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Résumé

Cet article a pour objet d'étudier les logiquesdhwix des structures de gouvernance
chez les firmes européennes, investissant en piioduagricole au Maroc afin d’approvisionner
le marché européen de fruits et légumes. Au-delandtériel empirique collecté aupres des
acteurs institutionnels du secteur marocain deigsfet légumes, cette étude s’appuie sur 15
études de cas de firmes réalisées en juin 2009s €éments émergent de notre étude. Tout
d’abord, le choix entre une production en propreusé production contractuelle par les
entreprises étrangéres peut étre expliqué par éeaur de métier (production agricole,
transformation ou/et commercialisation ) et leggerces de leurs processus de la production et
de la commercialisation. Ensuite, les modes de ymtimh chez les entreprises étrangéres
peuvent étre modulés selon leurs contraintes asghonnelles internes et celles de sécurisation
de l'approvisionnement. Enfin, face aux contrainiestitutionnelles d’acces aux ressources
locales (le foncier agricole et les crédits), lesés peuvent privilégier le choix d’'une joint
venture en collaboration avec un partenaire local.

Classification de JEL : D20, L14, L22, Q12.
Mots-clés : Investissement direct a I'étranger, structuresgdavernance, fruits et légumes,
organisation de la production, Europe, Maroc.

Abstract

This article aims to explore the logical choicegovernance structures among European
firms investing in production in Morocco on thissimto supplying the European market of fruits
and vegetables. Beyond the empirical material ctdbk from institutional actors in the sector of
Moroccan fruits and vegetables, this study drawd®rtase studies of firms conducted in June
2009. Three elements emerge from our study. Ringt,choice between own production and
contract farming can be explained by their corarmss (agricultural production, processing and
/ or marketing) and the requirements of their poddun technology and marketing choices.
Then, the production process in foreign companiesadjusted according to their performance
and working constraints. Finally, to face the imstonal constraints of access to local resources
(land or credit), the firms may favor the choiceaofoint venture in collaboration with a local
partner.

JEL classification : D20, L14, L22, Q12.
Key words : Foreign direct investmengovernance structure, fruit and vegetables, orgdioiz
of production, Europe, Morocco.



Introduction

Les exigences des consommateurs européens ontEépolu privilégier la qualité des
produits alimentaires au sens large, et en paicuh sécurité alimentaire. En conséquence, les
grandes chaines de distribution réclament a leumnisseurs un approvisionnement régulier en
produits ( délais et qualité des produits) et eande quantité, conforme aux exigences de leurs
cahiers des charges. Cette situation est suscetilbhposer une plus forte coordination entre
les opérateurs de la chaine d’approvisionnemenaus@ et al., 2007). Reardon et Berdégue
(2002) décrivent les grands changements de teofiiesla’approvisionnement dans le secteur
agroalimentaire. lls notent I'importance de la nalisation des produits, et en particulier le
passage d'une absence de normes publiques oblemtil’exigence de conformité avec des
normes privées établissant des standards de qedlidé sécurité sanitaire. Ils soulignent le
passage de transactions de gré a gré au renforcee®itiens de coordination verticale entre les
opérateurs, parmi lesquelles comptent des formegamiuelles et pas seulement l'intégration
verticale. Enfin, ces auteurs retiennent la ceisaabn des achats au sein de plates-formes
nationales, régionales ou méme globales comme andance forte de cette modernisation du
systeme d’approvisionnement.

Ces évolutions des modes d’approvisionnement énaégement étudiées par la littérature
empirique dans le cas de I'exportation des prodtais de pays en développement vers les pays
développés (les supermarchés européens, en paricl@es études expliguent comment les
exigences de qualité et de sécurité sanitaire diests finaux ont été répercutées sur
l'organisation du secteur de la production primaie¢ les opérateurs de la chaine
d’approvisionnement. Les normes privées dans leegealimentaire ont imposé un passage des
relations de spot market vers une coordinationicadet contractuelle dans les réseaux
d’approvisionnement locaux, nationaux et mondiakgardon et al., 2009). Cette coordination
verticale consiste en des contrats de productiec s agriculteurs dans une logique de quasi-
intégration pour respecter les normes de qualilé eahier de charges des marchés européens
(Minten et al., 2009). D’autres auteurs ont sowdigjue ces exigences peuvent mener les firmes
étrangeres a privilégier une intégration verticdda production primaire (Dolan et Humphrey ;
2000; Minot et Ngigi 2004), afin d’assurer une gesefficace de la production et de la qualité.
La coordination verticale a travers des contratpieuction ou/et une production intégrée a
grande échelle, est privilégiée afin de faire fac& volatilité des prix dans les marchés de
I'Union Européenne et le respect des conditionBvdgison (Martens et Swinnen, 2009), ainsi
gue dans une logique de consolidation et de coratent de I'offre en volume et qualité (Garcia
Martinez et Poole, 2004). En addition a la coortiima verticale, les exportateurs peuvent
€galement avoir recours a un approvisionnements darcadre des relations de spot market,
aupres des petits agriculteurs pour les produiisisnexigeants en technicité et tracabilité (Jaffee
et Masakure, 2005). Les firmes multinationales attomales dans les pays en développement,
peuvent utiliser des plates-formes d’exportatadim d’approvisionner leurs magasins dans les
pays développés en produits alimentaires fraisd@gré et al., 2005 ; Reardon et Berdegue,
2002).

Notre article contribue a cette littérature en amgtt’accent sur les Investissements Directs
Etrangers (IDE) en agriculture comme choix de m##isod’approvisionnement des firmes
européennes de commercialisation et/ou de producd ce point est abordé de maniere
indirecte sous l'idée d’intégration de la produstide firmes étrangeres initialement engagées
uniguement dans la commercialisation des prodweiimes a I'export (Maertens et Swinnen,
2009), il ne I'est pas sous I'angle de linvestregat en production seulement, a fortiori d'une
délocalisation partielle ou totale de la productmacédemment basée en Europe vers un pays
emergent. De ce fait, s’intéresser a l'investissgne®m production nous permet de réfléchir en
termes d’avantages relatifs de la localisation algproduction dans différents pays, dans un
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contexte de développement de stratégies multirelBend’implantation de la production
(Markusen, 1984). De plus, du point de vue de hétoie agricole, le facteur de colt des inputs
prend une dimension forte : le colt du travail etcdpital, mais aussi le climat, d’'une part, et,
d’autre part, 'acces aux ressources naturellegnmment la terre et I'eau (Cotula et al., 2009;
Von Braun et Meinzen-Dick, 2009).

Dans les pays du Sud de la Méditerranée, les asabmpiriques les plus récentes mettent
en évidence une diversité des modes d’organisdegsnfirmes européennes investissant dans le
secteur de fruits et Iégumes. Ces modes d’orgamispeuvent prendre trois formes différentes :
des investissements étrangers en production errgrages formes de co-investissement en
production d’un investisseur étranger avec un paite local ; et des contrats classiques de
commercialisation entre une exploitation localeietopérateur étranger en aval (Rastoin et al.,
2009). L'objectif de notre article consiste a asalyles logiques du choix des structures de
gouvernance chez les firmes européennes ayantiickes une production primaire de fruits et
légumes au Maroc dans une stratégie horizontales @&nes ciblent principalement
'approvisionnement des marchés européens. Cettde éanalyse les transactions dans le
processus de la production primaire chez les emgep étrangeres en s’appuyant sur les
caractéristiques et les attributs des produits.

