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Anticiper, piloter, valoriser la transition

des CdV actuelles vers les nouvelles CdV
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La valeur et les chaînes de valeur (CdV)
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Qu’est-ce que la valeur ?
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La valeur est ce que sont prêts à payer les clients pour un produit 
/ service.

Cette valeur est créée dans une chaîne d’activités
internes (conception, production, distribution) et externes 

(fournisseurs, co-investisseurs, États, organisations 
intergouvernementales type OMS, OMS…, acteurs sociétaux 

(organisations de consommateurs, de la santé…)
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•Créer de la valeur
… avec …

les chaînes de valeurs

la valeur fait l’objet de scénarios de CdV
- Scénario tendanciel issu d’améliorations et d’innovations incrémentales et de glissements 

de la consommation
- Scénario de transition issu de changements stratégiques de la 

segmentation produits / marchés à la segmentation produits / marchés / technologies, 
d’innovations incrémentales et de modifications des habitudes d’achat

- Scénario de globalisaiton issu de changements lents de modèles de consommation et 
d’innovations en rupture produits / process demandant de forts investissements 
d’adaptation

• Valeur ajoutée
• Valeur perçue par les clients / consommateurs
• Valeur environnementale
• Valeur d’amélioration de l’excédent brut d’exploitation (EBIT)
• Valeur en termes de réduction des coûts complets, variables, directs, fixes 

et indirects
• Valeur différenciée / valeur mutualisée
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Définition Chaîne de valeur :

Une approche systématique pour décrire, étape par étape l’obtention de la 
valeur appréciée par le client / consommateur
avec ses tendances d’évolution, ses contraintes, ses modèles de 
consommation, ses dé-économies externes et obtenir des avances sur les 
concurrents durablement défendables en y allouant différemment les 
ressources à chaque étape.
La compréhension des sources de différenciation et des lois économiques 
des coûts permet les allocations équilibrées des ressources dans les 
activités de la CdV pour augmenter la création de valeur.

Conception Fabrication Logistique Distribution

Client / Consommateur
(ayant sa propre 
chaîne de valeur 

de nutrition en correspondance
avec la chaîne de de valeur de l’offre)
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« Modèle de
consommation »
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La prospective des chaînes de valeur
concerne :

Les jeux d’acteurs et leur évolution (acteurs leaders, adéquation 
offre / demande…)

La redistribution du pouvoir dans les CdV en changement 
(envergure des marques, des clients, allocations de ressources…)

Les modifications des liens entre acteurs de la CdV (réseaux,  
migration de VA, nouveaux entrants, intégration…)

Le rôle de la distance dans la localisation de la VA des activités en 
transition (évolution des marchés)

Les rapports de forces internationaux (méta-règles de la valeur) 
(PAC, OMC, ONUDI, OMS…)

Le typede société en ce qu’il adresse les thèmes de consommation, 
nutrition, santé, sécurité, alimentation
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R&D
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‘Développement’
(troupeaux)
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Global sourcing
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Marketing-mix

Distribution
physique
Supply chain

Réseaux de
vente

Livraison au
client final

IAA : Logique de dé-intégration et mode de localisation 
internationale de la valeur joutée

Amont
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VA
Pays
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La chaîne de valeur a pour objectif de développer une avance durable sur les 
concurrents à partir de générateurs de valeur pour les clients, pour leur 

propre chaîne de valeur.
Les concurrents sont des zones géographiques avec des facteurs menant les 

évolutions et des entreprises avec leurs propres facteurs menants

À partir de :

• Choix Produits / Marchés / Technologies
• Ruptures de « valeur », de modèles de consommation, de nutrition
• Faits porteurs d’avenir
• Transferts de technologies
• Innovations de rupture et incrémentales
• etc.

Pour être « juste » en avance sur les marchés…
Il s’agit donc de faciliter le « passage » vers la création de valeur…
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Ensemble de départ

Nouvelles chaînes de valeur

Des CdV actuelles

Aux nouvelles chaînes de valeur

Transition
(déstructurations / restructuration)
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IAA - chaîne de valeur générique lait et viande bovine

1e

transformation

2e et 3e
transformation

différenciée

Non différencié par rapport au client Différenciation relative au client

Flux
poussés

R&D

Flux
tirés

-> La CdV lait a un amont commun
avec la CdV viande bovine

jusqu’aux vaches de réforme
-> Les gains à l’amont de la CdV

se font aux achats

• Chaîne du 
froid

• Autres 
technologies 
de 
conservation
(irradiation)

GMS

Autres composants
- aromates

- sauces
-

Trading Mutualisation
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Effet d’expérience maximum

Marketing stratégique Marketing-mix
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Marketing

Coûts de la valeur ajoutée

Valeur attribuée 

Points de valeur

Activités de la
chaîne de valeur

Valeur
créée

Valeur
détruite

Pilotage des valeurs

R&D
1e

transformation
2e et 3e 

transformation
Logistique Distribution
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Valeur attribuée 
par le client

• Salaires
• Charges imputées
• Amortissements / provisions
• Résultat
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Les Activités d’appui de la chaîne de valeur font l’objet d’un benchmark au même titre que les 
activités principales avec d’autres concurrents et partagent les mêmes activités
Pour créer de la valeur
-> Dans les activités principales le repérage des effets d’expérience est déterminant 

dans la création de valeur, en particulier pour les 1e et 2e transformations dans les CdV lait et
viande

-> Dans les activités sans effet d’expérience, le repérage des sources de différenciation 
crée la valeur (surtout 3e transformation et marketing-mix)

-> La combinaison de ces deux principes se fait en termes de différenciation retardée 
le plus tard possible, près du client, pour créer le plus de valeur

Activités d’appui KM 
de la CDV

Benchmarks
qualitatifs
&
quantitatifs

Écarts avec
d’autres ‘CdV’

et d’autres secteurs, 
d’autres activités

(nutrition, pharmacie, 
cosmétique)

Activités 

principales

de la CDV

Économies

d’échelle

Économies

d’envergure

Coûts

Activités
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La valeur ne recoupe pas la notion de « valeur ajoutée »

• La valeur ajoutée représente les coûts ajoutés par des activités à ce que l’on a 
acheté, pour vendre - .

• Certains coûts de la VA ont une valeur supérieure à ceux des concurrents, car offrant 
plus de différence, les autres ont un volume supérieur s’ils génèrent des économies 
d’échelle plus importantes.

• L’externalisation de certains activités représentant des coûts de VA, amène à réduire 
la VA, mais à augmenter la valeur dans la chaînes de valeur.

• La réduction des coûts constitutifs de la VA augmente la valeur de la chaîne
(paradoxe de la … valeur ajoutée…). Cette réduction est issue d’effet d’expérience 
simple ou partagé, d’effet d’envergure, de différenciation mieux perçue.

