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Résume:

A partir d'une vision d'ensemble des mécanismeds & logique du modéle de I'entreprise de
terroir, il est possible de mettre en lumiére ¢eds caractéristiques qui n‘ont pas encore fait
l'objet de développement particuliers et de mienxcerner les limites. C'est I'objet de cet

article qui analyse l'architecture du modele datriéprise et sa logique a partir des

contributions des principaux auteurs et d'une ewxprtation du modéle dans le cadre d'une
recherche action.

Nous montrons qu'il s'agit d'un modele contraintles, dont les ressorts essentiels sont
endogenes. D'un point de vue stratégique il coomm$@ un véritable enfermement ne laissant
a l'entrepreneur que des marges de manceuvreniésels, et dont il ne peut sortir qu'au prix
d'une véritable rupture paradigmatique.
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9. La PME (théories, caractéristiques, typologie$,
31. Modele d’affaires (« BM »)
32. Stratégie



L'enfermement stratégique de I'entreprise de terrot:
une étude de cas

Résume:

A partir d'une vision d'ensemble des mécanismeds & logique du modéle de I'entreprise de
terroir, il est possible de mettre en lumiére ¢eds caractéristiques qui n‘ont pas encore fait
l'objet de développement particuliers et de mienxcerner les limites. C'est I'objet de cet

article qui analyse l'architecture du modele datriéprise et sa logique a partir des

contributions des principaux auteurs et d'une ewxprtation du modéle dans le cadre d'une
recherche action.

Nous montrons qu'il s'agit d'un modele contraintles, dont les ressorts essentiels sont
endogenes. D'un point de vue stratégique il coomms$@ un véritable enfermement ne laissant
a l'entrepreneur que des marges de manceuvreniésels, et dont il ne peut sortir qu'au prix
d'une véritable rupture paradigmatique.

Mots clés:
9. La PME (théories, caractéristiques, typologie$,
31. Modele d'affaires (« BM »)
32. Stratégie



1. Introduction

O. Torres a montré qudififluence des conditions socio-économiques ducelles du local

et du territoire semble tres prégnante en entrepweiat’ et proposé une typologie des

formes d'entrepreneuriat dans leur relation a leontexte géographique” englobant les
facteurs sociopolitiques, culturels et économiquégs entrepreneurs les intégrent, les
assimilent, les interpretent, et cela se refletexsddeur facon d'agir, de construire leur

entreprise”" (Torres, 2001, p 2). Truche & Reboud (2009) dahs montré dans deux études
de cas que cette approche est pertinente pour eoohmgr le processus de management
stratégiqgue dans les PME. lls montrent en effet lgu@rocessus de configuration d'un

business model est un processus contraint, et duisimess model trouve dans un contexte
culturel et économique les fondements de son identi de sa logique (Truche & Reboud,
2009). La
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résume ce processus et identifie les facteurdludimce qui contribuent a structurer la
démarche du porteur. Parmi les facteurs influanttnditions initiales, on trouve le contexte
culturel et les compétences disponibles, dont newmns voulu approfondir le role de
contextualisation.



Figure 1: Processus de configuration d'un businesdodel (Truche & Reboud, 2009)
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Nous avons cherché a approfondir cette relatiolsest conséquences sur les marges de
manceuvre stratégiques de I'entrepreneur. Le centegthodologique de cette étude est celui
de la recherche action. L'un des auteurs a pagtipgndant une période de 6 mois a la
réflexion stratégique d'une entreprise de terroinfontée a un essoufflement de sa croissance.
Il est apparu que le modele, qui est celui d'unieeprise de terroir mono-produit bénéficiant
d'une appellation d'origine contrélée, est un madeintraint et porté, dont tous les ressorts
sont endogenes et qui ne laisse que tres peuatliretstratégique a I'entrepreneur.

L'entreprise de terroir a fait I'objet d'études sdalifférents angles d'approche: stratégique
(Rastoin et Vissac-Charles, 1999; Polge, 2003; Y&003), entrepreneurial (Marchesnay,
2001), marketing (Fort et Fort, 2006); anthropalog (Bérard et Marchenay, 1995, 1998,
2000). Nous avons pu expérimenter la plupart dexlasions de ces auteurs. Il nous est
néanmoins apparu qu'a partir d'une vision d'enserdes mécanismes et de la logique du
modele de l'entreprise de terroir, il était possibde mettre en lumiére certaines
caractéristiques qui n'ont pas encore fait I'obbgetiéveloppement particuliers et de mieux en
cerner les limites. C'est I'objet de cette commaftion qui analyse I'architecture du modéle de
I'entreprise et sa logique a partir des contrimgides auteurs précédemment cités et d'une
expérimentation du modele dans le cadre d'une reltbection.

Nous montrerons qu'il s'agit d'un modeéle contraintlos, dont les ressorts essentiels sont
endogenes. D'un point de vue stratégique il cooms$@ un véritable enfermement ne laissant
a l'entrepreneur que des marges de manceuvreniésels, et dont il ne peut sortir qu'au prix
d'une véritable rupture paradigmatique.

Le concept de modele d'entreprise que nous preremsréférence comme guide
méthodologique d'analyse est le concept de busineds! défini par A. Osterwalder (2064)

! Le concept de business model, bien que récersit @ldja I'objet d'études et de définitions abotenLes
points de vue adoptés sont multiples : choix decsmuet de modalités de revenus (Warnier, et QD4R outil



Dans une premiére partie, nous situerons notraitram rapport avec la littérature existante
en particulier sur le concept de terroir et sedimi@sons en produit du terroir et entreprise de
terroir, l'utilisation qui a été faite de cette inot dans la commercialisation des produits
traditionnels, avec une dynamique de création dejmeacollective et de développement d'un
territoire, enfin le lien au consommateur. Dans daaxiéme partie nous présenterons notre
meéthodologie puis I'étude de cas qui est le sugjoriotre réflexion. Enfin dans une derniere
partie nous discuterons les conséquences strag&ypi ce choix fait par une entreprise de
fonder son développement sur un produit de tedas un univers de grande consommation.