Le secteur agricole au Maroc occupe une place déocoimmique trés importante. |l
emploie plus de 4 millions de ruraux et crée emvitf0 000 emplois dans I'agroalimentaire. Ce
secteur contribue a la formation du produit intérierut a hauteur de 14% a 25% selon les
conjonctures climatiques (La vie éco, 2010 proportion des IDE allouée a I'agriculture
demeure extrémement limitée puisqu’elle ne repté#ean moyenne que 0,11% du montant
total des IDE entre 2001 et 2006. Néanmoins, cessiissements ont connu une importante
croissance depuis les années 1970, ils ont augrderémillions de Dirhams environ en 1973 a
24,2 millions de Dirhams en 2006 (OMC, 2006). Csitaation s’explique par la politique du
Maroc de promotion des IDE en général, et en aljuieu en particulier, en proposant par
exemple une partie du domaine agricole de I'Etd& docation aux opérateurs marocains et
étrangers. Cet élément vient s’ajouter a d'autremite dont dispose le Maroc pour un
investisseur européen comme sa proximité géograptdgs marchés européens, un risque-pays
faible, la complémentarité des calendriers de prtion entre le Maroc et I'Europe, et le faible
colt des salaires. Cependant, les investisseuasgérs dans le secteur agricole au Maroc
peuvent étre confrontés a des contraintes d’ordtutionnel qui se manifestent essentiellement
par : 'impossibilité d’achat de terres agricolesnécessité d’avoir un titre de propriété fonciere
pour l'octroi de crédits par les banques marocaitesles problemes de gestion sociale du
personnel en particulier dans la région du Sousssila

Le secteur des fruits et légumes au Maroc a unspsitioéconomique tres important
comparé aux autres filieres de la production végéléme si ce secteur n'occupe que 6% de la
superficie agricole utile totale de ce pays, iln@ gontribution importante en matiere de création
d’emploi (40%) et de valeur ajoutée (35%) dansskesteurs de production végétale au Maroc
(MAPM, 2008). Le secteur des fruits et légumes iséndjue par certaines spécificités dans les
processus de la production et de la commercialisdtin niveau élevé de technicité, la courte
durée et le nombre des cycle annuels de produdtqgpérissabilité des produits et la volatilité
des prix). Une étude (Fertoul, 2004) a montré @selDE dans le secteur des fruits et légumes
représentent la quasi-totalité (92%) des investissgs étrangers en agriculture au Maroc. Ces
IDE sont essentiellement localisés au niveau dex dégions : le Souss-Massa (63%) et le
Loukkos (20%). Ces investissements sont essemtieiie réalisés par des opérateurs européens
(98%) en particulier des opérateurs espagnols ahchis. Pour certains produits, le
développement des investissements européens esée dalle ampleur que l'on parle de
délocalisation de la production européenne (pam@ke le cas du haricot vert et du poivron
chez les opérateurs espagnols).



Dans un premier temps, nous caractériserons chagdeseformes d’investissement en
agriculture : la production en propre, le recouragriculture contractuelle en collaboration avec
des producteurs locaux, et la formation d’'une jognmture avec un partenaire local. La Théorie
des Codlts de Transaction (TCT) et les apports deédarie des frontieres de la firme seront
mobilisés pour analyser le choix des modes d’oggditn des firmes étrangeres. Ensuite, nous
nous s’appuierons sur des études de cas de firmgagées ou ayant été engagées dans
l'investissement direct en production. Ces étudesab sont issues d’'une enquéte exploratoire
réalisée au Maroc en juin 2009. Nous étudieronshesx des firmes concernant I'externalisation
de l'activité de production et la forme contracleiebupport des transactions. Ce faisant, nous
mettrons en évidence d’une part I'importance dedramtes auxquelles les firmes font face dans
'accés aux ressources (travail, terre, créditdpiopour I'approvisionnement) et d’autre part la
dynamique de la concurrence entre les firmes deinsnwvironnement.

Trois éléments majeurs émergent de notre étudeiveelaux logiques du choix des
structures de gouvernance chez les firmes étrasmgerestissant en production agricole dans le
secteur des fruits et légumes au Maroc. Premiérgrfeegchoix des structures de gouvernance
peut étre expliqué par le cceur de métier des erdespétrangeres et les spécificités des
processus de la production et de la commerciadisaties firmes dont le cceur de métier est la
production agricole peuvent privilégier une intégna verticale (une production en propre) afin
d’assurer un contrOle efficace de la productiodeesta commercialisation. Tandis que les firmes
dont la principale activité est la transformatianet la commercialisation peuvent élaborer des
contrats de production pour assurer leur appraviment en grand volume et qualité auprés
des producteurs locaux. Deuxiemement, les modeprdduction des firmes peuvent étre
modulés selon leurs contraintes de fonctionnenment.éduction de l'incertitude a laquelle les
firmes font face quant a leur approvisionnemeninguaest contractuel, en particulier dans les
cas ou I'environnement local est fortement conauieg peut amener celles-ci a élaborer des
contrats agricoles avec seécurisation des prix oco@péerer avec les entreprises étrangeres
implantées localement. En outre, la contrainte weewvision d’'une production en propre a
grande échelle et celle d’acces au foncier agrigmevent favoriser le recours des firmes a des
approvisionnements contractuels complémentairesedprroduction en propre. Troisiemement,
I'acces facilité aux ressources locales (foncieicatg, travail et crédit) peut engager les firmaes
privilégier le choix d’une joint venture en coltaation avec un partenaire local.

|. Organisation de la production et de la mise en arché

Pour une firme implantée dans un pays étraagengagée dans la production agricole, la
commercialisation ou/et la transformation du proddifférents choix d’organisation de la
production et de la commercialisation se présentenTCT permet de comprendre dans quelle
mesure cette firme va choisir d’intégrer différengéetivités ou de les externaliser. Cette décision
de faire ou faire-faire repose sur une série d’biygees : la rationalité limitée des individus (a
savoir leurs capacités cognitives qui les menergxploiter toutes les possibilités de leur
opportunisme individuel, y compris par manque dedhise ou d’honnéteté) ; et certaines
hypothéses particulierement adaptées a I'analyspagie émergents, a savoir l'incertitude de
'environnement des transactions et la spécifiatés actifs comme étant le degré de
redéploiement des actifs en dehors de la transactiosidérée (Joskow, 2005).

1. Intégration de la production et frontieres de lexploitation agricole

L'intégration verticale est privilégiée dans le cdsine forte spécificité des actifs
(notamment physiques et humains), d’incertitudedet fréquence élevée des transactions
(Williamson, 1991). Cette structure de gouvernaacgour avantages de réduire lincertitude
(endogéne a la transaction, technologique et dehéaet la propriété du savoir-faire (Gonzalez-
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Diaz et Vasquez, 2008). Dans le secteur des fatit®tgumes, les firmes étrangéres peuvent
privilégier une intégration verticale de la prodaoctdu fait des caractéristiques non observables
des produits, la consolidation de l'offre exigéelpa supermarchés et les marchés d'exportation
(Swinnen, 2005), la forte périssabilité, les exmpEnen qualité et sécurité alimentaire, la forte
volatilité des prix imposant une programmation tdfre et de la demande (Chavas, 2001).
L’intégration verticale de la chaine d'approvisiement peut étre liee également aux problémes
des relations contractuelles (Hobbs et Young, 20€0) particulier dans un environnement
caractérisé par une incertitude, une asymétridodimation et une absence d'un tiers chargé de
faire respecter les contrats (Reardon et Timmel7R0

Cependant, l'intégration verticale peut avoir égaat des limites liées aux contraintes
des déséconomies d’échelle et de la perte de dtentkéenard, 2004)L'importance de la
supervision des travailleurs salariés est au cala tittérature sur la théorie de la firme (Jensen
et Meckling, 1976). Les codts de supervision samtiqulierement importants en agriculture. La
dispersion des travailleurs sur une surface impteteend difficile cette supervision. De plus, les
résultats de l'effort des travailleurs ne sont pagours directement observables et les aléas
climatiques et biologiques génerent des opportsrit@léa moral pour les travailleurs. Cette
caractéristique des travailleurs salariés est saumebilisée pour expliquer la taille optimale des
exploitations agricoles (Schmitt, 1991 ; DeiningeFeder, 2001). Ainsi, selon D. W. Allen et D.
Lueck (1998), les formes d'organisation en agrimaltsont déterminées par un arbitrage entre
les codts de supervision d’'un coté et les gainspeéeialisation et la facilité d’accés au capital de
l'autre.

2. Recours a des structures de gouvernance hybrides

De nouvelles formes d'organisation ont émergé @éirgarantir un approvisionnement
des marchés agroalimentaires et surmonter lesebmde lintégration verticale dans la
production agricole (Ménard et Valceschini, 2008y particulier des formes hybrides qui
devraient promouvoir la sécurité, la conformitéaetiexibilité (Barcala et al., 2009). Les formes
hybrides sont des accords entre des entités indaptes juridiquement mais qui acceptent de
partager certaines ressources (investissements gosrdurables) et de prendre certaines
décisions en commun dans un contexte de dépenbdaté&ale (Ménard, 2004). Cependant, les
entités gardent en méme temps leurs droits deiptépt de décision respectifs (Joskow, 1985).