La valeur ajoutée est le résultat a posteriori d’un choix de chaîne de valeur et 
non un choix de chaîne a priori, qui doit être fait indépendamment, à l’aide 
des scénarios de CdV à court, moyen et long terme par les acteurs du secteur 
qui en ont un profit..
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Facteurs de changement généraux à moyen terme
… et de nouvelles chaînes de valeur

16

Les process
- La déintégration et les effets d’expérience
- Flux ‘tirés’ et flux poussés modifiés
- Le partage d’expérience

(ex. : logistique partagée, R&T, R&D, marketing)
- L’innovation process (conservation…)
- Les PAI (2/3 des IAA en achètent, 

2/5 en commercialisent…)

Les produits
- Innovations amont & aval de la CdV

- incrémentales
- de rupture

- Glocalisation (surtout CdV lait)
- Pouvoirs publics / Réglementation santé / environnement
- Nouveaux produits (alicaments, nutri-cosmétiques…)
- Nouveaux modes de localisation internationale de la valeur ajoutée 
(glocalisation)
-UVCI

Les marchés
- Pyramide des âges et structure des achats 

alimentaires
- Les innovations de marché dans le modèle 

actuel de consommation (communautés 
virtuelles, méga-dealers, réseaux…)

- L’émergence de nouveaux modèles de 
consommation (verts, bio…)

- La globalisation
- L’intégration du facteur santé (obésité, mal-

nutrition, …)
- La distribution en ligne (communautés 

virtuelle…)
- L’éducation nutritionnelle plus avancée 

(régime crétois, diététique…)
- Développement des la Restauration Hors Foyer
- Facteur ‘Santé’ comme dénominateur 

commun des marchés
- Émergence d’attentes sociales incontournables 

(facteur 4, sécurité, risques passifs…)
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R&D 
Génétique
Recherche sur 
la Nutrition

Producteurs
1e, 2e & 3e

transformation
Logistique

Marketing-
mix

Marge

Σ
valeurs attribuées
par le client final et
l’environnement 
sociétal
(facteur 4, santé…)

Le changement induit  le pilotage par les marges 
de chacune des étapes

ClientsFournisseurs

La valeur est constituée par la valeur ajoutée par étape de la CDV, compte tenu des 
prix de transfert (cession inter-étapes de la CDV et coûts de transaction)
La valeur créée, plus la marge par étape, constituant la valeur attribuée par le client 
final
Le repérage des marges par étapes de la CDV et leur explication est le préalable à 
son pilotage

Transaction 1 T. 2 T. 3 T. 4

Facteur menant : Le pilotage, par la généralisation des référentiels d’exigences  minimise les coûts de transaction 
entre étapes de la CdV : les normes à l’initiative des professionnels lait et viande, des consommateurs et des États
(Santé, HSQE…)

Généralisation de la relation fournisseurs > clients
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Conception  Production Logistique Distribution

Client
Exigences de

distribution par 
segment prises en 

compte dans le 
marketing-mix

Interne
10 % Externe

Local / Global
90%

Interne

Externe
Local / Global

Interne

Externe
Local / Global

Interne

Externe
Local / Global

Des niveaux de dé-intégration en fonction du changement

Conception  Production Logistique Distribution

Différenciation

Non
différenciation

Des niveaux de différenciation retardée en fonction du changement

Différenciation

Non
différenciation

Différenciation

Non
différenciation

Différenciation

Non
différenciation

Ex. : dé-intégration de la 
transformation avec les PAI

Ex. : Développement de la 
2e transformation
par assemblage de PAI

Ex. : Partage de coûts dans
la supply chain

Le pilotage

Intégration des flux tendus
de la supply chain

Co-conception génétique
Co-conception nutrition
Alimentation spécifique

Réseau 
mutualisé 
GMS

Client
Attributs de 

consommation par 
segment
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Avec PAI

1e

transformation

2e

transformation
différenciée

Flux poussés, non différenciés
interférant avec d’autres logiques

Flux tirés, différenciation retardée vers le client
interférant avec d’autres logiques

Flux
poussés

R&D
Flux
tirés

IAA - chaîne de valeur générique à moyen terme lait et viande bovine

Facteur menant : Désintégration croissante avec les PAI

Co-marketing
Co-conception

Valeur abattage / découpe
optimisée par la demande

PAI Lait
- Poudre de lait
- Lactosérum
- …

Plats cuisinés

« Tel quel » et/ou
intégré dans d’autre produits

(ex. :  vache de réforme dans les saucissons secs bœuf + porc)

Nutri-
cosmétique

Santé

Nutraceutique

Alicaments

Bio

Direct

Les clients
apportent

de la valeur
(prêt à

cuisiner)
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100% coûts complets

Import
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La chaîne de valeur est une chaîne « d’actifs »… donc d’investissements, de ressources 
allouées.

Certains de ces actifs sont différenciés, d’autre indifférenciés.

Dans les IAA, la CdV la plus performante est celle qui permettra de fixer le niveau le 
plus élevé d’indifférenciation des actifs et qui a le taux de sous-traitance le plus élevé 

de cette catégorie d’actifs. 
Ces actifs créent des coûts bas (amont le CdV lait, abattage et 1e transformation de la 

CdV viande)
Les autres actifs créent la valeur perçue haute par le client (2e et 3e transformations 

des CdV  lait et viande.
La différence coûts bas / valeur perçue haute crée la marge.

Cette règle est valable pour les chaînes de valeur de type méso-économiques mais 
aussi pour les chaînes de valeur formées par des coopérations intégrant plus ou moins 

d’activités 
(SOCOPA + Charal + … + … pour la CdV viande bovine ou Lactalis pour la CdV lait).

IAA
Facteur menant principal
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Avec PAI

1e

transformation

2e et 3e

transformation
différenciée

Innovations et logique 
transverse de la filière agricole

Non différencié Différenciation retardée

Flux
poussés

R&D
Flux
tirés

Les opportunités à court terme pour une nouvelle chaîne de valeur

Savoir piloter la transition à moyen terme
Tendre les flux en diminuant les pertes d’équilibrage de la chaîne

 politique de stocks décroissants
 politique de coûts de transaction en baisse
 politique d’intégration croissante des flux d’information
 politique de concurrence par l’efficience de la CdV

Co-marketing
Co-conception

Valeur abattage / découpe
optimisée par la demande

PAI Lait
- Poudre de lait
- Lactosérum
- …

Plats cuisinés

« Tel quel » et/ou
intégré dans d’autre produits

(ex. :  vache de réforme dans les saucissons secs bœuf + porc)

Nutri-
cosmétique

Internet

Nutraceutique

Alicaments

Bio

Direct

Les clients
apportent

de la valeur
(prêt à

cuisiner)Le rythme de la CdV sera donné par les
segments consommateurs et leurs profils

et attributs faisant passer vers des  flux tirés par
les marchés et au-delà par les segments stratégiques

marchés / produits / technologies
avec les acteurs correspondants seuls capables

d’émettre et d’imposer des référentiels
d’exigences aux autres acteurs

(les industriels de la 2e, 3e transformation ?)

