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Pourquoi avoir

choisi cette
étude ?
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Une étude
indépendante

- EUROGROUP
CONSULTING

+

« ESSEC

Des convictions
sur I’agroalimentaire

* Poids et valeurs des
coopératives

« Mouvements de
concentration

« Coopératives
Européennes

Quelles stratégies
d’alliances et quel
développement
international pour
les groupes
coopératifs ?

Une synthése et
des débats

Des échanges avec
des dirigeants

* Top 20 Francais
« TOP 10 Européen
- ENC

* Financiers
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Un grand merci aux entreprises rencontrées
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http://www.generalmills.com/corporate/index.aspx
http://www.ldc.fr/
http://www.arrive.fr/index.html
http://www.gamm-vert.fr/index.php?id=1
http://www.ca-idia.com/index.html
http://fr.wikipedia.org/wiki/Fichier:McDonald.svg

Les forces et les défis
des groupes
cooperatifs ?

0
+ 5 /0 de part de marché supplémentaire dans

I’agroalimentaire en 1 5 anS pour les coopératives
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Les forces

Le capital humain et La compétitivité et
I’ancrage territorial des groupes le développement
. . durable
coopératifs
Le statut La gouvernance
(a-capitalisme) et les processus
et les valeurs de décision
La stabilité de Le pouvoir
I’actionnariat et L d ’ f d’attractivité
les fonds propres es aeris et la notoriété
au sortir
L' utilité des missions de |a crise L'ouverture et
a remplir I’international
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Le dilemme
des groupes
cooperatifs, au coeur
de leur gouvernance ?
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Les groupes du TOP 20 : associer les logiques
PRODUIT et CAPITAL sans les opposer

A

Logique ' *Holding / filiales de transformation
CAPITAL *Débouchés, marchés, innovation
*Rentabilité et business
Enjeu: redistribution actionnaires

Industriel
60% du CA

<
<«

»
>

Positionnement Positionnement

: \
AMONT Agricole AVAL
40% du CA

\ *Coopérative

* Production / flux poussés
* Territoire

*Services
Enjeu: revenuadhérents PRODUIT -

Logique

<
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La taille et le leadership,
un double enjeu strategique
pour les coopeératives ?
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Donne les moyens
pour
* Peser sur les marchés

« S’organiser face a la
volatilité des matiéres
premiéres

» Structurer les filieres

» Se développer a
’international

* |nvestir
* lnnover

Permet d’étre plus
attractif
* Fonds et financements
* Meilleurs talents
* Partenaires
» Jeunes agriculteurs
* Image et notoriété
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La taille,

pas assez de grandes
etde tres grandes
entreprises ?

% du CA des coops

42%
34%

24%

2800
Nb de cooperatlves

[Esope] grec au VllIsiécleavantJC
« L'union fait la force »

Permet de baisser
les colts

* Mutualisation des
investissements
(R&D, ...)

« Optimisation de la
logistique

- Baisse des colts de
revient industriel

Permet de réaliser
des synergies

* De territoire

* De savoirs faire

ESSEC EUROGROUP
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C’est quoi un leader ? Pourquoi étre leader ?

Le leadership,
« Enamont, un leader . * Un leader est plus
a une position forte a renforcer ? rentable

dans une région )
9  Un leader tire les

* En aval, un leader a une stratégies d’alliances
position forte sur un Petite taille Grande taille

.. . .  Un leader a une
métier caractérisée par

forte capacité

une part de marché 3 ifficile & . )
. p g Difficile a Faible d’investissement
élevée S moyen e d’i :
= rentabilité et d’innovation
(’3) terme
 Un leader amortit les
crises
La taille ne suffit pas | Stratégie de Groupes * Un leader voit plus
. On peut &tre grand § niche internationaux loin
sans étre leader -
* On peut étre leader
sur une niche [Charles de Gaulle]
« Dans toute association de
deux hommes, il y en a toujours eer
11 un qui se fait porter par I'autre » ESSEC EUROGROUP




Quelles stratégies
d’alliances ?

Comment atteindre la taille critique ?
Comment faire émerger plus de leaders ?
Comment aller chercher de la croissance dans des marchés murs ?

