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Les entreprises agroalimentaires europŽennes connaissent une faible croissance en Europe et
une forte pression sur les prix de la part de la grande distribution. Pour cro”tre, elles
dŽveloppent de nouveaux segments, que ce soit en termes d'offre (santŽ, praticitŽ, É) ou de
canaux de distribution (par exemple, la restauration hors foyer). Cette stratŽgie est cožteuse et
n'apporte pas toujours les rŽsultats escomptŽs, du moins ̂  court terme. Par ailleurs, les
stratŽgies de gains de parts de marchŽ et de concentration de l'industrie ̂  un niveau national
commencent ˆ trouver leurs limites.

D•s lors, le dŽveloppement international dans les pays Žmergents offrent des opportunitŽs de
rŽpliquer les mod•les qui ont fait le succ•s de ces entreprises au cours des 20 derni•res
annŽes. Cependant, les obstacles pour une stratŽgie internationale rŽussie sont nombreux.

Une faible croissance de l'alimentaire dans les pays développés
A un niveau macro-Žconomique, l'alimentaire est, avec l'habillement, l'un des secteurs dont la
part dans la consommation des mŽnages est structurellement en baisse. Entre 1978 et 1992, il
a perdu 2 points!de consommation ; entre 1992 et 2006, il a perdu 1 point, en particulier
depuis 2000 (cf. tableau 1).



Cette Žvolution s'explique par plusieurs facteurs. De nouveaux besoins nŽcessitant une
rŽallocation des budgets se sont fortement dŽveloppŽs comme les tŽlŽcommunications, la
santŽ ou le bien-•tre. Par ailleurs, la grande distribution a accentuŽ sa pression sur les prix
aupr•s de ses fournisseurs et a rŽtrocŽdŽ une partie de ces gains aux consommateurs.

Enfin, le comportement d'achat des consommateurs s'est polarisŽ : le segment des produits
d'entrŽe de gamme s'est dŽveloppŽ, que ce soit pour le dŽveloppement des hard discounters ou
celui des premiers prix et des marques distributeurs ; de nouveaux besoins de produits ̂
valeur ajoutŽe alliant santŽ et praticitŽ ont Žgalement crž mais ̂  des volumes encore limitŽs.
Au global, le "cÏur de marchŽ" s'est contractŽ aux dŽpens des marques alimentaires
"traditionnelles".

Une croissance significative dans les pays émergents
SimultanŽment, les pays Žmergents connaissent de profondes mutations dans leur mode de
consommation alimentaire, entra”nant une croissance rapide de ces marchŽs.

Pour les pays ̂  faible niveau de vie (avec un produit intŽrieur brut par habitant infŽrieur ̂
5 000 euros), la consommation alimentaire est principalement basŽe sur des produits non
transformŽs (cuisine ˆ domicile), ˆ base d'ingrŽdients basiques. Le potentiel de
dŽveloppement des acteurs industriels est faible.

Pour les pays Žmergents ̂ niveau de vie intermŽdiaire (entre 5 000 et 15 000 euros), de
nouveaux besoins apparaissent avec le dŽveloppement de l'Žquipement des foyers (en
particulier des fours, des rŽfrigŽrateurs et des congŽlateurs). Les produits transformŽs se
dŽveloppent, principalement sur la premi•re transformation. Dans le poulet, par exemple, les
offres de produits emballŽs prennent le pas sur les poulets vendus sur pattes (cf. tableau 2).
Par ailleurs, les produits surgelŽs croissent. Ils se dŽveloppent gr‰ce ˆ la grande distribution
dans la mesure o• ils permettent une frŽquence plus faible des achats. La majoritŽ des ventes
se focalise sur un nombre de rŽfŽrences limitŽ. Ce stade dŽveloppement est une opportunitŽ
forte pour les entreprises europŽennes. Dans les produits laitiers par exemple, les pays
Žmergents connaissent des croissances annuelles supŽrieures ˆ 10%, que ce soit en Europe de
l'Est (Ukraine, Roumanie, Russie), en AmŽrique du Sud (Mexique et BrŽsil) et en Asie (Inde
et Chine).

- Tableau 2 -

Les pays Žmergents connaissent de profondes mutations dans leur
mode de consommation alimentaire, avec des croissances rapides
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Le développement international : un enjeu de croissance global pour les entreprises
agroalimentaires
Par consŽquent, les groupes europŽens ayant connu de fortes croissances entre 2000 et 2005 le
doivent souvent ˆ une croissance internationale dynamique.