4 politiques
à maîtriser
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2 - Application à la CdV générique lait (en cours)

A - CdV actuelle 26

B - Facteurs de changement (en cours d’analyse) 28

– Changements liés à l’organisation de la CdV laitière (amont & aval)
(innovations incrémentales)

– Changements économiques

– Changements sociaux et environnementaux

– Changements par les innovations de rupture

Scénario de CdV moyen terme compte-tenu de déstructurations induites 
par les changements (en cours de constitution) 40
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A - Chaîne de valeur Lait actuelle

Réseaux
Hors foyer

GMS

Export
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(poudre de lait…)
Lactosérum
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process
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stratégique
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Supply chain amont

Acteur intégré :

PAI » externe » dont import



Génétique
R&D

Nutrition
R&T

Fournis-
seurs

d’animaux
Santé + 
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quantité
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La chaîne de valeur Lait actuelle est poussée par l’amont et tirée par l’aval

Innovation push
‘minerai’/ process
(nutrition, élevage…)

Marchés / 
Produits / 

Process Innovations pull
marchés / produits

Pull :
Goût, texture, apparence
Facilité d’utilisation
Santé

Clients segmentés
par couples

Marchés / produits

Les coopératives intègrent
et sont souvent industrielles

Ex. : le bio
la santé
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(Segment stratégique)

Segment de marché

SIL (PAI)

Marketing
stratégique

PAI » externe » dont import



Noyau
génétique

B - Facteurs de changement liés à l’organisation de la CdV laitière 
et aux innovations incrémentales

Alimentation animale
Matériel agricole
Pharmacie, vétérinaire

Multiplication
Troupeau

laitier
Vaches
laitières

Vaches
de réforme

Génisses
(futures)
laitières

Filière
lait

Filière
viande

Tarissement
Reconformation

Veaux

1 2 3 4

5

6

7

1 - Obtenu aujourd’hui par 
sélection
« massale » (génétique 
quantitative)
réalisée pour l’essentiel par les 
instituts de recherche publics des 
pays laitiers (à l’avenir, OGM -
clonage)
(porc et volailles : firmes privées)

2 - Sur un petit nombre de races 
laitières (Holstein, Pie noire…) 
existent des opérateurs se 
spécialisant dans la 
multiplication / vente d’animaux 
inscrits aux Herdbooks, mais la 
plus grande part se fait 
directement au sein du troupeau 
laitier (contrairement au cheval 
et encore plus aux filières porc et 
volailles)

4 - Vaches laitières en
pleine production

6 - Jeunes génisses futures laitières 
pour la reconstitution du cheptel 
laitier (15 à 20% par an) de 8 jours à 18 
mois / 2 ans. Cet atelier pourrait être 
externalisé et géré par des tiers ou 
l’industrie laitière, en particulier pour 
l’export.

5 - Veaux : peuvent être vendus à l’âge de 8 jours 
aux éleveurs spécialistes veaux : coops, opérateurs 
filière veau, marchands.
Se scindent en :
- Veaux de boucherie : nourriture par succédanés 
laitiers (lactosérum, poudre de lait, suif, soja) et 
abattage à 120 jours
- Veaux d’élevage : sevrage et vente à 20-30 jours 
à la filière Jeunes Bovins

7 - Vaches de réforme : au bout de 6-8 ans 
de production laitière, la production 
décroît, la vache laitière est réformée pour 
mise à disposition de l’abattage / découpe. 
Idéalement, il faudrait procéder à un 
tarissement et une reconformation pour 
une alimentation adaptée pendant environ 
3 mois : c’est rarement le cas. Un solution ? 
: externalisation sous forme d’atelier 
spécialisé géré par l’industrie de la viande 
(l’industrie laitière ne se sent ni concernée, 
ni compétente)

Le donneur d’ordre de cette activité est l’industriel laitier (coopératif ou privé) au niveau
- du cahier des charges
- de la fixation du prix
- de la programmation

Contrairement à l’industriel viande, qui considère sa matière première comme un minerai indifférencié et 
en particulier lorsqu’il provient de vaches de réforme, l’industriel lait est plus sensibilisé :

- d’une part à l’effet de l’alimentation animale bovine sur la qualité nutritionnelle 
du lait et de ses dérivés (insaturés et Omega 3, taux de m. G. et protéines…)

- d’autre part à l’influence de la qualité du noyau génétique sur la qualité du lait. 
Les techniques de génie génétique renforceront à l’avenir cet aspect
L’empreinte CO2 - et plus tard la taxe CO2 - joueront un rôle particulier (mais différent) pour les filières 
lait et viande en raison de l’effet CO2 du méthane produit par la fermentation du rumen
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Salle de traite

La collecte du lait : de multiples sources d’innovations incrémentales

Réception à 
l’atelier de

-Standardisation
-Normalisation

-Fractionnement

Analyse
physico-

chimiques
Bactériologiques

Traçabilité

Écrémage
partiel

ou total
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rs
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s 

(i
n
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er

n
es

)

Tank réfrigéré 
de stockage

Tournée du lait 
(Collecte à la 

ferme)

Paie du lait

Traçabilité
performance 

éleveur

Standardi-
sation

Homogénéi-
sation

Pasteuri-
sation

Standardi-
sation

Homogénéi-
sation

Pasteuri-
sation

Crème Crème

Standardi-
sation

Homogénéi-
sation

Pasteuri-
sation

Lait entier

Lait écrémé

Lait cru 
entier

Lait entier 
pasteurisé

Standardi-
sation

Homogénéi-
sation

Pasteuri-
sation

Traitements 
spécifiques

ex. : 
- Lait spécifique

- Osmose inverse
- Adjuvants

- Ensemencement
(cahier des 

charges)

Matière 
première 

dédiée
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Commentaires liés aux changements

1 - Le chauffeur-technicien de la tournée de lait est en mesure de rencontrer l’éleveur plusieurs fois par semaine. Les 
industriels laitiers ont compris tout l’intérêt qu’il y avait à :

• En faire la plaque tournante de l’informations vers l’éleveur mais aussi vers les différents services technico-
commerciaux : aliments - intrants : engrais / produits phytosanitaires, semences, services vétérinaires, 
qualité…

• Rendu de performance, traçabilité, paie
• Voire, rarement, prise de commande
• Diffusion de l’information institutionnelle (et « état d’esprit »)

2 - C’est la phase la plus critiques  pour la traçabilité / performance, sa mise en mémoire et en partage.
3 - Les produits sortant sont :

• Soit standardisés selon des normes réglementaires en lait entier, lait ½ ou écrémé et crème base, véritables 
commodités :

• Soumises à traitement interne ultérieur dans l’usine
• Délocalisées : - dans d’autres sites du même groupe

- dans des usines tierces ne disposant pas d’une gestion de collecte, souvent situées en 
zone de consommation

• Soit spécifiques et dédiées (ex. : omega 3) pour un usage interne ou externe à l’industriel laitier gérant la 
collecte pour compte propre ou compte de tiers.

4 - La durée de transfert envisageable, en citerne, peut aller jusqu’à la ½ journée, quitte à refaire une flash-
pasteurisation à réception. Les usines de Danone et de Nestlé de la région parisienne sont à portée de la collecte 
du Grand-Ouest, mais l’Italie du Nord et l’Allemagne de l’Ouest sans doute aussi.
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Aval de la CdV laitière (post collecte - normalisation) : 
Ingrédients additifs pour l’industrie agroalimentaire : Matières protéiques

28

Lait écrémé
(souvent déclassé)

Caséinates
Coagulations
Précipitations

Séparation
Séchage

(- spray
- rouleaux)

Jus lactosé

Lactosérum
(sous-produit 

fromage)

Coagulations
Précipitations

Séparation
Séchage

(- spray
- rouleaux)

Lacalbumines
Lactoglobulines

Séchage

Lactosérum 
en poudre

Alimentation 
animale (veaux)
Lactoremplaceur

IAA

NB : Addition éventuelle d’épaississants ou de gélifiants (ex. : 
carraghénates à et autres ingrédients pour usages spécifiques 
sous forme d’additifs
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Aval de la CdV laitière (post collecte - normalisation) : 
Ingrédients additifs pour l’industrie agroalimentaire : Butter oil
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Butter
oil