2. Revue de la littérature

2.1. Terroir, produits de terroir et entreprise deterroir.

On peut dire du terroir ce que G Bertrand disaitelpace rural, qu'il est umilieu de vié,
"subtile dialectique entre le complexe écologiqueleettomplexe historico-économigue
(Bertrand, 1975, p.64 et p.74). Il est lieti anthropologiquéde Marc Augé, qui le définit en
reprenant les termes de Merleau Pomynime espace "existentiel”, lieu d'une expérierce d
relation au monde d'un étre essentiellement sieré rapport avec son miliéyAugée M.,
1992, p.103). C.Brodhag le définit comme un conagphplexe dans lequeles différents
concepts liés sont : I'histoire d'une communaut@le, ses traditions qui se traduisent par ses
savoir-faire et ses usages, et ses productionsfgpées, qui constituent des biens publics et
produisent des aménités pour un large ensembleadiep concernée’s (Brodhag, 2000,
p.199).

L. Bérard et P. Marchenay nous donnent |'étymolatyie mot terroir, et son évolution
sémantique au cours de I'histoir@etroir : réfection (1246) des formes anciennesialées,
tieroer (1198),tieroir (1212), est issu d'un latin populaiterratorium d'outerradoren ancien
provencal (Xlléma siécle), altération gallo-romaine deerritorium qui a donné par voie
d'empruntterritoire™. Pour ces auteurs, si le mot garde ce sens psgdVlIlléme siécle;'l
désigne également des le Xllleme, la terre du padéntue de ses aptitudes agricoles, plus
spécialement le sol apte a la culture de la vighentre dans I'expression « goQt de terroir »
au milieu du XVleme, a propos d'un vin, puis s'ap@ par métaphore a un homme qui a les
gualités et les défauts que I'on attribue aux gimson pays (1694). Le concept va s'élaborer
scientifiquement des la fin du XIXéme dans le cadizel'’émergence de la pédologie,
instaurant la notion de vocation des Solse terroir est alors donné comme immanent. Il est
préexistant a I'homme, qui ne fait que révélersmsntialités.» (Dion cité par Pitte 1990 : 17)
(Bérard & Marchenay, 1995, pp 157-158).

Les produits de terroir sont les produits d'undiemui "croisent I'espace, le temps et reposent
sur des savoirs et des pratiques partadd@erard & Marchenay, 2000, p.193). lise'situent
en un lieu et ont une histolret s'inscrivent dans une culture. Les productdaserroir sont
le fruit de la transformation de matieres premiatisponibles dans un lieu donné, dotées de

pédagogique et de communication (Jouison et Vertstré?006), etc. La définition d'Osterwalder retenci
permet d'étudier l'architecture des ressourceeetdmpétences en vue de dégager un avantage resigly

2 Dictionnaire historique de la langue francaise23%é par Bérard et Marchenay 1995 p 163.

% "La pédologie, créée en Russie en 1879, fut initeden France par Albert Demolon en 1934. « Pour
caractériser les sols a l'aide de criteres corsstavialuer leurs propriétés, il fallait imaginereudémarche
rationnelle, une science : c'est la pédologie.dads, désignés par un nom, ont une genése, desocments,
des compositions qui permettent de prévoir leutguaes... Il faut aussi prendre en compte I'endendes
conditions écologiques, édaphiques, climatiquasrgsultante est le terroir. Les productions que ¥ obtient
sont caractérisées par leur quantité et leur gualé qui conduit au concept de cru » (Académigridiature de
France 1990 : 124). - Pour l'histoire de la pégielovoir aussBoulaine (198Y'.



caractéristiques qu'elles doivent aux conditionsgggphiques, agronomiques et climatiques
locales qui font leur typicité. Les modes opérawmire savoir-faire, ont été mis au point de
fagcon incrémentale au cours du temps.

Les produits de terroir, parce qu'ils sont issus @avoir-faire partagé par une communautée
dans un lieu géographique précis, sont dans Idinititn un bien collectif.

L'entreprise de terroirtite sa spécificité de liens de forte intensitécawua territoire identifié
par des caractéristiques physiques (géographiguesagro-climatiques), historiques et
sociales, c'est-a-dire culturelle(Rastoin et Vissac-Charles, 1999, p.196). Eléproprie
une histoire locale, "les aptitudes agricoles" d'uagion et des méthodes de fabrication
traditionnelles. Ses principaux actifs ne lui appanent pas. Le lieu est une entité
immatérielle collective méme si elle peut physigeamse segmenter en parcelles de
propriété privée. La recette et le savoir-fairetstes biens culturels et par nature collectifs.
La constitution des actifs de I'entreprise de terhostre d'une certaine fagon la privatisation
de la sphére culturelle analysée par J.Rffkin la transformation de la culture en capital
immatériel analysée par A.Gottet A. Rollet (1999).

2.2. La création d'une marque collective

Les produits de terroir vont trés tot se voir offe bénéfice d'une identité publique par le
biais de I'Appellation d'Origine Controlée. La lg&gissant le principe méme de 'AOC est
instituée en France en 1919. La premiere AOC framafrancaise a vu le jour par une loi du
26 Juillet 1925 : il s’agit du RoquefortLé législateur reconnait depuis longtemps l'usage
d'un nom géographique pour identifier et protéges ccontrefagons un produit dont le
caractére est lié au terroir et a un savoir-faitee concept d'Appellation d'origine contrélée
(AOCQ), sur lequel repose cette réglementationt §&gé depuis la fin du siecle dernier au fil
des problemes rencontrés. Il fallut toutefois atrenla loi du 6 juillet 1966 pour que la
définition soit donnée explicitement : « Constituee Appellation d'origine la dénomination
d'un pays, d'une région ou d'une localité servadeaigner le produit qui en est originaire et
dont la qualité ou les caractéres sont dus au miligographique comprenant des facteurs
naturels et des facteurs humains. » La loi du 2lguil990 harmonisa la démarche
d'appellation d'origine pour I'ensemble du sectagroalimentaire. L'AOP européenne est
assimilée en France a 'AOC et gérée selon les mé&agdes. En particulier, et c'est le point
le plus important, 'AOP reste sous l'autorité d&IAO (Institut national des appellations
d'origine), établissement public, qui partage av@cDGCCRF (Direction générale de la
concurrence, de la consommation et de la répressies fraudes) la responsabilité des
contrbles! (Bérard L., Marchenay P., 1995, p. 157).