2.1. Formes hybrides contractuelles : contrats agroles

Les contrats formels ou informels, sécurisentdassactions : ils réduisent les risques de
comportements opportunistes (garanties contraeg)ellet assurent une garantie des droits
résiduels (profits, rentes) (Ménard, 2004n ce sens, ils augmentent la probabilité
d’'investissement en actifs spécifiques puisquiiduisent le risque de hold-up de la part de 'un
des contractants, a savoir de préemption ex-paseddartie du gain de la transaction, en dehors
ou au-dela des clauses spécifiées dans le coheratcontrats peuvent étre formels avec des
clauses et des garanties spécifiees dans le cootraime avec I'appui d’'un otage financier
(Klein, 1980), ou des engagements mutuels gargudis des investissements spécifiques
(Wialliamson, 1983). Mais les contrats sont souvirfibrmels basés sur la relation ou la
réputation ( Kreps et Wilson, 1982).

Les contrats les plus répandus dans les secteticslaget agroalimentaire sont les contrats
informels de commercialisation (plus proches damdactions de type spot markets) et des
contrats formels de production. Le contrat de pectidn est une forme intermédiaire de
I'organisation industrielle de I'agriculture daresdontinuum de la coordination verticale, située
entre les spot markets et I'intégration vertic&legten et Sarorieus, 2002).



Dans la typologie classique des contrats agricddéeMighel et Jones (1963), on distingue
des contrats informels de commercialisation et destrats formels de la production. La
premiére catégorie de contrats consiste en desdscde pré-récolte entre les producteurs et les
acheteurs sur la date et le lieu de la vente. loelymteur entretient la plupart des droits de
décision sur ses activités agricoles, assume tepigs de production et certains risques de
marché. Dans les contrats formels de produgctiacheteur est impliqué dans le processus de la
production (assistance technique) et contrdle lalidudes produits (contrble des intrants et
mesure ex post de la qualité) dans une logique wisi-gntégration. L'acheteur assure la
commercialisation et dispose des stations de dondiément ou de transformation. Ces contrats
se caractérisent par une délégation d'une partlestantielle des droits de décision de
I'agriculteur sur les pratiques culturales a I'debe qui prend la plupart des risques de marché et
certains risques de production.

Les contrats informels de commercialisation somistitués de clauses non précises et non
rigides (contrat a court terme, des prix varialdéssujettes a des renégociations, une faible
planification d’approvisionnement en quantité ealgg) dans un environnement transactionnel a
forte asymétrie d’'informations. Les contrats formeé production se distinguent par des clauses
précises et rigides (contrat renouvelable, fixatien ante des prix, forte planification
d’approvisionnement en quantité et qualité) danseamironnement transactionnel a faible
asymétrie d’informations (Eaton et al., 2008). €ettatégorie de contrats dans le secteur
agroalimentaire favorise une coordination efficaceavers I'obligation de certification ex ante
aux fournisseurs (Barcala et al., 2009). Cependasitcontrats formels de production peuvent
avoir des problemes dans leur exécution qui sefestant par la difficulté de remboursement de
crédit (avance de crédit par la fourniture d'int&nla nécessité d'ajustement des clauses de
contrats, la faible expertise du secteur et duecdatiocal (Reardon et Timmer, 2007).

2.2. Formes hybrides organisationnelles : joint venre

La joint venture est une alliance stratégiguablie entre deux partenaires local et
étranger afin de faciliter l'acces de ce dernier rmarché étranger restreint, autrement
inaccessible en raison de la réglementation goeweentale et des contraintes de
'environnement institutionnel (Oxley et Silverma008). La joint venture est une entité issue
d’'une combinaison de capitaux locaux et étrangens dhaque partenaire détient le capital dans
des proportions voisines de 50/50 ou de 60/40 @Baret Dussauge, 1995). Elle peut avoir
comme avantages concurrentiels le partage des issanaes entre les deux partenaires alliés, la
complémentarité de leurs ressources physiqueswihes (Dyer et Singh, 1998), I'amélioration
des capacités et la qualité de la production, fanfation facilitée dans le contexte local, le
transfert du savoir-faire et 'appropriation denlatoriété de la marque du partenaire (Cheriet et
al., 2008). Cependant, I'élaboration des jointtuegs dans les pays en voie de développement
peut étre accompagnée de quelques contraintedbésintes se manifestent par la sensibilité
de la stabilité de la relation au contrdle de gestiPark et Ungson, 1997), des problémes
éventuels d’adaptation, de confiance et de dépeed@ill et Butter, 2000).

Afin de répondre a notre problématique de recleerehative aux logiques du choix des
structures de gouvernance chez les firmes invastisn production agricole dans le secteur de
fruits et Iégumes au Maroc, nous présenteronsdeeszde notre enquéte exploratoire (partie II).
Ensuite, nous analyserons les logiques d'implasiagt de fonctionnement des entreprises
étrangeres dans le secteur des fruits et IégumBtaeac (partie Il).



[l. Choix des zones d’étude

Nous avons utilisé une méthode de recherche gtisditappuyée sur des études de cas. En
juin 2009, nous avons intervieweé les acteurs usbihnels de la filiere marocaine des fruits et
légumes, et les institutiohgui ont pu nous donner les éléments de cadragéDdest leur
évolution ; nous avons alors mené une enquéte tple appuyée sur des entretiens semi-
directifs avec les directeurs de 15 firmes étraggé@lans le secteur des fruits et légumes. Ces
derniers ont été interrogés sur I'historique et pescipales caractéristiques de leur filiale au
Maroc et de sa maison-mere, les raisons de saarédtses contraintes, ainsi que leurs relations
avec les producteurs locaux. Les firmes ont étés@®dans deux régions marocaines qui sont le
Souss-Massa et le Loukkos. Le choix de ces deugmgge justifie sur le plan méthodologique
par leur poids dans la production de fruits et teégs au Maroc, leurs différentes caractéristiques
en termes de nature des cultures pratiquées, genilislité et d’accés aux facteurs locaux de
production (eau, terre et travail), la concurreduemarché local et de durée d’implantation des
firmes étrangeéres (cf. Fig. n°1 et Tab. n°1). Nawsns interviewé 10 directeurs de firmes
étrangeres dans le secteur de légumes frais daagitan du Sous-Massa dont 5 dans le secteur
de la tomate, 3 dans le secteur du haricot ve&t dans le secteur du poivron. Nous avons
€galement réalisé des entretiens avec 5 direatleuismes étrangeres dans le secteur de la fraise
dans la région du Loukkos dont 2 dans le sectela fiaise fraiche et 3 dans la fraise surgelée.

La région duSouss-Massasituée au sud du Maroc, est la premiére zone priste
(cultures maraicheres de contre saison) dans ce (&8¢ de la superficie, 71,3% de la
production nationale et 75% des exportations mamesa (ORMEVA, 2007). Cette région se
caractérise par la diversité des cultures qui destinées principalement au marché des produits
frais (tomate, haricot vert, poivron, concombre, Cétte situation est liée aux conditions pédo-
climatiques favorables aux cultures de primeursnp#iant ainsi un gain de précocité de 5 a 6
mois par rapport aux calendriers de production erofie. Le Souss-Massa connait une forte
croissance d'implantations d’IDE depuis les anri&&0. Dans cette région, les IDE occupent au
moins 10% des superficies du secteur maraichet &uoiiron entre 3000 a 10000 ha) et
contribuent a 30% environ des exportations maresade fruits et léegumes (APEFEL, 2009).
Cependant, la durabilité de la croissance des 1&1s @ette région est remise en question par la
pression sur les ressources locales du fait destisgements locaux et étrangers. Cette situation
est due aux contraintes de disponibilité du fonagricole et des codts des facteurs de
production locaux. Dans cette région, le potentiarique exploitable est de 240.000 m3/an
tandis que les prélevements dépassent largemendd@0®n3/an ce qui engendre un déficit
hydrique annuel moyen de 250.000 m3/an depuis {AB#, 2005). Afin de faire face a cette
contrainte, I'Office Régional de Mise En Valeur Agile (ORMEVA) du Souss-Massa a mis en
place en 2007 une convention interdisant I'expangies superficies réservées aux cultures
maraichéres fortement demandeuses en eau. Cettaigtinstitutionnelle a engendré une forte
pression sur le foncier agricole. En outre, I'apgtion du nouveau code de travail en 2007 et la
difficulté de son adaptation aux spécificités dategr agricole (une saisonnalité du travail, une
dépendance aux aléas climatiques, ...) ont engerdr@rdblemes dans la gestion sociale de la
main d’'ceuvre (des gréves sans préavis et une farend¢ force des exploitations) dans la région
du Souss-Massa, contrairement a la région du LaukKiette situation est liée a la forte
organisation professionnelle et syndicale du se@gricole dans la région du Souss-Massa.