Déshydratation
dénaturation

(inversion de phase)
IAABase : Beurre d’intervention

29

Globalisation du marché servi
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Fromage

Aval de la CdV laitière (post collecte - normalisation) : les innovations marketing sont les 
facteurs menants des produits alimentaires type BOF (produits traditionnels)

30

Matière 
première Distribution

Gamme des laits stérilisés (entier; ½, écrémé)

liquides

concentrés

séchés

Gamme des beurres (doux, 1.2, salé)

Additifs (sel…) Stérilisation Conditionnement

Maturation -> barattage Conditionnement

Gamme des fromages (type AOC - cahier des charges)

Emprésurage
Caillage

Égouttage
Moulage

Pressurage
Thermisation

Affinage ConditionnementLait

Lactosérum *

* cf.  Ingrédients additifs pour l’industrie agroalimentaire : Matières protéiques
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Aval de la CdV laitière (post collecte - normalisation) : : les innovations marketing sont les 
facteurs menants des glaces et desserts glacés (surgelés)
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Mélange +
surgélation en 

continu

Glaces et desserts glacés (surgelés)

Conditionnement

Conditionnement

Glaces
Crèmes 
glacées

Lait

Crème

Adjuvants
(additifs, 
arômes)

Moulage de
l’appareil

Produits
pâtissiers

Surgélation
Desserts

glacés
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Aval de la CdV laitière (post collecte - normalisation) : 
Produits laitiers du rayon frais (DLV* de ± 21 jours)

32

Mélange

Crèmes et fromages frais
Yaourts
Desserts laitiers

Ensemencement
Fermentation

* DLV : Date Limite de Vente

Lait

Crème

Additifs

Conditionnement Distribution

Facteurs menants : 
• Conditionnement souvent spécifique ou dédié en évolution
• Logistique de réapprovisionnement au moins 3 fois par 

semaine (GMS)
• Foisonnement des savoir-faire en microbiologie
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Aval de la CdV laitière (post collecte - normalisation) : tendances d’évolution en germes 
dans la diététique et autres ‘alicaments’ (le facteur santé, les modèles de nutrition…)

33

Produits de nutrition infantile
Produits spécifiques divers

Facteurs menants : 
•Processus proches du flux continu et à cycle très court
•Dégradation de la traçabilité (allottement ou ‘batch’ / période de fabrication)
•Savoir-faire en hygiène  / CIP* très fort et de plus en plus exigeant
•Flux liquide (tuyau, pompe, tank…) séparé de l’extérieur
•La prise en compte du acteur santé dans l’évolution des modes de consommation

* Clean in Place (nettoyage sans démontage)
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Facteurs de changements économiques

Filière lait :
– Les groupes européens, privés ou coopératifs, seront les acteurs d’une 

internationalisation croissante et d’une implantation commerciale, 
mais aussi industrielle avec import / export de PAI (impact R&D)
(les PAI étant d’une traçabilité de plus en plus difficile en fonction des 
manipulations successives - liens d’origines multiples / liens de 
destination et d’utilisation)
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Facteurs de changements sociaux et environnementaux

Impact de « l’empreinte CO2 » - la taxe carbone

Impact de l’inéquité sociale des subventions (produit de luxe)

Ces 2 impacts limiteront, puis tendront à supprimer les subventions aux races 
à viande de la filière bovine (analogie avec la filière pêche).

Ces races seront pour une grande parti remplacées par une augmentation du 
troupeau laitier en zone herbagère sous conditions de l’émergence d’une 
technologie agricole adaptée et de changements managériaux et 
technologiques du troupeau laitier.

-> Pourquoi ne pas élever des vaches avec une destination mixte : CdV lait & 
CdV viande (sans intégration avec la CdV lait) -> cf. troupeau mixte herbagé
(ex. : Les CdV de Rancher’s aux USA / Canada)
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Facteurs de changements par les innovations de rupture

Technologies pour délocaliser / internationaliser, relocaliser sur les PAD et 
PAI à longue distance (en lait et viande)

Gestion du troupeau laitier / vaches de réforme - devient à la fois intégré à 
la CdV lait et à la CdV viande bovine, sans être un sous produit de la 1ère)

Génétique

Microbiologie laitière

Apparition croissante de desserts à base de matières premières autres 
que le lait (au moins en valeur, quand le lait restera un des constituants de 
la formulation)
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Génétique
R&D

Nutrition
R&T

Fournis-
seurs

d’animaux
Santé + 

qualité + 
quantité

Produc-
teurs
de lait

Trading

Coopérativ
es

regroupem
ent

Trading

1e

transfor-
mation du 

lait

PAI

2e transfor-
mation du lait

Marchés / 
produits 

technologies 
innovantes

et 3e

transformation

Emballage
Coûts

logistiques
Distribu-

tion
GMS

C - CdV lait impact des changements
à moyen terme : vers plus d’intégration en flux plus tendus

Innovation push
produits / process

Marchés / 
Produits / 

Process Innovations pull
marchés / produits
vente directe & bio

Pull :
Goût
Facilité d’utilisation
Santé
Mode bio

Flux « tirés » et tendus (sans stock) par les segments marchés / produits de consommateurs

Vers la chaîne de valeur viande
(vaches de réforme)

Flux tirés par
les attributs des

Couples
marchés /
produits

Flux tirés par les profils
des segments stratégiques

marchés / produits / technologies

Le centre de gravité de l’intégration semble être plus vers l’amont ?
Le lieu d’intégration étant celui de la séparation entre animaux vivants et morts

Le niveau de risque lié à l’animal vivant est élevé, difficile à appréhender

Marketing

1er vecteur d’intégration 2e vecteur d’intégration
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Évolution de la valeur ajoutée
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Les changements de chaînes de valeur lait impliquent des niveaux d’intégration 
croissant, donc actionnant des effets d’expérience, d’apprentissage et d’envergure, et 

amènent une globalisation rapide des activités

38

Entrée sur les marchés
• Part de marché servi 

augmentée
• CdV à succès / nouveaux 

produits
• Effet d’expérience
• PAI

Création de marché
• Augmenter la base clients 

avec la différenciation 
retardée (glocalisation)

• Valoriser l’innovation 
produit / process / client

• Effet d’envergure 
(marque…)

• 3e transformation

Spécialisation
• Augmenter le taux 

d’utilisation des 
investissements

• Spécialiser la production 
dans des zones favorables

• Différenciation retardée 
tirée par les marchés

Déconstruction et 
reconstruction de la 
chaîne de valeur
• Bénéficier des économies 

d’apprentissage
• Développer des bases 

d’expériences partagées 
(supply chain…)

• Relocaliser glocalement la 
valeur ajoutée

Pourquoi 
globaliser
la CdV lait
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CdV lait - Facteurs déterminant la restructuration de la valeur
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CdV - Facteurs : le marché accessible
(Europe, autres zones)

40

• Besoins communs des clients / consommateurs
• Évolution des clients
• Évolution des réseaux
• Marketing-mix ‘couplé’ avec la R&D

Hyper segmentation
des marchés CdV lait
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Vers la segmentation globale pour 
les nouvelles chaînes de valeur lait

41

PAI
2e & 3e

transformation

Segments de marché nationaux Segments global plus important
et niches nationales restantes plus étroites