Ces différentes dispositions Iégales et reglemerstagéntendent créer les conditions d'une
concurrence loyale pour les producteurs et la g@ratiune origine certifiée pour les
consommateurs. L'appellation revét alors toustedats d'une marque, sans pour autant étre
une marque elle-méme, tels que définis par DavidAAker : 'Tidentité d'une marque
comprend 12 dimensions organisées autour de quaémspectives: la marque comme
produit (caractéristiques du produit, attributs @uoduit, qualité/valeur, usages, utilisateurs,
pays d'origine), la marque comme organisation {atits organisationnels, local versus
global), la marqgue comme personne (personnaliteadearque, relations de la marque avec
le client), et la marque comme symbole (imagin&iseiel et métaphorique, héritage de la

* Jerémy Rifkin, L'age de l'accés, La DécouverteisPa005.
® André Gortz, L'immatériel, Galilée, Paris, 2003.



marque) (Aaker, 1996, p.63. Il semble donc possible de dire que I'AOC a jeuéle d'une
marque, marque gratuite pour les bénéficiairepettisés d'investissements, ces derniers étant
faits par les pouvoirs publics, sans pour autarg &ellement une marque. D'une certain
facon, elle a fait office de marque pour les bémngfies. Une analyse du cahier des charges et
de la procédure d'attribution nous permet de rep@s principales composantes de son
identité :

* la marque comme produit

Le cahier des charges requiert que soient préeigge et le nom du produprioduct scopg
la description du produipfoduct attribute¥ la délimitation de I'aire d'appellatioocuntry of
origin).

* la marque comme organisation

Le cahier des charges requiert en particulier quiens précisées la délimitation de l'aire
géographique, les éléments prouvant que le pradpitole ou la denrée alimentaire sont
originaire de l'aire géographique, la descriptian ld méthode d’obtention et les méthodes
locales, loyales et constantes, les éléments ipudtife lien avec le milieu géographique ou
avec l'origine géographique, les références comaerta ou les structures de controle
(organizational attributes, local versus global

* la marque comme personne

Les requétes précédentes confére au produit sherdidgité et sa typicitéband personality,
attributs d'un construit social dont une des papi@nantes est le consommateur fibaduGd-
customer relationships

* la marque comme symbole

L'appellation est représentée par un sigle (cfufe?) évocateur d'images associees a la
nature et a I'histoire dans les représentatiorleatdles yisual imagery/metaphor and brand
heritagg.

Figure 2: Sigle AOC

L'institutionnalisation de cette appellation cods&k comme une marque lui confere sa
crédibilité et la fait accéder au statut de repetectif normatif. C'est un élément essentiel du
systeme de communication dans lequel va s'inswut commercialisation d'un produit de
terroir bénéficiant de I'appellation d'origine.

Mais il s'agit d'une marque collective et a laéliénce d'une marque privée qui requiert pour
atteindre une telle dimension un lourd investissdgnde la part de l'entreprise qui la détient,
l'appellation comme marque est le fruit d'un ingsstment public. On voit ici la premiere
spécificité de l'entreprise de terroir en ce ga'diépend, pour ses efforts de marketing et pour

® Traduit par nous du texte suivanBrand identity consists of twelve dimensions orgegi around four
perspectives — the brand-as-product (product scgpegluct attributes, quality/value, uses, usersjraoy of
origin), brand-as-organization (organizational atiutes, local versus global), brand-as-person (lotan
personality, brand-customer relationships), andratas-symbol (visual imagery/metaphor and brandtage

’ Article 4 Réglement CEE 2081/92.



la construction de sa réputation, d'une image gues peut se développer grace a des efforts
partagés, mais sans qu'elle puisse ni en maitigalement I'évolution, ni en bénéficier
comme d'un avantage comparatif exclusif.

2.3. Lafiliere ou la gestion collective des ressmes.

Bien collectif, I'appellation est en effet I'obgftine gestion collective (Yami, 2003). C'est la
filiere qui réunit toutes les parties prenanteeages a la transformation du produit, dont
l'action est coordonnée par un organisme de défende gestion. Une des missions de ce
comité est de veiller au respect par ses membessbdns usages et du cahier des charges.
Dans le cas de I'Epoisses le processus a été ulomgen effet, le site du syndicat rapporte
qu'un 'Syndicat de Défense du fromage d’Epoisses est n#968 sous I'impulsion de
fromagers et de producteurs de lait avec pour difjeobtenir la reconnaissance officielle
de I'Epoisses en tant qu’Appellation d’Origine Cditée. Le projet échoue provisoirement du
fait d’'une zone de production et d’'un tonnage juigssiffisants par les autorités compétentes
de I'époque... Le Syndicat de Défense de I'Epoisségéaeconnu officiellement comme
Organisme de Défense et de Gestion (ODG) par le itEoMational des Appellations
Laitieres, Agro-alimentaires et Forestieres de AN lors de sa séance du 24 mai 2007...
Outre les missions qui lui sont conférées par ledrotant qu’ODG, le Syndicat a pour objet
principal « I'étude et la défense des intérétsextifs professionnels et moraux aux stades de
la production, de la transformation, de la distrttmn et de la consommatih

2.4. Les productions localisees, émanations et insinents d'une politique de
développement du territoire

C'est une autre des spécificités de ces entremlestsrroir : leur développement est embarqué
dans celui du territoire, porté par I'effort cotieéconomique et institutionnel qui cherchent a
le valoriser. Les productions localisées s'inseriven effet dans différents projets collectifs
qui confortent leur identité et leur conferent légitimité socio-économique. Pour reprendre
les termes de L. Bérard et P. Marchenagrini les objets qui composent le patrimoine rural,
les ressources agricoles et alimentaires localaggsd"produits de terroir" cristallisent
aujourd’hui les attentes d'un nombre grandissaatt@urs. Il n'est pas un dossier concernant
l'aménagement du territoire, la défense des paysalgediversification de l'agriculture, le
micro-développement ou la lutte contre la banai@atdu golt qui ne fasse état de leur
existence et du role qu'elles sont susceptiblgder. Le mouvement s'est accéléré avec la

construction de I'Europe agricole, qui est un élamenoteur tout a la fois de leur
patrimonialisation et de leur normalisationBérard & Marchenay, 2000, p191).