! Les institutions publiques et privées interviewéest : le Ministére Marocain de I'agriculture e B péche maritime, les
Offices Régionaux de la Mise En valeur Agricole (ORWAE, I'Association des Producteurs et Exportatedes Fruits et
Légumes, I'Association Marocaine des Producteutoeiditionneurs de la Fraise et la Société de Dépelment Agricole.



La région du_oukkos, située au Nord du Maroc, et spécialisée dansodyation de fraise
(5.000 ha en 2008, soit 120.000 t dont 85.000 tirkess a I'export, 80% des exportations
marocaines de la fraise) destinée aux marchés @mspet d’autres marchés accessoires (les
Etats-Unis et I'Australie). Le secteur de la frasaine grande importance socio-économique
dans la région puisqu’il emploie 65% de la popolatrurale locale en assurant 3.000.000
journée de travaill an (AMPCF, 2009). Le Loukkoscseactérise par une forte présence des
investisseurs étrangers dans le secteur de la @fodwet de I'exportation de la fraise (70% de la
totalité des investissements globaux dans le LosikB6% des exportations marocaines). Les
IDE dans le secteur de la fraise dans le Loukkasonnu un développement soutenu depuis les
années 1990 suite a une délocalisation de cettereule 'Espagne au Maroc (3000 ha) dans
une logique de compétitivité (colt du foncier aglécet du travail). Actuellement, les flux de
capitaux étrangers sont principalement originatteslI'Espagne (70%), de la France et de la
Hollande. Contrairement a la région du Souss-Masshpukkos bénéficie d'une richesse des
ressources hydriques, avec un potentiel hydriqyéodable de 2.260.000 m3/an, tandis que les
prélevements annuels ne dépassent pas 140.000 B3 (Z005) et d'une grande disponibilité
de terres agricoles fertiles.

Tableau n°1 . « Principales caractéristiques desdx régions de I'étude »

Région du Souss-Massa Région du Loukkos

Situation géographique Sud-Ouest du Maroc Nord-Ouest du Maroc

Produits phares et parts dans les | Tomate, haricot vert, poivron, Fraise

exportations marocaines courgette, melon et agrumes
65-75% selon les produits 80%

Grandes tendances des IDE -Ancrage historiqueretsité des | -Ancrage historique des IDE
pays d'origine des IDE; d'origine espagnole;
- Emergence récente des IDE -Emergence récente des IDE
d’origine espagnole d’origine francaise;

Atouts et contraintes du contexte | Atouts : Atouts :

naturel -Conditions pédo-climatiques - Disponibilité des terres fertiles;
favorables aux cultures de primeurs-Abondance des ressources
diversifiées (gain de précocité) ; | hydriques;
- Compétences techniques ;
Contraintes : Contraintes :
-Pression fonciére; -Région ventée ;
-Limites des ressources hydriques;| -Forte spécialisation des cultures

(fraises)




Figure n°1 . « Situation géographique des deux rémis de I'étude»
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lll. Logiques d’'implantation et de fonctionnement des entreprises étrangeres
dans le secteur des fruits et léegumes marocain

Dans nos 15 études de cas, nous avons pu idedtitiatégories d’entreprises étrangeres
selon leurs modes de production ou/et approvisimemé : 1) une production en propre
uniquement (8 cas), 2) des contrats agricoles augge producteurs locaux comme une source
unique (2 cas) ou 3) complémentaire d’approvisiomerg a une production en propre (4 cas), 4)
une joint venture en collaboration avec un partenkmical (1 cas). Du point de vue sectoriel,
nous avons pu identifier 4 secteurs de produchlmus avons interviewé 5 firmes dans le secteur
de la tomate ayant différentes formes d’implantatiaine production en propre (3 cas), une
production en propre complétée par un approvisioram contractuel (1 cas) et une joint
venture (1 cas). Dans le secteur de la fraise5 @snes enquétées choisissent différents modes
de production : une production en propre (2 cagsg production contractuelle (2 cas), un
approvisionnement contractuel complété par une ymtowh en propre (1 cas). En ce qui
concerne le secteur du haricot vert, les 3 firdestifi€es ont deux formes d’implantation : une
production en propre complétée par des contratsags (2 cas) et une production en propre (1
cas). Les 2 firmes enquétées dans le secteur duopoinvestissent uniguement dans une
production en propre. Nous porterons une atterpemticuliere a 10 entreprises étrangeres qui
sont les plus pertinentes pour notre étude et reotites 4 cas de figures d’implantation (cf.
Tab. n°2 et annexe).
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Tableau n°2 . « Tableau récapitulatif des études deas des entreprises étrangéres au niveau des deagions

de I'étude »
Intégration Intégration vertical¢ Contrats de Joint venture
verticale et contrats agricolesproduction
Nombre des Souss-Massa 6 3 0 1
études de cas paLoukkos 2 1 2 0
région
Nombre total des études de cds 8 4 2 1
- Tomate - Tomate -Fraise fraiche Tomate
- Haricot vert - Haricot vert -Fraise surgelée
Produits - Fraise - Fraise
- Poivron
- Concombre
Production et -Production et Production et Production et
Secteurs d’activité conditionnement | conditionnement | transformation conditionnement
-Production et
transformation
Pays d'origine des IDE -France -France -Espagne Espagne
-Espagne -Hollande -Hollande
-Autriche

1. Coeceur du métier des entreprises étrangeres, spicités des processus de la
production et de la commercialisation

Le choix des entreprises étrangéres entre une @iiodu en propre et un
approvisionnement contractuel, peut étre expligaé leur coeur de métier et les spécificités des
processus de la production et de la commerciadisaties firmes dont le cceur de métier est la
production agricole peuvent privilégier une prodéutten propre. Ce choix peut étre expliqué par
I'efficacité du contrble et les spécificités du pessus de la production (la haute technicité, la
croissance de la productivité globale et la fodkatilité des prix sur les marchés européens). La
production en propre consiste a une internalisafwmprocessus de la production au sein d’'une
entreprise agricole. Par ailleurs, les firmes d@aativité principale est la transformation ou/at |
commercialisation, peuvent avoir recours a des ratmtagricoles comme une source
d’approvisionnement en matieres premiéres aupreprdducteurs locaux. Nous appuierons
'idée que le recours des entreprises étrangeras approvisionnement contractuel peut étre
expliqué par les spécificités des processus deolduption et de la commercialisation (les faibles
exigences en technicité, la faible volatilité des gur les marchés européens et la sécurisation
d’'un grand volume d’approvisionnement).

1.1. Une logique de production en propre

Les firmes étrangéres dont le cceur d'activité estpfoduction agricole semblent
privilégier une production en propre. L'implantatide ces firmes s’inscrit dans une logique de
délocalisation totale ou partielle des culturedale pays d'origine au Maroc (ou dans d’autres
pays étrangers) afin de bénéficier des avantageypamtifs des facteurs de production au
Maroc. Le choix privilégié de la production en pmmpeut étre expliqué par l'efficacité du
contrble et les spécificités du processus de lduymtion (la haute technicité, la qualité, la forte
volatilité des prix sur les marchés européens etdessance de la productivité globale).

Les firmes étrangéres privilégient une productiompmpre des cultures exigeamte haute
technicitéafin d’assurer une supervision directe réguliareytle de la production (firmes n°1 a
8 ; cf. annexe). Un exemple caractéristique esli ¢k la firme n°2, une filiale espagnole dans le
secteur du haricot vert d’'une superficie de 10@$surant 960 emplois/ha/cycle de production.
Elle a été créée en 2001 dans la région du Soussayian investissant dans sa production en
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propre dans une logique de délocalisation de lauuldu haricot vertle I'Espagne au Maroc.
Selon un cadre de cette filiale, cette délocabsatésulte de plusieurs facteurs dont la logique de
compétitivité du groupe espagnol, les contraintescdit et de disponibilité des facteurs de
production en Espagne (le foncier agricole et lanntkceuvre). Le choix d’'une production en
propre s’explique par les exigences en haute tetbndans le cycle de la production de
nouvelles variétés du haricot vert au Maroc (bobgco, helda et judilla). Ces variétés
nécessitent un suivi technique régulier au couredes trois cycles annuels de production (une
programmation complexe des apports hydriques derdiéisants, une haute qualification de la
main-d’ceuvre dans I'exécution des techniques d’é&smnnage, de palissage et de récolte). Un
autre exemple est celui de la firme n°1, une ensepndividuelle francaise d’'une superficie de
65 ha assurant 1500 emplois/ha/cycle de produdiiette firme, créée en 2003 dans la région du
Souss-Massa, investit dans une production en prafonred’assurer une supervision directe du
processus de la production d’'une gamme variée dato (tomate ronde, tomate beef et tomate
cerise) exigeant une haute technicité durant ug tyle de production (10 mois). En effet, la
firme organise régulierement des formations d'apigsage de ses ouvriers agricoles afin
d’assurer une meilleure exécution des techniquisrales.