Vers l’apparition de quelques opérateurs ‘mondiaux’
avec les CdV appropriées
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CdV lait - Facteurs : les coûts :
amélioration continue de l’efficience de la CdV et développement de 

l’efficacité vis-à-vis des consommateurs

42

• Économies d’échelle
• Descente de la courbe d’expérience
• Faibles coûts de transport
• Différences entre coûts nationaux
• Coûts de développement élevés
• Besoins de transferts de technologies
• Coût de la différenciation
• Économie d’envergure
• Création de bases d’expérience partagées

Amont de la CdV lait

Aval de la CdV lait

Facteurs menants :
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CdV lait - Facteurs : les États favorisent la création de ‘CdV’ pour développer 
l’emploi sur les quatre zones géographiques couvrant la CdV lait

43

• Réglementation commerciale favorable
• Normes techniques compatibles
• Régulations de marché raisonnables
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Émergence de 4 blocs régionaux ‘menés’ à la fois par des intégrations à 
l’amont de la CdV lait et par des modèles de consommation différenciée à 

l’aval de la CdV lait

44

• R&D et R&T sont ‘critiques’ pour rendre la zone européenne plus intégrée
• Rôle des transferts de technologies interzones mais pas d’accessibilité export 

facile sauf implantation locale. Les produits laitiers ne se transportent pas 
facilement, sauf le beurre…
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CdV lait - Facteurs menants : Quels compétiteurs
français et européens face aux 3 autres zones géographiques pour favoriser 

les chaînes de valeur

45

• Forts volumes d’import / export
• Interdépendance des pays
• Compétiteurs de différentes nationalités
• Compétiteurs globalisées
• Avantage compétitif facilement transférable
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CdV lait - Facteurs déterminant la restructuration

46

CdV
lait

Coûts

M
ar

ch
é

C
o

m
p

ét
it

eu
rs

État

• Forts volumes d’import / export
• Interdépendance des pays européens sur le marché 

CdV lait
• Compétiteurs de différentes nationalités
• Compétiteurs globalisées
• Avantage compétitif facilement transférable 

(extension par transfert de technologies interzones)

• Réglementation 
commerciale favorable

• Normes techniques 
compatibles

• Régulations de marché 
raisonnables

• Règles diététiques
• Sécurité
• Le facteur 4

• Génétique
• Nutrition animale
• Économies d’échelle 

(regroupement)
• Descente de la courbe 

d’expérience
• Faibles coûts de 

transport
• Différences entre coûts 

nationaux
• Coûts de développement 

élevés
• Besoins de transferts de 

technologies
• Coût de la différenciation
• Économie d’envergure
• Partage d’expérience

• Le facteur santé
• Prosélytisme de la nutrition
• Besoins communs des clients / consommateurs
• Évolution des clients
• Évolution des réseaux
• Marketing-mix
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Nouvelles chaînes de valeur lait

47

Cœur très 
standardisé

Périphérie adaptée à des niches
3e transformation
(exception de l’Europe de l’Ouest)

PAI globaux
Produit de 2e transformation
(ne voyage pas bien)

Facteur menant : l’accessibilité 
grâce aux évolutions des 
technologies de conservation
Actuellement marché servi
de rayon de 500 km
(flash-pasteurisation)
Plus tard, marché servi dans un 
rayon
De 1 500 km
osmose inverse)
Demain
Rayon jusqu’à 3 000 km
(autre techniques « sans 
radicaux libres »)
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3 - Application à la CdV spécifique à la viande bovine

A - CdV actuelle 52

B - Facteurs de changement (en cours) 56

– Changements liés à l’organisation de la CdV laitière avec l’innovation (amont & 
aval) incrémentale

– Changements économiques

– Changements sociaux et environnementaux

– Changements par les innovations de ‘rupture’

Scénario de CdV moyen terme compte tenu des déstructurations induites 
par les changements (en cours de constitution) 63

48
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A - Chaîne de valeur viande bovine - Facteurs menants

49

Importations
(Amérique du Sud…)

Producteurs 
bovins

Fragmenté

Abattage
1e, 2e & 3e

transformation *

Grossistes en 
alimentation

Plate-forme de
Distribution

Réseau RHF
(restauration 
collectivités
Restauration 

publique
Organisations

Réseau détail
Boucherie

Magasins de détail 
en réseaux

Magasins
indépendants

Chaînes de 
supermarchés

GMS

Exportations
PAI

Concurrence latente (USA…)

Baisse de la consommation

-> 150 000 exploitations de + de 
30 vaches allaitantes de veaux

-> au moins 35 000 exploitations avec
à la fois des vaches allaitantes et des
vaches laitières

Vecteur d’intégration
pour l’industrie

Supply chains partagées

Performance supply chain

Effets d’expérience prépondérants
* Viande bovine : veau de boucherie (6 mois maximum) -
jeune Bovin (7 à 24 mois) - bœuf (mâle castré + 2ans) -
tareau (mâle on castré + 2 ans) -
vache de réforme (femelle ayant vélé) : 40 à 50% de la production de viande

Glocal et effet d’expérience
maximum (massification)

Mutualisation de
la consommation
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Gestion des délais en fonction des cours de la viande
équilibrage de chaîne / système

Domination de la grande distribution

R&D
Génétique

Naisseurs Engraisseurs Abattage
1e transfor-

mation

2e transfor-
mation Packaging Logistique Distribution

Chaîne de valeur Viande  bovine
Type de valeur ajoutée

Chaîne de 
valeur 
allaitante
Éleveur de 
vache 
allaitante
(prix du 
veau)
Vêlage
Naissance 
avant le 
printemps 
(fourrage)

Fragmenté

Aliment de 
détail
Céréales
Maïs / soja
en pension 

(partage à 
risque)
En propre
-Co-
production

Spécialisé
Masse

Ne suffit 
plus à 
rentabiliser 
la CDV

Investisse-
ment dans la 
transfor-
mation
Ressuage et 
valorisation 
des déchets

Concentré

Découpe en 
atelier
80% 
découpe 
modèle 
traditionnel

Évolution 
vers 
l’automa-
tisme ?

Morceaux
Ateliers de 
découpe
Accélération 
marketing
Attendrissag
e (sous vide)
3e

transformati
on
-Plats 
cuisinés
- mélanges 
hachés
-CIVCI pour 
GMS

Condition-
nement
Barquettes
Valorisation

+ froid + froid

viandes

Marketing
R&T

Assemblage
innovation
et 3e transformation

+     +       +             +                     + 
= leader d’une CdV
intégrée (en cours 
d’intégration)

+
50

Surcapacité
de 30%
(nombre d’abattoirs
publics en régression)

Producteurs Transformation Supply chain aval
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Marketing
Génétique

R&D
Naisseurs

Engrais-
seurs

Abattage
1e transfor-

mation

2e & 3e

transfor-
mation

Packaging
Logistique

+
froid

Distribut
ion

Chaîne de valeur viande bovine actuelle
(le bœuf est une appellation générique - on consomme surtout des vaches [+3/4])

Niveaux d’intégration variable

Distributeurs

Grossistes
alimentaires

Formation du prix
du ‘minerai’