C Fourcade et M. Marchesnay ont analysé la contoibuespective des institutions et des
entrepreneurs dans le processustdaitorialisation” (Fourcade & Marchesnay, 1997), dans
lequel s'inscrivent la naissance et le développérdenl’entreprise de terroirLa volonté
collective' est donnée par Marchesnay (2001) comme l'unérdissexigences fondamentales
qui doivent étre satisfaitepdur que les produits développés spécifiqguementisuderritoire
accédent a une compétence réellement distincté/eali statut de terroirp. 53)" Cette
volonté collective doit s'accompagner d'un "esghéntreprise collectif" pour conduire au
succes (Marchesnay, 2001).

2.5. La relation avec le consommateur final

C'est la troisieme spécificité de ces entrepriselles ne sont que peu identifiées par le
consommateur comme des entreprises, ce derniegsnpelrcevant qu'a travers l'image du

8 Site officiel du Syndicat de défense de I'Epoisktp://www.fromage-epoisses.com




territoire et de ses productions traditionnelles efffet, si I'entreprise de terroir puise ses actif
tangibles et intangibles dans ucohstruit organisationnélcollectif (Polge, 2003, Fourcade
& Marchesnay, 1997) et institutionnel, elle béniéfien aval de I'emprise du terroir dans la
représentation collective. Cette emprise est tqlie certains auteurs ont pu parler de
"construction socialepour définir le produit de terroir dans sa ralatisymbiotique avec le
consommateur (Fort & Fort, 2006).

Pour P. Louart, les représentations collectivesnt des formes de connaissance qui sont
élaborées dans un groupe et partagées par ses nesndns le but de construire une réalité
commune. Fonctionnant comme des systemes d'intiaipré elles régissent la relation au
monde en orientant les conduites et les communitaitsociales. Elles conduisent a des
définitions partagées du réel ou de l'action cdiles, avec un noyau central de croyances et
de schemes cognitif de bds¢Louart (1999) p.1069). La relation du consomruatau
produit de terroir nous semble correspondre a détfieition.

Elle a été traduite par Rastoin & Vissac-Charl@9@) dans I'équivalence
Terroir = Qualité
L. Bérard et P. Marchenay y ont ajouté la séc(B&rard &t Marchenay, 2000).

Nous la compléterons avec l'authenticité. L'égeinet analysant la relation symbiotique
entre le consommateur et le produit pourrait astestprimer de la fagon suivante:

Terroir = Qualité + Sécurité + Authenticité

Le terroir a également été défini comme tepére structurarit(Bérard et Marchenay, 1998)
dans la mesure ou il rend immédiatement intellegglde temps et I'espace qui le sont de plus
en plus difficilement dans ce que Marc Augé appédlsurmodernitéAuge, 1992).

3. Cadre conceptuel: le modele de I'entreprise deitroir.

Nous appuyant sur les auteurs cités précédemmenrdes différents concepts qu'ils ont

développés et articulés, nous considérons donclgumodele de l'entreprise de terroir

bénéficiant d'une appellation d'origine contrdléedonc un modéle contraint de gestion d'un
héritage collectif, dont l'identité, la notoriétéla crédibilité dans la représentation collective
sont le résultat d'un investissement public.

Compte tenu de la place de ce modele dans lesgpelt daménagement territorial, cette
crédibilité s'assortit d'une légitimité socio-éconque. La clef de volte de ce construit
organisationnel et social est le statut de repelleatif normatif d'une appellation, jouant le
réle d'une margue dans un systeme de représerstatitiactives.

L'appropriation d'un bien collectif dans un projentrepreneurial individuel est la
caractéristique majeure de l'entreprise de tersoin, péché originel, qui va considérablement
réduire les marges de manceuvre stratégique despeemeur.

4. Méthodologie

Cet article est I'aboutissement d'un contrat deembhe conclu avec une moyenne entreprise
de Bourgogne, fabriquant des fromages d'appellafippisses. Elle réalise 9,3 millions
d'euros de chiffre d'affaires, dont 2,3 millionkeportation, et emploie 70 personnes. Apres
avoir connu depuis sa création en 1980 des tauxailesance annuels a deux chiffres, elle est
entrée en 2006 dans une phase de stagnation eestEs ont connu en 2008 une baisse
d'environ 8% en volume sur les marchés francaistetnationaux. Au cours de la méme



période le marché francais de cette appellatiomess¢ stable a environ 15,5 millions d'euros
valorisé a un prix a la production pratiguementstant. Dans ce contexte la dégradation du
chiffre d'affaires a correspondu a une perte sendib parts de marché conquises par les deux
concurrents majeurs de cette entreprise. Nous awé@ssollicités pour accompagner
I'entreprise dans sa réflexion pour comprendreteses de cet essoufflement et rechercher
les remédes éventuels. Il a été clairement étalelingptre intervention ne pouvait s'identifier a
une consultance qui aurait consisté pour l'inteaméra élaborer un diagnostic assorti de
recommandations. Il s'est agi d'associer un charaktdes acteurs d'un projet industriel dans
une démarche de coproduction de connaissances atile acteurs, en réunissamtetix
projets initialement distincts: un projet de corsgance (celui du chercheur) et un projet de
résolution de probléme (celui des acteurs) pouruédgla connaissance n'est pas une
finalité."(Avenier, 1990, citée par Casabianca et Albalad&P97, p.17). Notre démarche
s'inscrivait donc clairement dans le cadre méthtmgique de la recherche action. En
permettant aux acteurs d'identifier, de s'approgtel'évaluer leur modele d'entreprise, notre
propos de chercheur était d'approfondir notre cigsaace du processus de management
stratégique en PME.

