outil de transformation (les marisseries Fruidor), pour consti-
tuer un groupe européen majeur. D'autres exemples nous
viennent en téte : Priméale, Blue Whale, Les Paysans de
Rougeline, et bien d'autres encore. Parfois, d'ailleurs, avec
des modeéles originaux, comme Perle du Nord, ou le groupe
Vitalis. Ces groupes sont devenus des acteurs structurants
pour leurs filieres (du marketing jusqu‘a la R&D).
Mais ne perdons pas de vue que la taille ne suffit pas : par-
fois des acteurs massifiés perdent leur agilité. Autre fina-
lité des collaborations, la volonté de mutualiser et optimiser
la structure de colts : R&D, génétique, outils industriels,
logistique, commercial ou marketing, et parfois méme RH.
Enfin, on peut souligner la force de «I'effet réseau », créant
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des « communautés » d’acteurs, unis par un bien, prenant
la parole (communication, lobbying) et s’enrichissant de
relations avec leur écosysteme. Les AOP et interprofessions
peuvent ici apporter toute leur utilité.

Quelles modalités inventer pour coopérer?

La clarté de I'objectif permet de choisir et d'aligner les organi-
sations possibles. Plusieurs modéles sont des réussites, depuis
les trés intégrés (alliances au capital) jusqu’a des regroupe-
ments plus souples. L'une des spécificités de notre filiére est
sa capacité a porter des projets a plusieurs. Que |'on soit
de taille modeste ou plus importante, la mutualisation sert
de levier. On pense bien sGr aux clubs variétaux : a l'instar
de Pink Lady, de Princesse Amandine ou d'Angys, ce sont
des concurrents qui s'allient autour d’'un projet structurant,
pour lui donner de la puissance et investir a plusieurs sur des
défis. En génétique aussi, on voit de multiples collaborations
se mettre en place, entre obtenteurs, opérateurs, produc-
teurs. Sur ce levier stratégique de la filiere, les acteurs francais
doivent s'organiser pour peser davantage dans les grands
arbitrages internationaux.

Autre champ a investir : les « coopérations » verticales.
L'affrontement de court terme est stérile, alors que des rela-
tions contractuelles donnent de la visibilité et des capacités
d’investissement. On voit méme un discounter allemand deve-
nir une machine a construire les fameux contrats tripartites
(distributeur-industriel-organisation de producteurs). Espérons
d‘ailleurs que nous n'assisterons pas a un retour en arriére !
Je veux saluer également les nombreux partenariats transfor-
mateurs- producteurs (Unicoque et Lucien Georgelin, Charles
& Alice, etc.), au-dela de la sécurisation d'une partie du com-
merce. Il s'agit parfois de développer un sourcing origine
France de qualité, compétitif et durable.

Alors quels défis et leviers pour I'avenir?

Les enjeux pour la filiere sont tels (économiques, écolo-
giques, humains) que nul ne peut imaginer les relever seuls.
Quelques pistes, quelques convictions... Ayons le courage de
challenger nos organisations et nos alliances : raison d'étre,
priorités, performance, vitalité. Par exemple, la coopération
agricole, modele collectif fondamentalement vertueux, a par-
fois montré son inertie et sa rigidité. N'ayons pas peur de
regarder plus loin : certaines des alliances majeures de demain
seront internationales. Etendons cette réflexion sur un enjeu
majeur en agriculture : « Qui pour produire ? » La question du
devenir du métier agricole est aigte. La aussi, il faut inventer
de nouvelles formes pour investir et produire, en associant
des capitaux et des forces vives dépassant les modeles clas-
siques. Cultivons enfin I'interne : ce sont les organisations qui
intégrent un mode de management collaboratif, en favorisant
et organisant les dynamiques des équipes, qui performent. I
faudra sans doute revenir sur ce sujet essentiel !

Une histoire de relation et de leadership

Tous ces partenariats ne durent que par la volonté des diri-
geants de miser sur une vision commune pour agir ensemble,
dans une posture d'ouverture, quitte a dépasser leurs diver-
gences et partager le pouvoir. Bref, c’est bien d’intelligence
collective dont nous avons besoin, pour créer et conforter
les groupes stratégiques de demain.
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