(animaux vivants)
10% évalué sur pied

20% évalué après fixation du prix de la carcasse
70% évalué après abattage

Hors foyer

Réseaux détail
Boucheries
Épiceries

Magasins
indépendants
spécialisés

Chaînes de
supermarchés
GMS

Exportation

Transformateurs 
valorisant
les déchets

viandes

Équilibrage de la chaîne tirée par la demande
Labellisation

(SOQ, AOC, CCP; Label rouge, Bio)
Référentiels ‘d’assurance qualité’ 

s’imposant aux différentes activités de la CdV

51

Qualité de la diffusion du gras 
dans les muscles

Qualité de la diffusion du gras 
dans les muscles

+1/5 du marché
en croissance

+2/5 du marché
et 80% du hors
foyer

Équilibrage de la chaîne poussée par l’offre

Création d’Unités de vente consommateur 
industrielles (UVCI) pour produire des UVC 

se substituant aux ateliers GMS et développant
des UVC à DLC « longue », entre autres

+1/5

-1/5
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1e transformation 2e transformation
GMS essentiellement

3e transformation
RHD essentiellement

Carcasse
Muscle sous vide frais (PAD)
Muscle sous vide congelé
Unité Vente Consommateur (UVCI)
• en frais ou en congelé selon les 

types de produits
• en barquette individuelle, multi-

portion, caissette
• avec possibilité barquettes poids 

fixes
• avec conseil culinaire pour la 

gamme RHD
Valorisation des déchets

PAD

• UVC
• Les viandes et abats piécés,
• Les viandes hachées fraîches (les 

classiques, les saveurs, spécial 
jeune, le charolais, les steaks 
hachés frais, l’absolu “façon 
bouchère”).

• Les brochettes, plateaux grill et 
grillades

• Les préparations bouchères, les 
prêt-à-poêler, les tranchés fins, les 
marinés, les produits cuits, les 
festives.

• Assemblage de PAI

PAD

UVC
Idem plus une gamme spécifique 
RHD, GMS :
• les rôtis de viandes rouges cuits,
• les mijotés et les sautés,
• les rôtis hachés fins cuits,
• les braisés,
• les égrenés cuits,
• les abats cuits,
• les piécés individuels,
• les élaborés et les abats surgelés,
• les exotiques surgelés,
• les snacks surgelés,
• les viandes cuites congelées.
• carpaccio
• PAI + approvisionnement sur 

étagères d’autres composants 
pour les mélanges 3e

transformation
• …

Évolution de la transformation du peu différencié vers le très différencié, 
marchés de ‘mass-customization’
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B - Facteurs de changement à l’amont de l’industrie de la viande : Abattage, découpe *, 
valorisation des déchets (« de la cueillette au minerai ») et innovations incrémentales

Vache de 
réforme

Abattage
Séparation du 5e

quartier **
1e découpe

Séparation des 
muscles

Conditionnement

* Valide aussi pour la filière AOC / Label rouge (race à viande)

** La carcasse est découpée en quatre quartiers:
1er quartier = arrière droit avec huit côtes - 2e quartier = avant droit avec cinq côtes - 3e quartier = arrière gauche avec huit côtes - 4e quartier = avant gauche avec cinq côtes.
Le reste de l'animal constitue le 5e quartier; il rassemble: 
1. Les issues (52%) (cuir, suif d'abattage (graisse entre la peau et la viande), gras des rognons, glandes, vessie, sang, cornes, ongles, poils)
2. Les abats blancs (23%) (panse, intestins, museau, pieds, mamelles (femelles))
3. Les abats rouges (25%) (foie, cœur, poumons, joues, cervelle, langue, rate, rognons)

Triperie

Suif

Déchets
ultimes

Carcasses
PAD

Prêt À
Découper

Séparation des 
avants

Désossage Hachage
Condition-

nement

Steak
haché

Fractionnement
calibré

Condition-
nement

PAI

1

2

3

4

1 : carcasses et ½ carcasses : -> ateliers de préparation de la GMS
-> Export / intervention
-> Boucheries traditionnelles ↘ ↘

Avants : import /export
2 : PAD : -> GMS

-> Industrie de la viande bovine
-> Boucherie traditionnelle
-> Import / export ↗

3 : Steak haché : direct rayon frais GMS en U.S. (Unité Consommateur) ↗
4 :  PAI -> Industrie de la viande

-> Autres IAA
Produits récents, volumes faibles ↗ ↗

Nb :  Le contrôle de la ‘rigor mortis’ et de la maturation au stockage à 
températures et atmosphères contrôlées (ainsi que d’autres techniques pour 
certains produits - saumurage, stimulation électrique) est le facteur essentiel de 
qualité. Traçabilité totale possible, et coûteuse.

1

Nb

53
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Facteurs de changement à l’aval de la CdV de la viande bovine en rayon frais : 
Produits crus frais (PAC : Prêts À Cuire)

Il s’agit,
• à partir du minerai (surtout PAD)
• par découpe proche de l’asepsie (savoir-faire)
• par conditionnement sous vide ou gaz inerte,

De proposer des U.C. à DLV de quelques jours (5 à 8) au rayon frais GMS sous 
marque propre ou marque de distribution (de l’ordre de 1 pour 1 dans le 
rapport de forces actuel entre IAA et Distribution).
Peu d’industriels (4 + SVA & Leclerc) face à un même nombre de distributeurs.

54
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Facteurs de changement à l’aval de la CdV de la viande bovine en rayon frais : 
Produits crus frais traités (à cuire et/ou à consommer en l’état)

Exemples types d’innovations produits
• Carpaccio (marinade aromatisée + découpe fine) … PAI …
• Steaks portionnés, marinés ou saumure
• Viandes séchées…

Par découpe aseptique et conditionnement sous gaz inerte
Avec DLV de 10 à 21 jours
À 100% sous marque propre de l’industriel (Charal, groupe ABC…)
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Facteurs de changement à l’aval de la CdV de la viande bovine en rayon frais : 
Produits préparés à réchauffer

Ce sont les plats préparés frais à DLV de l’ordre de 21 jours, plats en sauce 
traités par chauffage sous haute pression (sorte de pasteurisation rapide à 
haute température - 130 °C - et haute pression).
NB : en GMS, les produits de marque Charral sont au rayon frais LS* boucherie 
alors que ceux de la marque Fleury-Michon sont au rayon LS charcuterie-
traiteur, apportant aux 2 marques une image de ‘spécialiste’.

* LS : Libre-Service
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Rendement élevé -> Prix faibles ->
Rendement faible -> Prix élevés ->

Changements dans
la formation du prix

régulé par l’aval

Consommation en baisse
-2 à -3%

pour les moins
de 35 ans : -12%

À part viande hachée + 6%
(+14% chez les

moins de 35 ans)

Adapter
l’offre

Flux amont poussé Flux aval tiré
prescripteur de la qualité / traçabilité, sécurité

Facteurs de changement liés à l’intégration des flux d’information
de la CdV viande bovine en flux tendus

Régulés par le 
consommateur ?
Donc le marketing-mix

Attributs
clients
(bio…)

Force d’adaptation de l’amont à l’aval menée par
des attributs consommateurs décrivant
chaque couple produits : marché et des

nouveaux segments produits / marchés / technologies
marquant l’émergence industrielle seule capable

D’émettre des référentiels d’exigences par segment
et de piloter la CdV avec des référentiels  complets en flux 

tirés

Le développement de l’amont de la CdV

57

À l’aval, la consommation baisse régulièrement depuis 20 ans

Depuis 2000

C’est la production laitière qui commande le moment 
de la mise sur le marché des vaches de réforme amorti 
par la production en 5/6 ans de 50 à 60 000 litres de 
lait et de quelques 6 à 7 veaux - et donc vendu à un 