La direction de I'entreprise avait décidé de cotreesa réflexion sur I'évolution de ses ventes
sur le marché francais. Le projet s'est dérouléerx périodes. La premiere, qui a duré un
mois, a été consacrée a une collection de donramsrdntaires sur le secteur des fromages
en France (production, distribution, consommatibrc@nportements d'achat). Ces données
brutes ont fait I'objet d'un rapport destiné a elier la réflexion du groupe de travail,
constitué par les membres du comité de directide ehercheur, au cours d'une série de 12
réunions de trois heures chacune, a raison d'wmgoré par semaine. Chaque réunion faisait
l'objet d'un compte rendu, disponible au plus tardeille de la réunion suivante. Chaque
compte rendu était lu et validé par les membregrdupe au début de chaque réunion. Les
participants se sont approprié les données docainesitprogressivement et dans la stricte
mesure ou elles faisaient sens dans le questiomieyue était le leur, et par rapport a leur
propre expérience du marché. Une série de questioamis sur des situations contraignantes
étayées par les données documentaires a progmessit/évolué vers une problématique plus
générale. L'entreprise a progressivement formaleeé configuration de son modele
économique, en a identifié les principaux mécanssetela logique, pour enfin évaluer sa
capacité a s'adapter aux changements de son emsmamt. Le role du chercheur a consisté a
guider et animer la réflexion du groupe, et a rmetttes mots sur ce qui était
fondamentalement vécu comme une facon de faieepdrmis d'en percevoir progressivement
les limites par rapport aux évolutions percues 'éevironnement. Ce qui était questionné,
vécu puis formalisé comme une facon de faire dangapport avec un environnement, a pu
étre traduit en termes de mécanismes et logique dhodele économique, et de capacité de
ce modéle a s'adapter aux évolutions de I'envirmené

5. Résultats et discussion

A lissue de cette étude, nous avons une preminie dge résultats : l'identification des
composantes du modéle économique de I'entrepiisiéét de son architecture (paragraphe
5.1), de sa cohérence et des évolutions probaldeses composantes (paragraphes 5.1.1,
5.1.2 et 5.1.3). Nous discutons ensuite ces rdsuttans le paragraphe 5.2, mettant en
evidence le peu de marge de manceuvre dont peufidiénéentreprise et identifiant les
facteurs contraignant ces marges de manceuvre.



5.1. Le modéle économique

Nous basant sur la représentation d'Osterwalde#,2@8us avons réesumé le modéle dans la
Figure 3.

Figure 3: Modele économique de I'entreprise étudiée

Ressources & Proposition de .
. Interface clients
Compétences valeur
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G f Export (28%
Geographiques Grossistes . .
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de Epoisses GMS Coupe fraiche a
o . .
commercialisation 43% pré-emballée
Logique du Modeéle
Disponible en magasins spécialisés et en GMS, a la coupe et a la coupe fraiche pré-emballée,
le produit, positionné haut de gamme, est au cceur de la relation avec le marché. Il est le vecteur de communication
privilégié. La marque fabricant est hébergée par I'appellation dont les ventes sont régionales.
Forte dépendance du pouvoir de marché de I'appellation.

L'entreprise utilise et/ou détient les principalessources et compétences caractéristiques de
ce gu'on pourrait appeler le modele AOC au seirGdaupe Stratégique des'entreprises de
terroir (Rastoin et Vissac-Charles (1999), Marchgsii2001)) et en a saisi les opportunités.
Elle démontre une excellente maitrise du contegterdduction, du marketing du produit et
du contexte de commercialisation. Cette maitriggigxe sans doute la croissance historique
du chiffre d'affaires et la position de leader asesur le segment de I'Epoisses.

Le produit est le seul vecteur de communicatioesticommercialisé en magasins spécialisés
et en GMS exclusivement au rayon coupe et coufiehizgoré-emballée, en cohérence avec le
positionnement voulu par l'entreprise et le conguent d'achat de sa clientéle cible
traditionnelle. Il est ainsi le plus cher du marché

Les ventes sont régionales et se concentrentaarrégions (Bourgogne 32%, lle de France
30,3%, Rhone Alpes 9,8%, soit 72,1% du chiffrefdieds). Le reste des ventes est disséminé
sur les autres régions avec des pourcentages lquausignificatifs. Bourgogne et lle de
France sont effectivement le creuset historique vigdes. Une enquéte de notoriété a par
ailleurs montré que I'appellation et la marqueitamt sont connues, et souvent associées en
Bourgogne (82% des personnes interrogées connasseonsomment l'appellation, et 78%
connaissent et préferent la marque fabricant) nest pas le cas en Franche Comté, ou 64%
des personnes interrogées connaissent l'appellatiais seulement 10% connaissent la
marque fabricant.

Ces résultats méme limités semblent bien indiquéa textérieur du creuset historique des
ventes, la marque fabricant est hébergée par llappe, et bénéficie de son pouvoir de
marché. Un autre constat a mis particulieremenéwdence cette dépendance. Le service
commercial de l'entreprise a organisé la colleats @grix au kilogramme du fromage
d'Epoisses dans toutes les enseignes de la grésidbution ou il est présent, quelle que soit
la marque fabricant. Le positionnement prix estfédint selon que le produit est
commercialisé sous marque distributeur ou sous ueafgpricant, aux rayons coupe, coupe
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fraiche pré-emballée ou libre service. Mais darecch de ces cas de figure, le prix est le
méme quelle que soit la marque fabricant. Cecireeh@& montrer que les enseignes ont
positionné l'appellation indépendamment de la n&fghbricant.

