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Pour répondre à la mondialisation qui impacte l’ensemble de la chaîne de 
valeur, les coopératives nouent des partenariats pour croître à 
l’international  

Une forte demande en  
produits agroalimentaires 

Des impacts sur toute  
la chaîne de valeur 

L’international apporte de  
nouveaux relais de croissance 

Les partenariats facilitent l’accès  
aux marchés internationaux 

• Population mondiale : +33% d’ici 2050 

• Augmentation de la part des pays émergents dans la richesse mondiale 

• Sécuriser la production et préserver les ressources naturelles 

• Assurer la collecte, le transport et le stockage de la production 

• Adapter l’offre aux nouveaux besoins des consommateurs 

• Apport de valeur aux adhérents ; fort ancrage territorial 

• Anticipation des futures évolutions des marchés 

• Réduction des coûts  

• Rapprochement des clients 

• Relations privilégiées établies tout en ménageant les risques 

• Logique de coopération au cœur de la culture des coopératives agroalimentaires 
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Avec le soutien de :  

Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance 
pour les coopératives agroalimentaires 
 
 
 

Etude menée par PwC du 1er avril au 1er septembre 2016 
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Définition du partenariat retenue dans le cadre de l’étude: 

Toute forme d’alliance définie comme un partenariat dans la 
communication des parties prenantes (p.ex.: articles de presse, communiqués de 

presse, rapports annuels…) 
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Cette étude mondiale vise à dégager les spécificités des partenariats 
internationaux dans le monde des coopératives agricoles et 
agroalimentaires 
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Analyse de cas à grande échelle Etudes de cas Enseignements tirés 

~150 partenariats analysés: 
 
• Motifs stratégiques 

 
• Zones géographiques ciblées 

 
• Maillons de la chaîne de valeur 

concernés 
 

• Types de partenariats 
 

~12 cas analysés en détails: 
 
• Historique de la relation entre les 

partenaires 
 

• Particularités opérationnelles et 
financières du partenariat 
 

• Facteurs clés de succès  
 

• Difficultés rencontrées 
 
 
 
 

A partir des études de cas, synthèse des: 
 
• Bénéfices obtenus 

 
• Difficultés rencontrées 

 
• Points de vigilance associés 
 
• Facteurs clés de succès 

 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

! 
• Cette étude se focalise sur les partenariats comme leviers de croissance à 

l’international. La croissance organique n’est pas l’objet de l’étude. 

• Cette étude n’a pas vocation à être une cartographie exhaustive des partenariats 
internationaux, elle se fonde sur un échantillon.  
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Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance pour les coopératives agroalimentaires •  

Les 100 plus importantes coopératives agroalimentaires du monde se 
situent majoritairement en Europe 
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 Coopératives majeures identifiées (CA > 1 100M US$ en 2013) 

L’Amérique du Nord est 
majoritairement composée 
de grandes coopératives 
tant spécialisées que 
diversifiées.  

L’Amérique du Sud  est 
composée en majorité de 
petites et moyennes 
coopératives agricoles et 
agroalimentaires 

En Europe, des coopératives plutôt 
spécialisées dans le Nord et 
polyvalentes dans le Sud 

L’Océanie est composée 
d’acteurs sectoriels 
consolidés 

En Asie, les coopératives 
sont de grands leaders 
nationaux du secteur 
agricole 
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5  Nombre de coopératives dans la zone 

                                                                                                                                                                                                

Répartition géographique des 100 plus grandes coopératives agroalimentaires 
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Source : Analyse PwC, World Cooperative Monitor 2015 
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Beaucoup d’entre elles forment des partenariats internationaux 

10 exemples de coopératives actives dans les partenariats internationaux et selon les formes de partenariats choisis 
Basé sur un échantillon de 148 partenariats 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

Source : Analyse PwC 

* Acquisitions présentées comme des partenariats dans la communication des parties prenantes 