« prix de marché » issu de coûts marginaux… et du prix 
des importations

Référentiel de qualité / types de morceaux et autres 
référentiels qualitatifs

• Qualité organoleptique *
• Qualité nutritionnelle / diététique
• Qualité de service
• Qualité sanitaire : Traçabilité
• Qualité environnementale et sociétale

* Les référentiels de qualité organoleptique sont de plus en plus précis : niveau de 
tendreté, de jutosité, couleur, saveur, texture, flaveur (goût et odeur au moment de la 
cuisson)



9-11 avenue Franklin D. Roosevelt – 75008 PARIS
e-business CYBELWAY : www.cybel.fr - mail : contact@cybel.fr  - Tél. : 33 (0)1 42 56 25 97 – Fax : 33 (0)1 42 25 95 37 – CYBELWORLD éditeur@

S.A. au capital de 480 000 € – R.C. Paris B 325 877 405 ©

Facteurs de changements économiques

CdV viande bovine : création et développement des groupes multi-viandes 
ou spécialisés, européens et mondiaux avec l’entrée en Europe de 
matières premières sous quotas et/ou droits de douane réduits (et 
soutenables dans un contexte de libéralisation des échanges). Ces 
matières premières seront de plus en plus :

– Adaptées au marché européen

– Sous forme de PAD … de PAI …

– Prix de l’ordre de 50% CAF du prix race à viande VF

58
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Facteurs de changements économiques

CdV viande bovine - conséquences

– Augmentation des subventions de type social / environnement / management 
du territoire jusqu'à répercuter + de 50% du prix par UC (insupportable à 
terme pour la filière races bovines VF (labels) - Délocalisations / relocalisations 
de l’élevage laitier en zones herbagères

– Baisse du prix des vaches de réforme (produit obligatoire de la filière lait et 
marginal)

– Des unités de production (2e et 3e transformations dans les ports européens 
de la banane bleue)
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Gestion des délais en fonction des cours de la viande 
en déclin
équilibrage de chaîne répondant 
aux spécifications du référentiel d’exigences
(saison, goût, couleur, texture, apparence, santé…)

Domination de la grande distribution
remise en cause au profit du pilotage par les

exigences imposé par d’autres acteurs
(1e & 2e transformations)

Marketing
Génétique

R&T
Naisseurs

Engrais-
seurs

Abattage
1e transfor-

mation
2e transfor-

mation
Packaging

Logistique
+

froid
Distribution

C - Chaîne de valeur viande bovine à moyen terme

Couples
marchés /

produits

Flux tendus et émergence concomitante de « chef de file »
pilotant les exigences consommateur

Flux tendus issus de l’adaptation  aux spécifications standards des segments de marché
(référentiel d’exigences)

Pour la CdV viande / charcuterie : 
Un champion Veronesi (IT) qui

contrôle tous les maillons
de la chaîne viande porcine

L’industrie va dominer l’ordonnancement
et la spécification des engraisseurs en amont

Intégrations HSQE optimale
Qualité, conformité, traçabilité, contrôle 

sanitaire…
construit tout au long de la CdV

Pression des
industriels de la 

1e et 2e transformation
pour imposer des 

référentiels d’exigences 
issus du marketing-mix

Évolution vers une valorisation
spécifique des

avants / arrières du bœuf

Export

Hors foyer

Vente
directe

Boucherie

GMS

Vente bio

60

Exemple 
d’intégrateur

Changements dans
la formation du prix

par les flux tirés
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La gestion actuelle des délais d’abattage en 
fonction des cours  de la viande perturbent 
l’équilibrage de chaîne et provoquent des 
pertes de système.
Les flux poussés changent de type de gestion 
au profit d’une standardisation de l’amont de 
la CdV en fonction des caractéristiques des 
segments stratégiques
(produits / marchés / technologies).
Le pilotage est en flux tirés.

Domination de la grande distribution
remise en cause par les flux tirés
au profit de l’industrie capable 
d’émettre des standards et des

spécifications avec des référentiels
d’exigences (type CMMI) par segment

de consommateur

Génétique Naisseurs Engrais-seurs Abattage
1e transfor-

mation
2e transfor-

mation
Packaging

Logistique
+

froid
Distribution

Adaptation
pro-active

aux segments
stratégiques

Adaptation
aux 

segments
de marché

Standardisation
marketing

Co-produit
Substituts

Investissement
Process

Découpe de
viandes sur

spécifications
marketing

Adaptation
des races

Fragmentation
Des cibles

Innovations
Conservation

…

Différenciation
répartie

Adaptation
en flux tirés

Marketing-mix
- Prix du veau

Saison

Pilotage des types 
d’homogénéisation

et croissance
du post- sevrage

Éthanol En fonction
des prévisions

marketing

80% de découpe
traditionnelle en
fort changement

vers l’automatisme

L’action sur la diversité des 
races amène encore plus

la différenciation des
morceaux adaptée au

consommateur

Conditionnement
individualisé

Irradiation Vers - ½ 
Atelier de

découpe retardée
dans le magasin
(Auchan !) GMS

(0 à terme)
Plus de compétences

Pas d’effet 
d’expérience
industrielle

Moyen terme : CdV viande bovine
Facteurs menants : de la segmentation de marchés vers la segmentation stratégique

Prix
Changements dans
la formation du prix

induit par les flux tirés
par profil d’attributs

produits / marchés et
par segment stratégique

(produits / marchés / technologies)
(gains de stocks et de délais)

61

Découpe
Ré-intégrée de la GMS

Effet d’expérience

Quel intérêt des MDD pour les GMS ?
Face à l’émergence des marques 

industrielles ?
Rôle de leader de CdV ?
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4 - Vers des scénarios de CdV générique

62

• scénario tendanciel
• scénario globalisation
• scénario contrasté
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Changements en cours

63

Algues -> gélifiants
Additifs
Levures

Autres matériaux vivants
ou physicochimiques

Viande
Lait

Nutrition

Aliments spéciaux
alicaments

Aliments courants
+- élaborés

Humains

Animaux

Matériaux composants
physicochimiques
dont certains PAI

Produits industriels à
usage non alimentaire
-Bioéthanol
-Plastiques
-Colorants

Substituts
(corps gras alimentaires vs beurre
maïs vs sucres))

La corrélation filière bovine avec alimentation humaine, ensembles sécants mais 
non exactement superposables, se fera au profit du non-alimentaire, les CdV viande bovine changeront donc

+
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La globalisation en cours donne une opportunité à la centralisation de l’aval  
de la « supply chain » des CdV lait et viande bovine (PAI)

64

Globalisation des marques
Facteur menant : Confiance entre 
producteurs et consommateurs sur le 
facteur santé par exemple

Opportunités pour des 
produits non standards
Facteur menant : demande des 
consommateurs sur l’adaptation à leur 
‘profil’

De nouveaux produits pour 
des marchés en 
développement
Facteur menant : demande des 
marchés émergents (pays du BRIC…)

Tendances des marchés et implications pour la supply chain

Une marque globalement porteuse d’attributs de santé, 
donnera plus d’opportunités pour centraliser la 
production et ainsi une meilleure efficience de la supply 
chain, sur des marchés, eux, très décentralisés

Complexité croissante de la supply chain, des 
marchés différenciés demandant des 
caractéristiques différentes

Produits à packagings différenciés en forte 
croissance, avec des segments de supply chain 
séparés pour chacun des marchés émergents 
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CdV lait et viande bovine à moyen terme
Les changements de marché : de la pyramide au sablier