5.1.1. Les relais de croissance

Avec un taux de croissance moyen annuel en voluoehp de 1% depuis 2003, 400 variétés
et plus de 1000 fromages référencés le marchédimsemble étre entré dans une phase de
maturit€. Cette faible croissance a été tirée par l'inriomagn particulier dans le secteur des
nouveaux usage$, le développement des ventes sous marques disuitsudans les
enseignes classiques au détriment des marquesdatst, le développement du chiffre
d'affaires et la prise de parts de marché des gmeei"hard-discount” au détriment des
enseignes classiquésle développement des ventes au rayon libre seaicdétriment des
ventes au rayon coupeCes poles de croissance constituent autant dis gbssible pour la
croissance des ventes des fabricants de fromagegeint en saisir I'opportunité.

5.1.2. Le comportement d'achat des consommateurs

Un contexte de réduction réelle ou ressentie duvguoud'achat aggrave une tendance
structurelle des consommateurs a afficher une gtaade sensibilité au prix et a orienter
leurs achats vers les produits de gamme moyenmdentrée de gammie Cette tendance
explique sans doute le succés des marques distfsuet le développement des enseignes
"hard discount”. Les labels qualité, en grand nadur le marché, ont perdu leur lisibilité et
leur attractivité. Les personnes interrogées né gom 47,6% a se déclarer prétes a payer plus
cher un fromage bénéficiant d'un label qualitée€tliemeurent néanmoins tres sensibles aux
garanties d'hygiéne te de sécurité&nfin, et c'est un constat récurrent dans laegssion,
l'achat de fromage est routinier et le consommatguconsacre que trés peu de temps, "une
minute pour trois achat¥. "Le Francais n'a pas vraiment une connaissancenfigere,
plutdt une culture de consommation, par ses origifaeniliales et régionalé4. Ce constat
peut sans doute étre interprété comme une illistrales concepts deonsonnation'{Cova,
1995) et d&xpérience de consommatiofiysunier, 1996). L'inscription d'une marque dans
une "expérience de consommation” semble bien atéterminant de I'acte d'achat et c'est le
sens particulier qu'on peut attribuer au mot nétérdans ce contexte.

5.1.3. Les leviers de la croissance

Les relais de croissance identifiés précédemmelasaessorts du comportement d'achat des
consommateurs permettent de mettre en lumiéreelgsr$ qui permettront aux entreprises
d'en bénéficier. Il s'agit de la notoriété au sefiexpérience de consommation”, de
l'innovation, de l'accessibilité du prix, de la gbsibilité du produit dans les circuits de
distribution (enseignes classiques et hard disgo@tt dans les rayons libre-service
dynamiques, d'une stratégie de marque claire (nediricant et/ou marque distributeur), de

° Source Xerfi 700, Fromages (fabrication), Mai 2008

191 SA N°2050 du 19/06/2008

| SA no 2070 Décembre 2008

12| SA No 2074 Janvier 2009

13 Source Linéaires No 230

41 SA No 2059 Octobre 2008

15 Source: CREDOC, Perception de la qualité et dgsesiofficiels de qualité dans le secteur alimest&ahier
de recherche No 236, Novembre 2007.

'] SA No 2050 Juin 2008

" Christian Carrére, chef de produits chez SystémeSA, No 1643 du 9 Septembre 2009.
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garanties d'hygiéne et de sécurité alimentaires dancontexte de dévalorisation des labels
qualite.

5.2. Un modele clos et contraint

5.2.1. Une logique figée

Les participants ont constaté que la logique de teadéle limitait considérablement son
emprise sur les leviers de croissance identifiéa. notorieté de lagrégat marque-
appellation/marque-fabricant est trés régional@stite d'une présence historique et pérenne
dans un territoire détermingé, sans que l'entre@isées moyens financiers d'en élargir les
frontieres par des campagnes de communication dsemée poids de l'authenticité dans la
problématique de l'interface clients fige le pradians une apparence qui en est l'illustration.
Authenticité est alors synonyme de tradition gbjsase a innovation. Le label AOC valide cet
ensemble, en particulier en ce qui concerne leanyjas d'hygiéne et de seécurité. Les
magasins spécialisés et le rayon a la coupe dangnseignes de la grande distribution
théatralise une offre hautement différenciée ettisoment un prix élevé accepté par la
clientéle cible. L'ensemble est cohérent mais poséférencement en rayon libre service des
enseignes classiques ou "hard discount” comme amteadiction.

5.2.2. Un positionnement contraignant

Ce positionnement est par ailleurs ressenti comngeaontrainte. Le respect du cahier des
charges (authenticité) et les exigences reglenrestan matiére de contrble sanitaire ont un
codt industriel élevé, qui réduit considérablemestmarges de manoeuvre économiques.

Le fondamentalisme (Polge, 2003) exclut la créatiam portefeuille de marques percu
comme une dérive vers le symbolisme dont une desécuence est la perte d'authenticité, et
donc la ruine du modele a terme.

Nous avons résumeé I'emprise de modéle de I'endeeda terroir sur les leviers de croissance
dans la Figure 4, réalisée en séance de travail lsrgreprise. Les criteres retenus comme
relais de croissance sont les criteres mentionasgs leés paragraphes 5.2.1., 5.2.2. et 5.2.3. La
pertinence de chaque critére sur le marché a & i®/10. C’est la référence. L’entreprise
s’est ensuite auto-évaluée en réunion de travaik'attribuant une note sur 10. Elle s’est
attribué 4/10 en notoriété ; 10/10 en Garantie d&ygiet sécurité, et 0 a chacun des autres
critéeres. L'emprise percue est donc réelle malseaur la notoriété, tres importante sur les
garanties d'hygiéne et de sécurité, inexistantées@ste.
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Figure 4: Emprise sur les leviers de croissance
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Finalement, son univers est un univers clos darg tes ressorts sont endogenes. Son modele
est un modele porté dans la mesure ou les iniigtistratégiques des entrepreneurs
individuels sont limitées et consistent a se metimeconformité avec les prescriptions de
I'appellation et les caractéristiques associéedgsaconsommateurs a l'image qu'ils ont du
produit.