La conformitédes produits aux normes de référentiellalualité Global GAP, exigée
par les marchés européens, peut étre un objectiimeom chez les firmes étrangéres investissant
dans une production en propre ou/et une produdaniractuelle dans une logique de quasi-
intégration. On trouve en effet, d'une part, le c@®e précédemment d’une entreprise
individuelle frangaise qui investit dans la prodoicten propre d’une gamme variée de tomate
(firme n°1) afin d’assurer une supervision diredes normes de qualité et de construire la
notoriété de ses produits auprés des marchés exsgea qualité (I’Allemagne, I'’Angleterre,
...). Mais, on a également identifié, le cas d'udmlé espagnole dans le secteur de la fraise
fraiche (firme n°9) créée dans la région du Louk#ng993. Cette firme s’approvisionne depuis
1997 en fraise fraiche en élaborant des contrapsatkiction auprés des producteurs locaux. Ces
contrats se distinguent par des mécanismes de inabah entre la firme espagnole et ses
producteurs contractuels au cours du cycle deddyation (une assistance technique, des visites
périodiques des cadres techniques et une fourrnifurants de bonne qualité) afin de réduire
l'incertitude sur la qualité de son approvisionnatne

La forte volatilité des prixde produits peut mener les firmes étrangeres astiv
uniguement dans une production en propre. En ddfédrte volatilité des prix du haricot vert sur
les marchés européens (par exemple, des prix \esiae 0,80 a 2 Euros/kg sur la période de
décembre a juin durant la campagne 2008/2009) papbser une internalisation de la
production (comme pour la firme n°2). En effet, type de production permet a la firme
étrangere d’effectuer une programmation anticipee ahlendriers de I'offre et la demande (une
planification des dates de la vente des produgdaeléébut de la campagne de la production). En
revanche, la faible volatilité des prix de la feafsaiche sur les marchés européens (par exemple,
des prix variables de 0,70 a 1 Euros/kg sur leogérde novembre a avril durant la campagne
2008/2009), peut expliquer le choix d’approvisiomaat contractuel chez une filiale espagnole
dans le secteur de la fraise fraiche (cas dernfgefir®9).

Global GAP (Good Agricultural Practices) est unéréftiel privé de la certification de la qualitésderoduits agricoles au
niveau mondial. Ce référentiel est principalementccopour rassurer les consommateurs sur la madime les produits
alimentaires sont produits sur I'exploitation (rétlon des impacts nocifs des activités agricoles I'smvironnement, une

approche responsable de la santé et de la sédastigavailleurs) (Global GAP, 2010)
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Les firmes étrangéres privilégient une production propre dans une logique
d’exploitation d’'uneproductivité globale croissantdien que la superficie de la production ait
augmenté de 5 a 100 ha entre 2001 et 2008, eMaihjgas un effet négatif sur la croissance de
la productivité globale (une augmentation des reraids de 18 a 32 t/ha) chez une firme
espagnole dans le secteur du haricot vert (firn®.De méme, la firme francaise investissant
dans une production en propre d’une gamme varidéerdate (firme n°1), réalisait un rendement
moyen de tomate ronde de 170 t/ha en 2001 sua Jour atteindre un rendement de 210t/ha en
2008 sur 65 ha. La croissance de la productividdale malgré 'augmentation de la taille chez
ces deux firmes, résulte d’'innovations technologgtechnique de production sous serre en
grand bloc de 10 ha) et de leur adaptation au gttecal (gestion de la main d’ceuvre et accés
au foncier).

La périssabilitédes produits ne peut pas étre considérée commeitérecdiscriminant
dans le choix des firmes étrangéres entre la ptmduen propre et les contrats agricoles.
Prenons le cas de deux filiales espagnoles immardans le secteur de la fraise fraiche dans la
région du Loukkos. D’une part, la firme n°6 a étplantée en 2003 sur une superficie initiale de
15 ha pour atteindre actuellement 40 ha. Sa créatinscrit dans une logique de délocalisation
de la culture de la fraise de 'Espagne au Maromeestissant dans une production en propre.
D’autre part, la firme n°9 s’approvisionne en mage premiéres en élaborant des contrats de
production avec les producteurs locaux. On verus pdin, en reprenant le cas de cette firme,
une explication possible de son approvisionnememtractuel du fait de I'environnement
concurrentiel local.

1.2. Une logique d’approvisionnement contractuel

Les filiales étrangéres dont le coeur de métier lasttransformation ou/ et la
commercialisation, semblent privilégier des costragricoles pour leur approvisionnement en
matieéres premieres. C’est le cas d’une filiale gapke dans le secteur de la fraise fraiche (firme
n°9) d’'un groupe spécialisé dans le marketing dassfsubtropicaux. Celle-ci investissait dans
une production en propre (40 ha) durant ses trmsnjgres années d’implantation au Maroc
(1993-1995). Ensuite, cette filiale s’est désengatgesa production en propre depuis 1997, pour
élaborer des contrats de production avec une garextante et un ajustement ex post des prix
accordés a ses producteurs contractuels.

Le désengagement de la production en propre chigzna espagnole s’explique par ses
faibles compétences dans la production agricoldaetéduction de lincertitude sur son
approvisionnement en grand volume. En outre, ialdilespagnole collabore avec la firme n°10
dans I'élaboration des contrats de production aude 200 petits producteurs locaux sur une
superficie de 920 ha pour leur approvisionnementnatieres premieres (43.000 t). La firme
n°10 est une filiale d’un groupe hollandais leadans la transformation et le marketing des
fruits notamment la fraise surgelée. Celle-ci a étéée en 1994 dans une logique de
complémentarité des calendriers de production detidaroc et d’'autres sites de production
contractuelle du groupe hollandais (I'Espagne, tdldthde, la Pologne et les Etats-Unis). Cette
filiale s’approvisionnait en matieres premiéresashirses trois premiéres années d’implantation
(1994-1996) a travers des contrats d’achat classigiAfin de surmonter les contraintes de
lincertitude sur son approvisionnement en quangtéqualité, la firme hollandaise élabore
depuis 1997 des contrats de production.

Dans le cadre de la collaboration des deux filiadspagnole et hollandaise dans
I'élaboration des contrats de production, la fdiakspagnole utilise trois mécanismes de
coordination dans le processus de la productiomiaau des exploitations de leurs producteurs
contractuels. Le premier mécanisme est une asséstashnique qui consiste en un suivi et une
élaboration des programmes de lirrigation et deedilisation, une supervision directe des
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traitements phytosanitaires (le respect du délantla récolte et la limite maximale des résidus)
et des techniques culturales (la taille et la tégolLe deuxieme mécanisme consiste en des
visites périodiqgues des cadres techniques au niwéeal exploitations des producteurs
contractuels afin de leur communiquer des inforometi sur les exigences des marcheés
européens, d'estimer les rendements attendus dates prévues de la récolte, et de garantir le
renouvellement du contrat 'année suivante. Lesitone mécanisme est la fourniture des intrants
de qualité reconnue par la filiale hollandaise (@eces, engrais et pesticides) afin de controler
indirectement la qualité des produits et la vasiaties rendements. Les clauses contractuelles de
planification de I'approvisionnement spécifiant Igaantités a livrer et le niveau de qualité dans
les contrats de production consistent en un engageformel (un accord écrit) des deux filiales
espagnole et hollandaise depuis le début de la agmepde la production, a s’approvisionner
aupres de leurs fournisseurs, qui doivent respéesenormes du référentiel de la qualité Global
GAP.

Ces contrats se distinguent également par deuxsedamonétaires tres précises. La
premiére clause monétaire est une avance de @eéxiproducteurs contractuels a travers la
fourniture en intrants spécifiques (semences, @dss et engrais) de qualité reconnue dont le
colt est déduit du prix de vente lors de la liwaidde la production. La deuxiéme clause
monétaire est une créance résiduelle qui congistie® prix minimums garantis (la moyenne des
prix sur le marché local de la campagne précédeateles deux filiales hollandaise et espagnole
aux producteurs contractuels au début de la canepagmproduction, avec un ajustement ex post
des prix a la hausse au moment de la livraisomd&wolution des prix du marché local sur une
période de 15 jours (une moyenne du prix minimumamna et celui du marché). La créance
résiduelle permet a ces deux filiales de réduimgcértitude sur leur approvisionnement en
guantité et qualité.