Ainsi, Danone a connu une croissance annuelle de 5% au cours des 5 derni•res annŽes. Celle-
ci se diffŽrencie entre la croissance dans les pays dŽveloppŽs, faible (3% par an), et la
croissance dans les pays Žmergents (9% par an).

De la m•me mani•re, Heineken a tirŽ 45% de sa croissance au cours des derni•res annŽes de
son dŽveloppement dans les pays Žmergents.

A contrario, de nombreuses entreprises nationales ont connu de faibles croissances dans la
mesure o• elles restaient focalisŽes sur leur marchŽ national.

Une entreprise alimentaire doit dŽvelopper son mod•le au-delˆ de ses fronti•res, au risque de
fragiliser ses positions globalement.

Les obstacles à la croissance internationale
Cette stratŽgie rencontre cependant des obstacles, que ce soit au niveau de l'offre, ou au
niveau des economics liŽs ˆ ces dŽveloppements.

Le marchŽ de l'alimentaire est un marchŽ qui prŽsente de fortes diffŽrences culturelles. Les
habitudes de consommation sont variables d'un pays ̂  l'autre, ̂  niveau de dŽveloppement
Žconomique Žquivalent.

Par exemple, il existe une relation entre le dŽveloppement Žconomique et la consommation
moyenne de yaourt par habitant. Cependant, des exceptions subsistent : la Turquie a la
consommation la plus forte au monde. Inversement, les pays anglo-saxons ont de faibles
consommations. Concernant les glaces, la Nouvelle-ZŽlande a des niveaux 5 fois plus ŽlevŽs
que l'Espagne ˆ niveau de richesse Žquivalent.

Par ailleurs, la nature des produits alimentaires varie entre pays. La France et l'Italie ont une
consommation de fromage par habitant ŽlevŽe (de l'ordre de 25 kg). Cependant, en France, la
part des p‰tes molles (camembert, brie, É) est prŽpondŽrante alors qu'en Italie, les p‰tes
pressŽes (mozzarella) sont majoritaires. Des adaptations sont donc nŽcessaires.

Le cožt de ce dŽveloppement pour les entreprises est significatif ˆ diffŽrents niveaux.

Au niveau industriel, les fortes disparitŽs en termes de produits ne permettent pas de profiter ̂
plein des effets d'Žchelle ou des effets de sŽries. Les contraintes de transport pour les produits
frais rendent les concentrations de production difficiles. Ceci nŽcessite le dŽveloppement
d'unitŽs de production locale avec un approvisionnement local (et ses consŽquences en termes
d'hygi•ne, de qualitŽ, É) et avec le transfert d'une expertise industrielle dans ces pays (et les
difficultŽs opŽrationnelles de mise en Ïuvre).

Au niveau commercial (forces de vente, marketing, publicitŽ, structures locales), les effets
d'Žchelle sont significatifs. Ces cožts ne sont amortis que sur base d'un chiffre d'affaires
critique. Il s'agit alors d'avoir les ressources (et la patience) nŽcessaires pour cro”tre et
rentabiliser ces investissements.

Au niveau financier, ces dŽveloppements impliquent un niveau de risque supŽrieur qu'une
entreprise trop petite ou trop spŽcialisŽe ne pourra pas couvrir. Les Žconomies des pays
Žmergents sont en croissance structurelle mais connaissent des soubresauts plus forts que les
Žconomies dŽveloppŽes. Il faut avoir une taille suffisante (ainsi quÕun portefeuille de produits
et de pays larges) pour absorber de telles variations.



Qu’en conclure ?
Le dŽveloppement des entreprises alimentaires dans les pays Žmergents suppose une approche
basŽe sur une sŽlection stricte des gŽographies ; une dŽtermination de leur mode dÕentrŽe ; une
dŽfinition prŽcise de l'offre permettant de capitaliser sur l'expŽrience de lÕentreprise tout en
l'adaptant ˆ ces nouveaux marchŽs.

Pour rŽussir, les entreprises devront sortir des schŽmas classiques qui ont eu cours sur leurs
marchŽs nationaux. L'internationalisation suppose une taille suffisante. Des groupes comme
Fleury Michon, Bigard ou Bonduelle vont devoir s'internationaliser pour continuer ˆ cro”tre.

C'est alors qu'une vision Žlargie intŽgrant des alliances, des fusions ou des rapprochements
entre groupes alimentaires dans des mŽtiers adjacents devront sÕimposer. Les entreprises de
poulet pourront sÕallier avec des entreprises de plats cuisinŽs. Les fromagers valoriseront leur
base internationale pour les lŽgumiers. Et ce sont les premiers groupes qui dŽvelopperont de
telles approches qui subsisteront É