1 OOO concentrations impliguant des coopératives en 10 ans

+1 00 M€ du CA moyen du TOP 100 en 5 ans

[Epictete] philosophe grec né en 50
« N'attends pas que les événements arrivent comme tu le souhaites. Décide de vouloir ce qui arrive »

12 ESSEC EUROGROUP
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Les formes juridiques

 Union

* Fusion

Holding / filiales entre
coopératives

Filiales avec ENC

Rachat d’ENC

Les Finalités
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* Le pouvoir (partenariat
majoritaire)

* Les synergies
(partenariat 50/50 ou
minoritaire)

Les différents
modeles de

stratégies

Par région Par filiere

Sur I’amont Sur I’aval

Les types d’alliances

« Commerciale

Industrielle

Commerciale
& industrielle

- R&D

Financiere

Franchise

Les acteurs

* Grandes / petites
coopératives

 Grandes / grandes
« Coopératives /| ENC

 Financiers

EUROGROUP
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Quels facteurs
de succes ?

0)
66 A) des agriculteurs disent que la concentration
ne sertarien!

[Sun Tse], extrait du chapitre "LE COMBAT"
« Pour le bon Stratege, I’essentiel est dans la victoire, non pas dans les opérations prolongées »

ESSEC EUROGROUP

CONSULTING




La cohérence du
projet

La communication/ la
force du lien avec les
adhérents

La présence d’un
leader

* Sur le territoire

« Sur un marché
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Les facteurs
de succes
observés dans les
stratégies

d’alliances

La rentabilité des
investissements

* Matiere grise
e Outils industriels
* Innovation/ MKG

» Savoirs faire

Les hommes et |la
gouvernance

L’ouverture
* Partenaires ENC
* Financiers

* |nternational

ESSEC EUROGROUP
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Analyse des partenariats par
filiere

Volaille, viande bovine, viande porcine, lait,
legumes et céréales transformées/ sucre

BUSINESssCHooL — CONSULTING




Filiere viande bovine

Toutes viandes : 21% du CA des IAA
368 coopératives, 34% de la transformation

l TRISKALIA AGRIAL
AUTRES
l EVEN (SOCAVIAC, ...)
CREDIT T
AGRICOLE ]

UNIGRAINS

A

BIGARD
CA:~4,5Mds €

{ CHARAL J

SOCOPA VIANDES

* CA :2Mds €

TERRENA J ’ SICAREVYL
v v
ELIVIA SICAREVYL
- CA: 771 M€ - CA: ~700 M€

LUR BERRI
CAPEL
UNICOR
SYNERGIE
AUTRES
COOPERATIVES

\ 4

ARCADIE SUD OUEST

* CA: 315 M€

I * Lepartenariat entre Socopa, Alliance et Bigard a permis de faire émerger un n°1 francais loin devant le numéro 2, Terrena Viande,
I un troisiéme podle s’est formé avec Sicarevyl en 2010 et un quatrieme dans le Sud-ouest avec Arcadie

17
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Filiere viande porcine

Coopératives : 47% de la transformation, 94% de la collecte

ATLANTIQUE

[COOPERL ARCJ l TRISKALIA

o
ATLANTIQUE

* 5,5 millions de
porcs

COOPERL ARC

J>— AGRIAL TERRENAJ [ CECAB J—
, v
AUTRES
l EVEN J—— (SOCAVIAC, PYGALIS J— [ PRESTOR J—
. CAM56,...) J
e ML ) o
AGRICOLE 7

UNIGRAINS

-

BIGARD
CA:~4,5 Mds €

\
9 SOCOPA

VIANDES
+BIGARD
« 5 millions de

porcs

y

3 T

AVELTIS

« CA: + 400 M€

* + de 3 Millions
de porcs
charcutiers
commercialisés

Lien non-
capitalistique

LECLERC

CREDIT
AGRICOLE

v
o PRESTOR/
CECAB / GAD

* CA: 447 M€
« 2,5 Millions de
porcs

COOPERATIVES
DU SUD-OUEST

| (s )

v
QRCADIE SUD-

OUEST

* CA: 315 M€

o .

FIPSO
INDUSTRIE

+ CA:108 M€

I Sud-Ouest, et Fipso Industries et un pole non-intégré, Aveltis

* Aujourd’hui, il existe 6 poles de restructuration coopératifs : 5 poles industriels, Cooperl/Arca, Socopa/Bigard, Prestor/CECAB, Arcadie

1
8
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Filiere volaille

Coopératives : 35% de la volaille abattu, 60% de la production, 60% du foie gras

{ EURALIS J— [ TERRENA CECAB — [ EURALIS J—

* J
‘ GASTRONOME [ TRISKALIA J~

VIVADOUR -
+TERRE DU SUD

[ MAISADOUR

J

VERNEUIL
PARTICIPATIONS

Q@ v S e 0 ...