En contractant avec plusieurs petits agricultdessdeux filiales espagnole et hollandaise
peuvent bénéficier des avantages des exploitatfansliales en termes de gestion et de
supervision de la main d’ceuvre (une variation de73Euros/9 h de travail entre les entreprises
familiales et les firmes capitalistes). Le choixl@p@provisionnement contractuel chez la filiale
hollandaise (firme n°10) peut étre expliqué par réduction de [Iincertitude sur son
approvisionnement en grand volume (40.000 t) afiassiirer une rentabilisation de ses
investissements lourds dans l'unité de transfoinaf6.000.000 Euros) , un fonctionnement et
une utilisation optimale toute I'année de son @giimain au niveau des différentes filiales du
groupe hollandais (des managers hollandais expagié une moyenne de 1000 salariés
saisonniers par filiale). La commercialisation gesduits en Hollande, I'Australie et les Etats-
Unis est assurée par les services de marketingzaawunde la maison mere.

2. Contraintes de fonctionnement et de performancedes entreprises étrangeres

Les modes de production ou /et d’approvisionnendest entreprises étrangeres peuvent
étre modulés selon leurs contraintes de fonctiommerat de performances. Les contraintes de
supervision de la production a grande échelle k¢sce’acces au foncier agricole, ainsi que la
forte demande solvable et profitable de leurs mé&gabn aval, peuvent mener les entreprises
étrangeres a compléter leur production en proprelpapprovisionnement contractuel.

2.1. Un approvisionnement contractuel complémentag d’une production en
propre

Empiriguement, I'approvisionnement contractuel @egreprises étrangeres relevent de
deux types de contrats : des contrats d’achatiglass (contrats de commercialisation) ; et des
contrats de production avec une garantie ex ant@ @justement ex post des prix (contrats de
production).
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a) Une complémentarité entre une production en prepet des contrats d’'achat
classiques

Les firmes étrangeres peuvent compléter leur ptomtuen propre par des contrats d’achat
classiques, en restant dans des échanges prochesxddu marché. Les firmes étrangéres visent
alors a s’approvisionner en produits nécessitantipalement une faible technicité dans le cycle
de production. C’est par exemple, le cas de lagfinfil3, créée par deux investisseurs francais,
implantée de longue date dans la région du SoussdM#1995). Cette firme investissait
uniguement dans une production en propre de tomwage, nécessitant un faible niveau de
technicité au cours de son cycle annuel de pronluatt destinée a des marchés européens
demandeurs en grand volume (la France et 'Espafae)a suite, cette firme a complété depuis
2003 sa production en propre par des contrats dfaclassiqgues aprés avoir atteint une
superficie de 200 ha.

Les contrats d’achat classiques pratiqués par dettee francaise, consistent en un
engagement informel (une simple convention oralecal0 petits producteurs locaux, afin de
compléter sa production en propre de 25% (soit 2D@n effet, la firme prend contact avec son
fournisseur local le jour méme de la transactingpécte ses produits, négocie et paye le prix des
produits en se référant au prix du marché locak Gmtrats ne se caractérisent pas par des
mécanismes de coordination entre la firme francaisges fournisseurs locaux (une assistance
technique et une fourniture d’intrants). La comnadigation des produits est assurée par des
commissionnaires basés en France. En outre, |& firexige pas de ses fournisseurs locaux un
suivi d'un cahier de charges ou d'un standard dgukdité. Par conséquent, les contrats d’achat
classiques ne réduisent pas lincertitude de Ilendirfrancaise sur son approvisionnement
contractuel en quantité et qualité. En effet, lesdpcteurs locaux peuvent vendre leur
production & d’autres firmes concurrentes si ceridess leur proposent un meilleur prix. Afin
de surmonter ces contraintes, la firme francaisasage de remplacer les contrats d’achat
classiques par des contrats de production aveqaramtie ex ante des prix a ses producteurs
contractuels, notamment avec linstallation en sodes standards de qualité Global GAP au
niveau de ses exploitations.

Le recours de la firme francaise a ces contrats @&a expliqué par les limites d’'une
production en propre a grande échelle, les conémin’acces aux ressources locales et les
exigences d’approvisionnement en grand volume de nsarchés européens en aval. Cette
situation se manifeste essentiellement par la ddentorte et volatile des marchés européens, les
contraintes de supervision d’'une production en mrap grande échelle (plusieurs unités de
production distinctes nécessitant des codts élelésupervision d’'un effectif important de
salariés), la difficulté d’accés au foncier agrec@pression fonciere) ainsi que la décroissance de
la productivité globale engendrée par 'augmentatie la superficie de production de 120 a 200
ha (une réduction des rendements de 190 t/ha én&2Q@0 t/ha en 2007).

Cependant, dans d’autres cas le recours des figdtramgeres a des contrats d’'achat
classiques complémentaires d’'une production enrprqreut étre expliqué uniquement par des
contraintes d’acces au foncier agricole et nonlgmicontraintes de production a grande échelle.
Un exemple caractéristique est celui de la firm&4nune firme individuelle espagnole dans le
secteur du haricot vert qui a été créée en 2005 arégion du Souss-Massa. Bien que cette
firme possede une taille moyenne de I'ordre de &5cHe compléte sa production en propre par
des contrats d’achat classiques (15% du poteribblagyde sa production) afin de surmonter les
contraintes d’'acces au foncier agricole et de répora la demande forte et volatile de ses
marchés européens en aval.
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b) Une complémentarité entre une production en pregt des contrats de production

Les firmes étrangéres peuvent compléter leur ptamuen propre par des contrats de
production relativement complets, avec une garaxiante et un ajustement ex post des prix a
leurs fournisseurs. En vertu de ces contrats,ilege$ étrangeres s’approvisionnent en produits
exigeant une haute technicité dans leur cycle deymtion dans une logique de quasi-
intégration. Un exemple caractéristique est cekila firme n°11, une filiale d’'un groupe
hollandais leader dans le secteur du haricot waplantée depuis 2003 dans la région du Souss-
Massa. Sa création s'inscrit dans une logique dmptEmentarité des calendriers de la
production entre le Maroc et les autres filialeggdoupe hollandais dans la région de Benelux, la
France, le Sénégal et I'Ethiopie. Cette firme imgsait uniquement dans la production en propre
durant ses trois premieres années d'implantati@®@32006). La filiale hollandaise compléete
depuis 2007 sa production en propre par des centiatproduction. Cet approvisionnement
contractuel est effectué aupres de 30 moyens prewhsclocaux (420 ha) et représente 25% du
potentiel global de la production de la filialearntomne et au printemps.

Le recours de la filiale hollandaise aux contragptbduction avec une garantie ex ante et
un ajustement ex post des prix ( contrats homokgueeux élaborés par les filiales espagnole et
hollandaise dans le secteur de la fraise), s’indams une logique de supervision efficace de son
effectif important de main d’ceuvre faiblement gfiédi (une moyenne de 20 ouvriers/ha/jour)
sur plusieurs unités séparées et distinctes (umerfszie moyenne de 20 ha), ce qui impose des
codts importants de supervision technique. En outeeigmentation de la superficie de
production de 110 ha en 2003 a 220 ha en 2006¢asdtzie d’'une décroissance de la
productivité globale (une réduction des rendemagtgoles de 36 a 32 t/ha). L’élaboration des
contrats de production a permis a la filiale hallaise de surmonter les contraintes d’acces au
foncier agricole liées a la forte pression foncigepuis 2007 dans la région du Souss Massa (une
augmentation des frais de location de terres de &AMO0 euros/ha) et de répondre a une
demande croissante, solvable et profitable de sasch@s européens en aval. La filiale
hollandaise a privilégié une stratégie de différatan vis-a-vis des firmes espagnoles fortement
présentes dans le secteur du haricot vert au M&@¥ environ des exportations marocaines).
Ces dernieres privilégient généralement une promluctn propre complétée par des contrats
d’achat classiques auprés des producteurs locastinde a des marchés européens fortement
demandeurs en volume ('Espagne et la France)etznche, la filiale hollandaise compléte sa
production en propre par des contrats de produetioréduisant les risques de prix auxquels ses
producteurs contractuels font face, afin de faseefa la concurrence des firmes espagnoles et
réduire l'incertitude sur son approvisionnementtidésa des marchés européens exigeants en
gualité (la Hollande, I'Allemagne et I'Angleterre).