2 2
3

2
1

1

2

4

3
4

3

2 2

1

1

4

3

3

3

2

2

3

1

12

4

6 4 2

4

6

2

3

111 11

Land O’Lakes Limagrain Zen-Noh 
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Partage de connaissances   Entrée au capital   Joint-venture   Acquisition  (50% à 100%)* Accord commercial   
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EXEMPLE ILLUSTRATIF 
 

La liste de coopératives 
présentée ici n’est pas 
exhaustive, il s’agit d’exemples 
illustratifs tirés de recherches 
documentaires et d’entretiens. 
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Les coopératives européennes semblent être les plus actives et forment des 
partenariats sur les cinq continents  
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Cibles géographiques des partenariats établis par les coopératives  
Basé sur un échantillon de 148 partenariats 

Pays d’origine des coopératives 

Destination des principaux partenariats (en 
nombre de partenariats) – Zone Amériques 

Destination des partenariats secondaires (en 
nombre de partenariats) – Zone Amériques 

Destination des principaux partenariats (en 
nombre de partenariats) – Zone Asie 

Destination des partenariats secondaires (en 
nombre de partenariats) – Zone Asie 

Destination des partenariats – Zone Europe 
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Les coopératives agroalimentaires nouent des partenariats principalement 
pour s’établir sur de nouveaux marchés 

Répartition des motifs stratégiques des coopératives qui forment des partenariats (% du total1) 
Basé sur un échantillon de 148 partenariats, un partenariat peut avoir plusieurs motifs stratégiques 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

Source : Analyse PwC 
1 Pourcentage basé sur 148 partenariats. Chaque partenariat peut avoir plusieurs motifs stratégiques. 
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Chaque partenariat peut avoir plusieurs 
motifs stratégiques.  
Par exemple, un partenariat peut avoir pour 
ambition de s’implanter sur de nouveaux 
marchés tout en sécurisant la production 
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Les motifs stratégiques sont différents selon les zones ciblées : sécuriser la 
production en Europe et rechercher de nouveaux marchés dans les économies 
émergentes 

Répartition des motifs stratégiques des partenariats par région ciblée 
Basé sur un échantillon de 148 partenariats 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

Source : Analyse PwC 
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Financement 
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La recherche de nouveaux marchés se fait majoritairement dans les 
économies émergentes : Asie, Amérique du Sud, Moyen-Orient et Afrique. 
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Les partenariats internationaux se déclinent généralement dans un cadre 
juridique formel; il existe peu de partenariats informels 

Répartition des formes de partenariats1 (% du total) 
Basé sur un échantillon de 148 partenariats 

Source : Analyse PwC 
1 Partenariats présentés comme tels dans la communication des parties prenantes 
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12%
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35%

Partage de 

connaissances  

Accord commercial  Défense d’intérêts  Acquisition 

(participation 

majoritaire ou totale) 

Entrée au capital 

(participation 

minoritaire) 

Joint-venture (création 

d’une nouvelle entité 

commune) 

Des 29 partenariats ayant 
comme motif la R&D un 
tiers a privilégié le 
partenariat informel pour 
partager les connaissances. 

Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance pour les coopératives agroalimentaires 
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Les partenariats analysés peuvent être tactiques ou stratégiques 
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Source: Analyse PwC 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

Une première expérience de partenariat tactique réussie permet aux partenaires de développer 
des partenariats stratégiques par la suite. 

Les partenariats stratégiques requièrent dès le début une gouvernance adaptée, des relations 
de confiance entre les partenaires et le partage d’éléments de vision. 

                                                                                                

Relation 
partenariale 

Rationnel 
stratégique 

Nature du 
partenariat 

Périmètre 

Bénéfices 

Partenariat stratégique Partenariat tactique 

Construire une relation de long terme basée sur des 
expériences passées communes (relations d’affaires, 
projets …) 

Relation centrée autour d’une opportunité 
d’affaires, d’un projet spécifique  

Lié à l’évolution d’un contexte 
économique/règlementaire/ concurrentiel donné 

Développer un business dans la durée 

Plus offensif que défensif Plus défensif qu’offensif 

Vision stratégique commune de l’évolution du business 
Périmètre opérationnel restreint, clairement 
délimité 

Bénéfices tangibles ou intangibles long terme  Bénéfices court/moyen terme tangibles 
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Les coopératives interrogées « déclarent » rencontrer peu de difficultés 
dans la mise en place du partenariat ; sont néanmoins citées la 
connaissance du partenaire, la gouvernance et l’alignement stratégique 

Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance pour les coopératives agroalimentaires 

Source: Analyse PwC - Entretiens 

La présente étude examine des cas de partenariats et non de croissance externe. Ainsi, les difficultés financières n’ont pas 
été évoquées spontanément par les coopératives lors des entretiens. 