1
: VOLAILLES DE FERMIERS DU : DUC RONSARD
! GASCOGNE SUD-OUEST :
: HOLDING : * CA: 188 M€ CA * CA: 131 M€ CA
1 * 29 millions de ! * Plus de 300
. volailles N éleveurs
1 1
1 1
! ‘ GASTRONOME CONDOM !
1 1
1 1
: FERMIERS :
1 LANDAIS !
1 F : L r
1

3 pbles principaux ou sont impliqués des coopératives se distinguent dont plusieurs restent a consolider
Gastronome consolide sa position dans le cadre de I’alliance avec Maisadour

Duc et Ronsard ont-ils la taille critique?

Avec le rachat d’Arrivé, LDC consolide sa position de leader frangais

Quel avenir pour Doux ?

TIOLC EUROGROUP
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[ ® N [ 4
Filiere lait
20% du CA des IAA
260 coopératives, 55% de la collecte

e . @ - e e 0
SODIAAL - GLAC-EURIAL ? TERRENA J L EVEN J { COOPAGRI | 3A GROUPE
ENTREMONT | | BRETIAGNE !
! 1
1
- CA:4Mds€ *CA:13Mds€ ! - || +0,6Mds € CA
« 5,2 Mds de litres « 1,9 Mds de litres de i LAITA || +0,46 Mds de litres de
lait de vache et 300 : : lait transformés
millions de litres de 1 +CA:1,1Mds€ |
lait de chévre 1 * 1,2 Mds de litres de lait transformés :
=‘L REGILAIT
BONILAIT
{ PROTEINES
DL CANDIA
\ 4 v
L CFR J L YOPLAIT J L SNC NOVA J L Partenariat J
KAIKU
PAIl Partners

AGRIAL

BONGRAIN

* ©OSodiaal est au coeur des grands partenariats, a la fois avec des ENC (Bongrain) et des coopératives

* L’alliance Sodiaal/ @Entremont Alliance favorise I’émergence d’un groupe coopératif majeur au niveau européen.
* Avec leur projet de fusion en 2011, Glac et Eurial ® représenterontun deuxieéme pdle aprés Sodiaal

* ®OLaita(Triskalia, Terrenaet Even) est le troisieme pble de lafiliere lait en France

* O 3A constitue aujourd’hui le 1er pole coopératif AOC derriére Lactalis

BUSINESS SCHOOL CONSUITING



Filiere légumes transformeés

5% des |IAA

Coopératives : appertisé et IVe gamme 40-45%, surgelé 20-25%

GENERAL |
MILLS

*l EURALIS

SERETRAM

« Fabrication de
conserves de

l VIVADOUR

BONDUELLE puun

* Transformation
des légumes en surgelés

Il MAISADOUR J‘ [ TRISKALIA J—

PINGUIN
ARDO BONDUELLE LUTOSA

v v v
e SOLEAL e AQUITAINE e GELAGRI
LEGUMES BRETAGNE
SURGELES

* Légumes * Légumes et

produits
mai's doux conserve et en élaborés
surgelé surgelés

J N S \ J

Partenariat sur
du surgelé SURGELES

| CECAB | | AGRIAL

-FLORETTE

t LUR BERRI J—

O .o

LEGUMLAND

6 poles coopératifs se dessinent dans la transformation avec Bonduelle au cceur de plusieurs alliances
Les pbles Sud-ouest constituent des partenariats industriels uniquement

Le p6le Ouest Bonduelle-Triskaliaest un pdle industriel et commercial

21

EUROGROUP

CONSULTING



Filiere céréales transformées et sucre

9% des IAA (céréales transformées et sucre)

195 coopératives céréalieres, 40-45% de la filiere (meunerie-malterie),62% pour le sucre

Amidons et
dérivés

Ethanol

Sucre

29 ESSEC EUROGROUP
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Quel développement
international pour les
groupes cooperatifs ?
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Pourquoi nous intéresser
aux cooperatives du TOP
10 européen ?

ESSEC EUROGROUP
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Commentse
positionnent - elles par
rapport aux cooperatives
francaises ?

ESSEC EUROGROUP
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Classement par filiere du Top 20 des
cooperatwes europeennes

CA 2009 O 2 4 5 6 7 8 9
en Mds €
BayWa —
Appro. InVivo
DLG 4
Polyvalente Terrena 1 i
I
Lantmannen =

Céréales Axereal |

Champagne Céréales i

_—
Sucre Sudzucker T
]
FrieslandCampina —
Arla Foods i
Kerry ia
Lait Sodiaal N |
=
AgricolaTre Valli [ B
Humana Milchunion i
I
—
Viande
Nolrtura

ESSEC EUROGROUP
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Que représentent leurs
activités internationales
en comparaison avec
celles des coopeératives
francaises ?