2.2. Effets de l'environnement concurrentiel local sur la gestion de
I'approvisionnement contractuel

L’environnement concurrentiel local pour I'apprdgisnement contractuel peut avoir des
effets sur la gestion de la production contractuathez les firmes. Cet environnement
concurrentiel local peut prendre deux cas de figunene concurrence du marché local de gros
des produits frais, une concurrence locale engrdifmes (stations de conditionnement et unités
de transformation). Cette situation peut favorigerecours des entreprises étrangeres a des
contrats de production avec une seécurisation des gnsi qu'une coopération entre les
entreprises étrangeéres dans la gestion de leuesufade production.
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a) Contrats de production avec sécurisation dexpri

Les entreprises étrangéres élaborant des conegpsoduction de la fraise fraiche, sont
implantées dans un environnement local caractpas@ne forte concurrence du marché local de
gros des produits frais. La grande croissance dsotsommation locale de la fraise fraiche,
engendrée par la croissance démographique et lamdmlocale des produits de qualité, la
détermination des prix de produits dans les cantsatr la base de ceux du marché local et
'absence de variétés de la fraise destinées umgoea la transformation, ont engendré une
forte concurrence du marché local sur l'approvisement contractuel des unités de
transformation en matiéres premieres.

Cette situation a mené les filiales espagnole #amaaise dans le secteur de la fraise
(firmes n°9 et 10) a élaborer des contrats de mtimlu stipulant une garantie ex ante et un
ajustement ex post des prix avec leurs product€&gs.prix sont prédéterminés au début de la
campagne de la production et calculés sur la bast dnoyenne des prix de la campagne
précédente du marché local des produits frais.pfiggpeuvent étre également ajustés au cours
de la campagne de commercialisation selon I'évauties prix sur les marchés. Cet ajustement
de prix s'inscrit dans une logique de réductionsgida de l'incertitude des firmes sur leur
approvisionnement contractuel, une sécurisationcdesrats de production et d’économie des
colts de transactions éventuels associés a la robehede nouvelles sources
d’approvisionnement.

b) Coopération entre les entreprises étrangeres slda gestion des facteurs de
production

La concurrence locale entre les entreprises étrasgpour leur approvisionnement
contractuel auprés des producteurs locaux peutnengie une dynamique des structures de
gouvernance et une coopération entre celles-cifiloae n°12 est une filiale d’'un groupe
autrichien spécialisé dans la transformation etol@mmercialisation de la fraise, implantée dans
la région du Loukkos depuis 1993. Sa création sfihgdans une logiqgue de complémentarité des
calendriers de production contractuelle entre leddal’Espagne, la Belgique et I'Autriche.
Cette filiale élaborait des contrats de productiarant ses trois premieres années d’'implantation
(1993-1995) avec 200 petits agriculteurs locauxO(6@, 10.000 t, 17% des exportations
marocaines). Les deux filiales autrichienne etamalhise (firmes n°12 et 10) s’approvisionnaient
au cours de leurs trois premieres années d’implantau Maroc (1993-1995) aupres des mémes
producteurs locaux (janvier-juin), en utilisant pestivement deux formes différentes de
contrats : des contrats de production avec unentlarax ante des prix et des contrats d’achat
classiques. Cette situation a engendré une forteuctence entre les deux filiales autrichienne et
hollandaise pour leur approvisionnement contraciuerés des producteurs locaux. Malgré leur
engagement contractuel, les agriculteurs locauwgrguvendre leur production a des firmes
concurrentes (stations de conditionnement ou/ iéside transformation), en partie pour éviter
de rembourser les avances de crédit dans le cadeerdrat ou afin de recevoir des prix plus
élevés en dehors du lien contractuel.

Afin d’atténuer la concurrence de la filiale autienne, réduire l'incertitude sur leur
approvisionnement contractuel en grand volume (@3p@t en qualité, d’avoir un acces facilité
et une gestion efficace des facteurs de produdib@aux, les deux filiales espagnole et
hollandaise (firmes n°9 et 10) décrites précédemment élaboré une alliance stratégique
horizontale. Cette alliance consiste en une cotltimn dans la gestion des facteurs de
production a travers une coopération dans I'élamrades contrats de production et une
réalisation des investissements communs dans destuses de conditionnement et de
transformation. Les contrats de production sorttarkes auprés d’'un nombre important de petits
producteurs locaux (200 producteurs, 800 ha) cpieBt des anciens fournisseurs de la filiale
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autrichienne. Ces fournisseurs locaux bénéficietedlement d’'une garantie ex ante et d’'un
ajustement des prix ex post accordés par les deabes espagnole et hollandaise, tandis qu’ils
avaient uniguement des garanties ex ante au coarsew collaboration avec la filiale
autrichienne. La gestion commune des contrats d@uption auprés d’'un nombre important de
petits producteurs locaux, a pour avantages deireddeis colts de transaction (colts de
supervision des exploitations agricoles) et de petidn (colts de fourniture d’intrants) chez les
deux filiales hollandaise et espagnole. Dans lgeca# ces contrats, ces filiales ont fixé des
périodes différentes de leur approvisionnementractiel : des produits frais de janvier a mars
pour la filiale espagnole, des produits transfordiésril & juin pour la filiale hollandaise.

En conséquence, la filiale autrichienne (firme n°d 2ectifié son mode d’organisation de
la production suite a I'évolution des modes dapmi@onnement des firmes espagnole et
hollandaise (firmes n°9 et 10). En effet, la fdiautrichienne élabore des contrats de production
depuis 1999 avec un nombre limité de nouveaux mtedus contractuels (34 producteurs, 850
ha, 39.000 t). La stratégie actuelle de cetteldilglinscrit dans une logique de réduction des
colts de supervision du processus de la produations,efficacité du contréle des standards de
qualité auprés de ses producteurs, une réductinoedfitude sur I'approvisionnement en grand
volume notamment aprés la création de sa deuxiénté de transformation en 2001. En outre,
la filiale autrichienne a créé son exploitation (& 2% du potentiel de la production, soit 750 t)
en 2003 afin de compléter son approvisionnementractoel. Cette filiale réalise des essais
expérimentaux au sein de son exploitation pourré&aton de nouvelles variétés de fraises
destinées exclusivement a la transformation guiiset pratiguées au niveau des exploitations
de ses producteurs contractuels.

3. Une joint venture afin de surmonter les contraites d’acces aux ressources locales

Le choix privilégié d’une joint venture chez lev@stisseurs étrangers peut étre expliqué
par leur acces facilité aux ressources localesitiéprise hispano-marocaine (firme n°15) est un
exemple caractéristique de cette forme d’'implaotatil s’agit d’une joint venture en capital
(50/50) dans la région de Souss-Massa, créée én@89un producteur marocain et un ancien
producteur espagnol qui a délocalisé la cultureademate cerise de 'Espagne au Maroc dans la
région du Souss-Massa. Cette délocalisation rési@tecontraintes de facteurs de production
dans le pays d’origine de I'IDE (le colt et la digilité du foncier agricole et de la main
d’ceuvre). L'élaboration de cette joint venture strt dans une logique de complémentarité des
apports et des compétences entre les deux pagengim effet, le partenaire marocain bénéficie
d’'un transfert du savoir-faire et de technologiessdn partenaire espagnol dans le secteur de la
production de la tomate cerise nécessitant uneshaahnicité (une programmation sophistiquée
des apports hydriques et de fertilisants), un adaéité aux réseaux de commercialisation
européens (une appropriation de la notoriété dmdaque du partenaire espagnol). Quant a
'opérateur espagnol, la collaboration avec sorepaire marocain lui permet d’avoir un acces
facilité au crédit et au foncier agricole. Les istieseurs étrangers sont confrontés a des
contraintes institutionnelles entravant leur acégoncier agricole et aux crédits au Maroc. En
effet, 'achat des terres agricoles n'est pas @éoaux investisseurs étrangers. Par ailleurs,
I'attribution des crédits par les banques marocidans le secteur agricole nécessite une
propriété du foncier agricole comme garantie datdrbi des crédits.