5.2.3. Les stratégies marketing

Difféerencier stratégies marketing et stratégies roenciales a pour objectif de mettre en
valeur 'absence de marge de manceuvre de la PMESfé grande distribution. Cette marge
de manceuvre réduite s’exprime dans le face a faoee dhégociation de référencement
portant sur le prix de vente a la grande surfacg’abit bien d’'un acte de vente dans une
démarche strictement commerciale, sans autre casion stratégiqgue que de placer le
produit en préservant dans la mesure du possildenange.

De nombreuses entreprises de terroir sont deepeaitmoyennes entreprises pour lesquelles
le construit organisationnel que nous avons d@cétédemment a été une véritable aubaine.
Il a constitué une structure d'accueil porteuserdgets individuels qui ont été dispensés des
investissements financiers nécessaires a la catistiu d'une identité. Les pratiques
marketing ont alors consisté a embarquer dans ntifd@&tion du produit et son
conditionnement, outre le nom de l'appellation, \edeurs connotées par le terroir et
évocatrices de tradition et d'authenticité, créafide senshtendu ici comme I'ensemble des
représentations que suggere le produit, et leurlmaaison comme raison d'étre de I'objet.

(Cova, 1995, p.47).

Devant l'impossibilité de financer des campagnadadmation massives a destination des
consommateurs, le produit et son pouvoir d'évonatior I'étal du marchand a été, et reste, le
seul vecteur de communication. Il faut donc quiit sru, et pour cela référencé par les
différents canaux de distribution. Cette proximighysique entre le produit et le

consommateur est nécessaire a son identificatitle. & combine avec une proximité
culturelle sollicitee par [I'appellation pour fawer I'acte d'achat, défini comme
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“consonnation” avec I'objet, c'est-a-dire une r@hatle vibrations en proche voisinage (Cova,
1995).

Cette proximité culturelle peut s'analyser a deiveaux. Le premier niveau est celui du
construit organisationnel et social dans lequelaleel qualité en tant que tel puise sa
crédibilité. Un second niveau plus régional esticdé I'appellation proprement dite, ou elle
construit sa plus forte notoriété. La prépondéradeel'appellation dans ce systeme de
communication rend trés difficile l'identificatiade la marque fabricant qui est hébergée par
I'appellation et dispose d'un tres faible pouvarndarché. Plus on s'éloigne de I'épicentre et
plus s'amoindrit la notoriété de la marque fabrican

La proximité culturelle acquise au cours d'une &ignce de consommation” (Usunier, 1996)
peut expliquer une observation faite par les peifemels de la distribution dans le

comportement d'achat des consommateurs de fromagécharge culturelle” du fromage, et

pas uniqguement d'un fromage de terroir, peut agsiquer le fait également observé que le
choix d'un produit soit "routinier”, une habitudeneme fait de culture (Usunier, 1996).

Cette prégnance culturelle constitue un avantage lgoproduit qui en bénéficie, mais elle
peut également expliquer la difficulté des PME eledir a sortir d'un périmétre historique de
notoriété, quand elles ne disposent pas, comme le'esas, des moyens financiers leur
permettant de s'engager dans des campagnes saummmmunication de masse. Elle
devient alors un des éléments de I'enfermemenégicae analyse ici.

5.2.4. Les stratégies commerciales

Les GMS qui distribuent 89% des fromages sur le ch@rfrancais, référencent et
commercialisent une appellation. On a relevé eguieconcerne I'Epoisses que, quelle que
soit la marque fabricant, le positionnement priklesnéme dans toutes les enseignes, que le
produit soit offert sous marque distributeur ou ssomarque fabricant, au rayon coupe, au
rayon coupe fraiche-préemballée, ou au rayon Bbreice.

Il est particulierement important de faire ici iffé@ence entre le prix consommateur et le prix
fabricant. La stratégie de positionnement du prpciai mise en valeur et son prix échappent
au fabricant. C'est le domaine réservé de I'eneeilgm stratégie commerciale du fabricant se
réduit a la négociation du prix de vente de sondpitoa l'enseigne, qui trouve dans
I'appellation la garantie de la qualité du produés enseignes se sont approprié la gestion du
positionnement dans une stratégie de différenciatioses bénéfices, tout en exercant une
forte pression a la baisse sur le prix fabricantsque Rastoin et Vissac-Charles écrivent que
les entreprises de taille réduites peuvent adomber stratégie de différenciation dans le
déploiement ducouple territoire/histoiré et en vivre, et doivent renoncer a une stratégie
domination par les codts, ils font abstraction egecréalité (Rastoin et Vissac-Charles, 1999).
Lorsqu'une appellation compte plusieurs fabricactsnme c'est le cas pour I'Epoisses, une
stratégie de domination par les codts, qui renfardeur pouvoir de négociation respectif
avec les enseignes de la grande distribution atimmren doit se substituer a une stratégie de
différenciation désormais gérée par ces enseignesant les bénéficiaires exclusifs de la
"hausse du numeérateur”. Ce transfert est illusagsda Figure 5, qui montre clairement la
captation par la distribution de la valeur créée lfimage du produit, puisqu'alors que la
consommation en valeur croit, la consommation darwe restant stable (donc la valeur par
produit augmentant), le prix payé aux producteesserle méme.
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Figure 5: Evolution comparée des indices (Source Xe700, Fromages (fabrication), Mai 2008)
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Cette évolution n'est pas facile car le modélesdsas tenants et aboutissants tangibles et
paradigmatiques, a été calibré sur le principe addifférenciation. Il s'agit pour les PME
concernées d'une véritable révolution -culturellei i@ de plus a I'encontre des
recommandations stratégiques qui leur sont le gdusent prodiguées. La grande distribution,
dans ce role de capteur de la valeur créée pardesicteurs, participe ainsi de I'enfermement
stratégique analysé.