57 ESSEC EUROGROUP
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Comparaison de I’'internationalisation de
coopératives européennes et francaises

% de CA a
’international

100%

80%

60%

40%

20%

0%

28

‘ Vion Chiffre d’affaires
o Les coopératives De 6 49 MEUR
Danish @ 412 Foods francaises (G eidsMEr
Crown e Légumes
FrieslandCampina . . e Viande
® P Limagrain @ @ e Lait
Les coopératives nord-européennes Sudzucker | e Sucre
® DLG ® Tereos e Autres
® Kerry ® InVivo
. BayWa
~ Iriskalia
Euralis
¢ Cecab
Sodiaal
(Hors Yoplait et
Entremont) PIB du pays
. . . . . d’origine
500 1 000 1 500 2 000 2 500 3000 (en MEUR)
ESSEC EUROGROUP
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Quels modeéles d’actionnariat
ont développé ces
cooperatives pour pouvoir
s’internationaliser ?

- ESSEC EUROGROUP
SSSSSSSS SCHOOL COVSULTIEQ



4 modeles d’actionnariat
ont été developpeés au
sein du TOP 10 européen

SUDZUCKER

30 ESSEC EUROGROUP


http://www.vionfoodgroup.com/fr/
http://www.baywa.de/
http://www.agravis.de/
http://www.dlg.dk/
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O Les adhérents détiennenta 100% la
coopérative et sa holding principale,
maisils n’ont qu’une mere'!

100% |

ARLA FOODS

ARLA FOODS

ESSEC EUROGROUP
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BANQUE BANQUE

cooperaTIVE | BOURSE I cooperATIVE Parallele avec des
40% 35% cooperatives francaises
BAYWA

100%

{ LIMAGRAIN J

CAISSE DES
DEPOTS,

LIMAGRAIN FSl,

T HOLDING BOURSE +AUTRES

: BLes holdings , r
=) B8 | des coopératives

47% 24% 29%

- sont cotées en i
bourse [coentrames]

100%

IDIAET

VEREEE UNIGRAINS

100% j

COOPERATIVES | [RSIN=ONYZ/NY ) ({2729 N (O]
24,2%

76,8%

TEREOS AGRO-
100% BOURSE
0% INDUSTRIES —
COOPERATIVE BOURSE 87,1% +2,3% (autres) 10,6%

34%

TEREOS INTERNACIONAL

32 ESSEC EUROGROUP
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Parallele avec des

I
I
' coopératives francaises
% 24 29%
) 100%

. ' coopemamues |
©Les holdings #

ﬁ des coopératives |
sont détenues

par des fonds /
syndicats F

L SODIAAL

100%

COOPERATIVE

L

COOPERATIVE

e

|

50% | 50%

%

SYNDICAT

BUSINESssCHooL — CONSULTING
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OLes holdings des coopératives sont
ouvertes aux agriculteurs uniquement

BUSINESssCHooL — CONSULTING




Quels enseignements nous a apporté
I’étude du TOP 10 européen?

1 coopérative mere

(- —_—
< = Bata
FrieslandCampinase  S(JDZUCKER

_ Gouvernance
Partenariats E i outlllee
@ PAssioN FOR BETTER FooD

DANISH CROWN

INV7VO AGRAVIS

dI8

Spécialisées et
orientées marchés

Lobbying européen

ESSEC EUROGROUP

CONSULTING



http://www.vionfoodgroup.com/fr/
http://www.baywa.de/
http://www.agravis.de/
http://www.dlg.dk/

Des coopeératives
agricoles francaises
encore peu
internationalisées a
I’exception de 10 groupes

36 ESSEC EUROGROUP



Logiques d’internationalisation des coopératives
(implantation)

-~

Entreprises capitalistiques : 0
Valoriser le capital

Entreprises coopératives : e

Valoriser le produit agricole

. . . Le produit a un lien fort au territoire
Le capital est trés mobile, L !
- o Structure juridique adaptée
peu lié au territoire N -
a cet objectif

Ll Ll

L’internationalisation contribue

R . . Linternationalisation
ala valorisation du capital
. est souvent vue comme
(nouveaux marcheés, . . , .
A un mal nécessaire par ’adhérent
facteurs co(ts)

N / \_ /

Ces deux logiques ne sont pas forcément opposées et peuvent se compléter : une valeur pour I'usager coopératif et une valeur
pour « I’actionnaire coopératif » (Ex : Limagrain, Tereos, ...)