Comparée a la firme francaise investissant danspooduction en propre de la tomate
(firme n°1), le choix privilégié d’'une joint venti(firme n°15) dans la production de la tomate
cerise, peut étre expligué par des motivationsdifites de linvestisseur espagnol: un acces
facilité au foncier agricole a grande échelle (b@, une attribution facilitée des crédits par les
banques marocaines, une coopération et un partagilde des risques avec le partenaire. Les
avantages communs de la joint venture pour les gatbenaires se manifestent essentiellement
par une gouvernance efficace de la qualité dansstmeture plus proche d’une intégration
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verticale, un maintien de la notoriété et la géaliés produits, une programmation de l'offre et la
demande des produits dont les prix sont fortemelaitles sur les marchés européens. Malgré, la
complémentarité des apports et des compétencesleatdeux partenaires dans le cadre de leur
joint venture, ces derniers peuvent étre confrortétes contraintes entravant la performance du
fonctionnement de leur joint venture, telles quedifficulté de pilotage et des problémes
éventuels d’opportunisme.

Conclusion

De cette analyse des structures de gouvernancesem@éepartir de 15 monographies de
firmes étrangeres investissant dans une produptiomaire dans le secteur des fruits et Iégumes
au Maroc, ressortent trois faits saillants. Preem@nt, le choix des structures de gouvernance
peut étre expliqué par le cceur de métier des erdespétrangeres et les spécificités des
processus de la production et de la commerciadisaties firmes dont le coeur du métier est la
production agricole peuvent privilégier une produtten propre (une intégration verticale). Ce
choix peut étre expliqué par l'efficacité de coter@t les spécificités des processus de la
production et de la commercialisation : une haethnicité (une forte spécificité des actifs
humains), une forte volatilité des prix sur les ohés européens (une forte spécificité
temporelle) et une croissance de la productivid@ale (une économie d’échelle).

Ensuite, les firmes dont [lactivité¢ principale est la tramshation ou/et la
commercialisation, peuvent privilégier des conti@gsicoles de production comme une source
d’approvisionnement en matieres premieres aupregraiducteurs locaux. Ce choix peut étre
expliqué par les degrés de spécificités des prasesde la production et de la
commercialisation chez les entreprises étrangete®e seécurisation d'un grand volume
d’approvisionnement en volume et qualité afin detabiliser leurs investissements lourds au
niveau des structures de conditionnement et dsfoanation (une forte spécificité physique en
aval), une faible technicité dans le cycle de patidn (une faible spécificité des actifs humains)
et une faible volatilité des prix sur les marchésopéens (une faible spécificité temporelle).
Cependant, les investissements spécifiques pobliréda maintenir la notoriété de la qualité des
produits (la spécificité de la marque) et la pétgl#té des produits ne semblent pas étre des
critéeres discriminants dans le choix des firmeangeres entre une production en propre (une
intégration verticale) et des contrats agricoles (@rmes hybrides contractuelles).

Deuxiemement, les modes de production ou/ et déapgionnement (structures de
gouvernance) des firmes peuvent étre modulés $&lws contraintes de fonctionnement. D’une
part, la réduction de l'incertitude des firmes kur approvisionnement contractuel engendré par
'environnement concurrentiel local, peut menerleseti a élaborer des contrats agricoles
stipulant une sécurisation des prix au profit deslpcteurs contractuels locaux. D’autre part, les
contraintes de supervision d’'une production en mr@pgrande échelle (une décroissance de la
productivité globale) et celles d’accés au fonaigricole, la forte demande solvable et profitable
de leurs marchés européens, peuvent favorisercture des firmes a des approvisionnements
contractuels complémentaires d’'une production eopng: Troisiemement, les contraintes
institutionnelles entravant I'acces aux ressouloeales peuvent privilégier le choix d’'une joint
venture chez les investisseurs étrangers. Cettaefal’implantation assure a linvestisseur
étranger un acces facilité au foncier agricole etceedit grace a la collaboration de son
partenaire local.
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De nombreuses études ont mis en évidence une excldss petits agriculteurs locaux
par les firmes étrangeres qui privilégient les degrmproducteurs dans leur production
contractuelle (Berdegué et al., 2005 ; Neven etrdRera 2004). Cependant, I'analyse de nos
études de cas révele que les firmes étrangeresaancMpeuvent élaborer des contrats agricoles
avec des petits et moyens producteurs, notammnaT® dn environnement concurrentiel local
pour I'approvisionnement contractuel.

Malgré la richesse des résultats de notre études@®clusions ne peuvent pas cependant
étre geénéralisées. En conséquence, ce premieriltestaa compléter d'une part, par une
approche plus quantitative des structures de gaamee des firmes étrangeres en production
agricole ; et d’autre part, en ouvrant une noevpiste de recherche sur les impacts différenciés
des IDE selon les structures de gouvernance suédemsomies locales, en s'intéressant en
particulier a leurs effets sur les exploitations@ges et le marché d’emploi locaux.
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Annexe : caractéristiques des firmes étrangeres quétées

Numéro de la | Type de la Type de Type d’'IDE Marchés Structure de Référentiels de | Environnement local, acces
firme (date de | firme produits en amont commercialisation | qualité dansla | aux ressources
création) (taille en ha) production
agricole
n°1 Firme Tomate Production en | * Etranger : Vente directe Global GAP Culture de I'entreprise
(2001) individuelle propre Allemagne, familiale
francaise Angleterre et
(65 ha) France
* Local: 10%
n°2 Filiale Haricot vert Production en| France, Espagne} Maison mére Global GAP
(2001) espagnole propre Angleterre
(100 ha)
n°3 Entreprise Poivron Production en| * Etranger : Vente directe Global GAP
(1992) individuelle propre France, Pologne
espagnole et Belgique
(47 ha) *Local: 5%
n°4 Entreprise Poivron Production en| Allemagne, Une société de Global GAP
(1992) individuelle propre Hollande, France | distribution
espagnole et Angleterre (Espagne)
(135 ha)
n°5 Filiale slovaque | Tomate, poivron| Production en | Slovaquie Maison mere Global GAP
(1992) (63 ha) et concombre | propre
n°6 Filiale Fraise et Production en | * Etranger : Maison mere Global GAP Faible qualification de la main
(2003) espagnole asperge propre Allemagne, d’'ceuvre
(80 ha) Angleterre et
France
* Local: 10%
n°7 Entreprise Tomate et Production en | * Etranger: Partenaire francais | Global GAP
(2004) familiale melon propre France
francaise charentais * Local: 20%
n°g Firme Fraise Production en | * Etranger: Partenaire francais | Global GAP
(2002) individuelle transformée propre France, Belgique | (société de
francaise et Martinique distribution)
(80 ha) *Local: 20%
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n°9 Filiale Fraise fraiche | Contrats Union Maison mere Global GAP et | Coordination avec la firme
(11993) espagnole agricoles Européenne assistance n°10 : alliance stratégique
(0 ha) technique aux | horizontale de la production
producteurs agricole au conditionnement/
contractuels transformation
n°10 Filiale Fraise Contrats Hollande, Maison mére Global GAP et | * Coordination avec la firme
(1994) hollandaise transformée agricoles Australie et les assistance n°9 : alliance stratégique
(0 ha) Etats-Unis technique aux | horizontale
producteurs * Concurrence des unités de
contractuels conditionnement
n°11 Filiale Haricot vert Production en | Allemagne, Maison mere Global GAP et | *Concurrence des firmes
(2003) hollandaise propre (75%) | Espagne, assistance espagnoles
(210 ha) et contrats Angleterre et technique aux | * Contraintes de supervision
agricoles Hollande producteurs d’une production en propre
contractuels
n°12 Filiale Fraise Contrats * Etranger : Maison mere Global GAP et | Production en propre : une
(1995) autrichienne transformée agricoles Allemagne, assistance réalisation des essais
(14 ha) (98%) et Angleterre et technique aux | expérimentaux de nouvelles
production en | Hollande. producteurs variétés, une production
propre (2%) | *Local: 25% contractuels complémentaire d'un
approvisionnement contractu
n°13 Firme Tomate Production en | France (60%) et | Réseau de Non Contraintes des contrats
(1994) individuelle propre (85%) | autres commissionnaires d’achat classiques : qualité,
francaise et contrats (France) opportunisme, fixation des
(200 ha) agricoles prix
(15%)
n°14 Firme Haricot vert Production en| Espagne Réseau de Non Contraintes des contrats
(2005) individuelle propre (75%) commissionnaires d’achat classiques : qualité,
espagnole et contrats (Espagne) opportunisme, fixation des
(25 ha) agricoles prix
(15%)
n°15 Joint  venturel Tomate cerise | Production en | * Etranger : Plate-forme Global GAP Acces facilité aux ressources
(1998) hispano- propre au sein| Angleterre, (Espagne) locales ( foncier agricole,
marocaine de la Allemagne et crédit et subventions, travail)
(100 ha) co-enterprise | France.

* Local: 20%
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