5.2.5. Les stratégies industrielles

Les marges de manceuvre stratégiques individuallgsextrémement limitées. En effet dans
ce cadre, toute stratégie industrielle est unedigmposée par un cadre légal et reglementaire.
Les ressources géo-agronomiques (l'aire d'appeilatet historiques (la recette) sont
collectives, et leur gestion est également collectLes modes opératoires sont publics et
prescrits (cahier des charges et réglementatiotaga). Le chemin est donc étroit pour
construire une compétence distinctive soutenantavantage concurrentiel.L& terroir
apparait dialogique avec, d’'un c6té, une démarcbkective vitale pour qu’existent et se
pérennisent les ressources et, d’'un autre, un Ese d’exploitation individuel de celles-ci
pour créer I'avantage concurrentiel de I'entrepris€Polge, 2003, p. 186). Ce chemin est
sans doute celui du degré d'appropriation parrépréneur des modes opératoires. En clair
c'est I'excellence dans le savoir-faire, dans lsenen ceuvre de la recette qui peut distinguer
une entreprise.

Mais dans le contexte précédemment décrit d'apiatapr par les enseignes de la grande
distribution alimentaire de la stratégie de diffamation et de ses bénéfices, si cette
excellence dans le savoir-faire est bien un factéefr de succes, elle ne constitue plus un
avantage concurrentiel. Les entreprises de tesomit conduites a développer des programmes
de réduction de colts par une mécanisation toujplussgrande des procédés de fabrication,
afin d'en réduire la part main-d'ceuvre et dégagemelarges de manceuvre économiques. Si la
mécanisation ne dénature pas la recette, elle destise le procédé en l'industrialisant. La
gestuelle traditionnelle est sans aucun doute @mesht essentiel de l'identité du produit de
terroir comme construit social. Sa mécanisatiorteznit I'image et peut contenir le risque
d'une perte d'identité. Ce chemin étroit entre exxig de maitrise des codts et maintien de
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l'image de qualité traditionnelle cristallise lemtradictions du modéle tel qu'il a évolué sous
I'influence de la grande distribution et renforemiermement stratégique.

6. Conclusion

6.1. L'enfermement stratégique de l'entreprise degtrroir

Nos résultats suggérent ainsi qu'un ensemble délismcaractéristiques de la stratégie
“terroir”, surtout basée sur une AOC, d'une PMEvpaticontribuer a son enfermement dans
des limites qu'elle pourrait n‘avoir pas choisieslépart:

- Logique : L'importance de l'authenticité percaasll'interface clients installe durablement
le produit dans une apparence attendue qui enaestidtallisation. Authenticité devenant
synonyme de tradition s'oppose a innovation, absaitit & une logique figée dont elle ne peut
pas sortir

- Positionnement : Le positionnement peut app&admme contraignant a deux niveaux:
d'une part par le respect du cahier des chargissetxigences réglementaires qui ont un colt
industriel élevé, d'autre part par la difficult&€r@er un portefeuille de marques qui conduirait
a une perte d'authenticité percue. Finalement,usovers est un univers clos dont tous les
ressorts sont endogéenes. Son modele est un mooldéée gans la mesure ou les initiatives
stratégiques des entrepreneurs individuels softels et consistent a se mettre en conformité
avec les prescriptions de l'appellation et lesatérastiques associées par les consommateurs
a l'image qu'ils ont du produit.

- Marketing : Cette prégnance culturelle constitue avantage pour le produit qui en
bénéficie, mais elle peut également expliquer ficdité des PME de terroir a sortir d'un
périmétre historique de notoriété, quand elles ispagent pas, comme c'est le cas ici, des
moyens financiers leur permettant de s'engager d#ss campagnes soutenues de
communication de masse

- Commercial et industriel : I'appropriation pargeande distribution de la valeur créée par
l'authenticité du produit conduit les PME a uneizmbhrénie stratégique, devant maitriser
leurs colts tout en encourant les colts de lardiff@ation. Ces résultats sont cohérents et
contribuent a renforcer ceux d’Anne Rollet (2000).

6.2. Facteurs clefs de succes et avantages concutrels

Les facteurs clefs de succes se définissent conergpi'cne entreprise doit faire a minima
pour exister dans une industrie (Daniel, 1961, Rd¢k 979). Ce sont les leviers du niveau de
performance moyen référent dans cette industsgesdht induits de la logique du modele et
du systéeme de communication qui lui est propre.

Au niveau industriel I'entreprise doit maitriser savoir-faire technique pour assurer la
conformité du produit au cahier des charges, @ahte pour assurer une fabrication selon
une recette traditionnelle, tout en respectanteldgences des normes reglementaires en
matiere d'hygiene, sécurité et respect de I'enngorent.

La dimension dialogique du modéle (Polge, 2003nwoant une démarche collective en
amont et une démarche individuelle vers l'avaluied au niveau de l'entreprise une réelle
capacité de gestion en réseau pour s'approprierrtér tout en limitant$a vulnérabilité et sa
dépendance a I'égard des partenaires et de sesuo@mts' (Polge, 2003, p.186).
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Au niveau marketing l'identification et le conditieement du produit, vecteur unique de
communication sont essentiels.

L'aptitude a combiner ces trois facteurs clefs uteds avec une stratégie de domination par
les codts nous semble étre au fondement d'un ayam@ncurrentiel conciliant tradition et
innovation.

Dans un souci d’harmonisation des systemes deisalan et de protection de la qualité, la
commission européenne a créee dés 1992 I'Appellatid@rigine Protégée (AOP) et
I'Indication Géographique Protégée (IGP). L’AOPrespond stricto sensu a la définition de
’AOC frangaise. La législation francaise a faitightion aux fabricants francais de remplacer
le sigle AOC, par le sigle AOP au premier janvi®02, pour tous les produits alimentaires
et/ou agricoles concernés, a I'exception des vinsnguront cette obligation qu’en 2011. Si
ce changement ne s’accompagne pas dune commuamcagfficace aupres des
consommateurs, il risque d'introduire une ruptuaegle systeme de « consonnation » dont
on a vu qu’il était un déterminant de l'acte d’d@ch@e changement risque d’ajouter a la
confusion des consommateurs devant la multiplicaties signes qualité, et d’appauvrir le
pouvoir de marché de 'appellation d’origine. llysrait bel et bien s’agir d'une faille fatale
au modele.

Figure 6: Logo de 'AOP
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