Depuis 40 ans, on note environ 500 manceuvres de coopératives a I'international effectuées par 35 groupes
Aujourd’hui, 10 groupes parmile Top 20 frangais réalisent I’essentiel des investissements a I'international (hors export)

ESSEC EUROGROUP

BUSINESS SCHOOL CONSUILTING
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Des leaders mondiaux :

- dans les produits
laitiers (Sodiaal via
Yoplait)

- les semences
(Limagrain)

- latransformation des
céréales (malt avec CC—
Siclaé et Axéréal, InVivo
sur l'alimentation du
bétail et

- Le sucre (Tereos)

- Le foie gras (Euralis-
Maisadour)

Des ambitions

européennes en légume :

- Agrial (Florette) et
CECAB (d’Aucy/Globus)

Le profil actuel
des 10 groupes
coopératifs
significatifs a
’international

Sodiaal, Limagrain, InVivo,

CC-Siclae, Axéréal, Euralis,

Maisadour, Tereos, CECAB
et Agrial

 Des filieres tres en retrait

dans
’internationalisation :
- viande (hors foie gras)
- viticulture

Les coopératives
polyvalentes de I'Ouest,
en retrait jusqu’a ce jour
sur I'internationalisation,
sont en réflexion sur les
développements
internationaux a conduire
(Terrena, Triskalia, etc.)

ESSEC EUROGROUP

CONSULTING




Différents objectifs stratégiques pour un
développement international

Conquérir de
nouveaux
marchés

Atteindre une
Adapter I'offre Stl?:”uencrrrggcr]g r?é
au marches _ !
locaux (mdustrlel,
commercial,
R&D)

Pourquoi ?

Diversifier les
approvision-
-nements

Optimiser les
colts

39
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Modeles de développement a I’'international

Exportation

Structure
commerciale

Franchise

Structure
industrielle

| Coopérative

’ Coopérative

I
\/ v

L Direction Bureau a Filiale
export | I’étranger internationale |
) X
... 4
Société
étrangere

Coopérative

!

Contrat de
franchise

T

Société
étrangere

Coopérative

Filiale
Intern

A
H

Société
étrangere

Toutes les coopératives
du Top 20 francais

40

De nombreuses
coopératives du Top 20

2 coopératives : Sodiaal
— Yoplait et InVivo

Voir le Top 10 de
Iinternationalisation des
coopératives francaises

ESSEC

BUSINESS SCHOOL

EUROGROUP

CONSULTING
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Des coopératives ont
développé des stratégies
d’internationalisation
gagnantes, avec :

Des bénéfices investis,

et/ou distribués sous

forme de dividendes

notamment aux

adhérents

v' Ex: Tereosou
Limagrain notamment,
etc.

Des royalties dans le cas

de la franchise

v' Ex: Yoplait (depuis 40
ans)

Un leader mondial :
Malteurop

Eléments de
résultat du

développement

international

Mais, les résultats ne sont pas
toujours au rendez-vous.
Plusieurs raisons expliquent les
difficultés et retraits :

«  Manque d’expérience de

I'internationalisation

«  Manque de vision long-

terme

« Manque de moyens dans la

durée

. Insuffisante connaissance

des marchés

* Manque de partenaires

locaux

« Changement stratégique,

suite a des contestations
des adhérents, a cause de
difficultés en France

ESSEC EUROGROUP

BUSINESS SCHOOL CONSULTING



Conclusion

= |Les coopératives agricoles s’internationalisent moins que les ENC (20% vs 50%)
m Leurs filiales sont essentiellement européennes, contrairement aux ENC

= L’internationalisation des coopératives reste a ce jour cohérente par rapport a
leurs finalités (de valeur)

m | es stratégies de développement industriel a I'étranger sont souvent difficiles a
expliqguer aux adhérents

m |es délocalisations partielles existent, mais pas de délocalisation totale

= |’internationalisation des coopératives constitue un enjeu important dans la
mondialisation

= || existe encore un potentiel important d’alliances entre les coopératives européennes
et francaises dans différentes filieres européennes

® |es entreprises coopératives vont rester encore plus gqu’hier un instrument de
développement durable des territoires mais elles doivent encore se concentrer, y
compris dans les niches

= Cependant, la coopérative n’est pas une assurance tout risque face a une
mondialisation sans régulation : une politique agricole reste indispensable

ESSEC EUROGROUP
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