Difficultés rencontrées 

1. Connaissance du partenaire 

2. Gouvernance 

3. Alignement stratégique 

4. Concurrence 

5. Cadence de mise en place 

6. Langue 

7. Contexte politique 

8. Administratif et légal   

+ 

- 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

« La connaissance du partenaire est 
primordiale pour la réussite du 
partenariat. Les cultures doivent 
pouvoir se rapprocher afin d’en 
garantir le succès. » 
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Pour mettre en place un partenariat avec succès, plusieurs facteurs 
apparaissent déterminants: l’alignement des objectifs, la gouvernance et de 
fortes qualités relationnelles 

Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance pour les coopératives agroalimentaires 

Clarifier les rôles et pouvoir les faire 
évoluer selon l’actualité  

Mettre en place une 
gouvernance dédiée 

Impliquer fortement  
le top management 

Aligner les visions  
stratégiques 

Apporter une vision de long terme  

Faire preuve d’humilité et garder une 
relation équilibrée 

Connaître son partenaire et 
partager une relation de 

confiance mutuelle 

Concevoir et exécuter pour dégager  
des résultats tangibles 

Facteurs clés de 
succès dans la mise 

en place des 
partenariats 

Source: Analyse PwC - Entretiens 
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Facteurs clés de 
succès dans la 

mise en place des 
partenariats 
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Les coopératives forment peu de partenariats entre elles… 

Répartition des types de partenaires (% du total) 
Basé sur un échantillon de 148 partenariats 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

Source : Analyse PwC 
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Coopératives 
 

18% 

Acteurs non-
coopérateurs 

 

82% 
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… même si elles sont perçues comme des partenaires attractifs par les 
acteurs non-coopérateurs 

Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance pour les coopératives agroalimentaires 

Source: Analyse PwC, entretiens 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

82% des partenariats recensés dans cette étude se font avec un acteur qui n’appartient pas au monde 

coopératif  

Plusieurs raisons peuvent l’expliquer: 

Recherche d’une 
compétence 

spécifique non 
maîtrisée par un 

acteur coopérateur 

Peu de coopératives 
dans certains 

marchés recherchés 

Peur de la 
concurrence 

Des freins 
psychologiques 

Les coopératives sont pourtant perçues comme des partenaires très attractifs par leurs partenaires 
non-coopérateurs. 
 
« Nous cherchions à investir à long terme sur ce marché. Ça n’aurait pas fonctionné avec un acteur non-coopérateur 
classique. » 
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Pour surmonter les obstacles aux partenariats entre coopératives, celles-ci 
expriment notamment le besoin d’avoir davantage de plateformes 
d’échanges 

Les partenariats internationaux, vecteurs de croissance pour les coopératives agroalimentaires 

Source: Analyse PwC, entretiens 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    

 L’international n’est pas  
forcément une priorité 

Les coopératives ne semblent pas 
toujours suffisamment équipées 

Les acteurs non-coopérateurs sont 
souvent perçus comme plus 

efficaces 

• Promouvoir les avantages des 
partenariats et les meilleures 
pratiques au sein des coopératives 

• Disposer d’effectifs dédiés au 
développement des partenariats dans les 
coopératives 

• Créer une plateforme d’échange 
structurée pour accélérer les 
opportunités de coopération et 
partenariats 

Susciter les échanges Développer les capacités   Diffuser les savoirs 

1 2 3 

Freins aux partenariats internationaux entre coopératives  

Solutions possibles pour permettre une approche plus proactive  
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