65

Haut de 
gamme

8%

Moyenne 
gamme

34%

58% de la 
consommation en 
produits banalisés

Haut de gamme

> RHF
> Canaux dédiés (Luxe, Bio,

nutri-cosmétique, 
alicaments…)

15%

Bas de gamme

> RHF ‘rapide’ et collectivités
(Sodexho…)

> GMS et autres canaux
(dont vente en ligne, 

méga-dealers…)
85%

Facteur menant : Santé

Le bas de gamme signifie achats banalisés de 
type ‘low cost’ effectués également par des 
consommateurs à fort pouvoir d’achat
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Marché de type
pyramidal

Marché de type
sablier

Dé l’évolution des marchés à l’évolution des CdV

Consommation banalisée à base de lait ou de viande Haut de gamme alimentaire
CdV viande et lait

Stratégie Volume Supériorité technologique Intimité client

Culture Le prix le plus bas La meilleure technologie Une réponse adaptée au besoin de chaque segment

CdV
Peu différenciée; taille de lots importante et en 

croissance

Reconception afin que chaque CdV  soit orientée 
vers le client - Flexibilité accrue aux variations de 

quantités et de taille de lots

Cible commerciale
Le plus de clients possibles. Chacun apportant une 

contribution marginale au résultat
Une sélection stricte des clients
Les taux de marque augmentent

Indicateurs de 
performance des 

CdV

Part de marché 
Rentabilité par ligne de produits

Taux de croissance du chiffre d’affaires
Taux de développement de nouveaux clients

Part de marché chez le client
Rentabilité chez le client

Taux de croissance chez le client
Taux de fidélisation des clients

Du au
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Critères-clés pour chaque activité des nouvelles CdV 
et métrique correspondante

Activité appartenant au cœur de métier ?

Besoins de supériorité concurrentielle ?

Besoins de sécurisation des 
approvisionnements ?

Besoin de proximité avec les marchés ?

Sensibilité aux préférences des 
consommateurs ?

Sensibilité aux Pouvoirs publics ?

Nécessité d’une proximité avec les 
concurrents ?

Nécessité d’une proximité avec les sources 
d’informations ?

67

Niveau des effets d’expérience

Niveau des effets de 
différenciation et d’envergure

Niveau de global sourcing

Niveau de segmentation

Niveau des attributs d’achat par 
segment

Niveau des exigences sociétales

Niveau de concurrence par les 
prix

Niveau d’intégration des 
référentiels

Critères Métrique
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Scénario tendanciel de conservation de la part de marché par 
« Amélioration qualité perçue par les consommateurs»
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Marketing
Conception

Appros
Logistique

amont

1e

transform
ation

2e (& 3e) 
transform

ation
Packaging

Distribution 

physique
Réseau de 
distribution

Client

Changements internes
aux acteurs de la CdV

Changements externes
aux acteurs de la CdV

Convergence sociétale
Marketing / R&D

Flux tirés ‘JAT’

Liens R&D
avec la R&T

Synchronisation des flux
qualité / quantité

Intégration des
informations

Éléments de 
normalisation

Extension du rôle
des coopératives

Marketing-client intégré
au marketing de conception

Préoccupation de
traçabilité croissante

(ex. : Reach)

Accès des marchés servis
(rayon de moins de 1 500 km)

Problème de management liant
les activités avec des métriques

normalisant les transactions

Demande de
pouvoir d’achat
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Scénario : Globalisation et passage de la segmentation de marchés à la segmentation 
stratégique

69

Marketing
Conception

Appros
Logistique

amont

1e

transform
ation

2e (& 3e) 
transform

ation
Packaging

Distribution 

physique
Réseau de 
distribution

Client

Changements internes

Changements externes

Glocalisation

Global
sourcing

Dé-intégration
Globalisation

Nouveau modèle
de nutrition

Création de
référentiels

Intégration
Supply chain

avec l’aval
Métrique

d’exigences

Système en  JAT
de distribution
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Scénario contrasté : les modes de nutrition en rupture

70

Marketing
Conception

Appros
Logistique

amont

1e

transfor-
mation

2e (& 3e) 
transfor-
mation

Packaging
Distribution 

physique
Réseau de 
distribution

Client

Changements internes

Changements externes

Importations
massives

Marchés mondiaux
accessibles

Logistique
intégrée

Traçabilité

Émergence
mega-dealers

Communautés
virtuelles

- promotion
-Consommation

-- thématiques (santé…)
-- …

Préoccupation 
santé

Nouveau paradigme de la nutrition

Nouveau modèle
de nutrition

Nouvelles modalités
de répartition

de la valeur ajoutée
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Actuel

71

Moyen terme
3 scénarios

CdV actuelle
viande et lait

Changements politiques 
des États (PAC, OMC, OMS…)

Changements sociétaux
liés à la sécurité alimentaire ‘minimale’
accrue et aux besoins de 
‘santé’ croissants par segment de consommateurs

Nouvelles chaînes de valeur

3 scénarios

Globalisation

Tendanciel

Rupture

Appropriation des 
scénarios par les 
acteurs 
microéconomiques 
imaginant des CdV 
cibles créatrices de 
valeur, de 
compétitivité et 
donc d’emplois

Déstructuration/
restructuration
en 3 scénarios

Changements 
technologiques
Produit / process
par les innovations
incrémentales 
(conservateur…)
et de rupture 
(PAI…)

Changements 
de l’économie des
chaînes de valeur 
liés à la globalisation
(marché du sur-
mesure / de masse 
et glocalisation)

Changements 
dans les modèles
de nutrition associés
à la diffusion de l’éducation
à la nutrition

Jeux d’acteurs 
internationaux
(OMS, OMC, …) pour les CdV 
lait (en priorité)
et viande

Évolution du cadre 
quasi-juridique par 
les États vers plus 
de 
réglementations 
santé / sécurité 
minimum 
minimorum

Vers plus 
d’expérience 
capitalisée, de 
différenciation et 
d’envergure
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Pro-activité
des acteurs

72

4 scénarios de
consommation (long terme)

Changements du management des 5 ressources
(principe de différenciation retardée)

Changements 
dans les processus
(innovations ‘santé’, ‘sécurité’
produit / process
(contrôle sanitaire, conformité, traçabilité…)

Changements 
dans les segments de marché
(hypersegmentation et production 
de masse simultanément)

inscrit ses CdV cibles

Changements des
compétences nécessaires

Partition 
de 
segments 
globaux 
‘de masse’
A

B

C

D

…

Hyper-
segmentati
ons locales
1

2

3

4D

…

Consommateurs

X

Changements dans les rapports 
de force en présence (OMC…)

Éducation à
la nutrition

Segments peu différenciés à coûts bas
Adoption de principes partagées
de santé et de sécurité pour tous
Globalisation produits / process

Changements vers des 

segments très 

différenciés

(Hyper-segmentation 

sur le facteur santé)

3 scénarios dans
lesquels chaque entreprise

Management 
en flux tirés

en JAT - Les 5 zéros :
Zéro stock - Zéro délai

Zéro défaut - Zéro panne
Zéro papier

‘Contextes’

4 scénarios de 

consommation

1 - Global 

discount

2 - Face à un 

monde en crise

3 - L’ère de 

l’agrosanté 

industrie

4 - Pour un 

monde meilleur

= Glocalisation
des marchés
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Conclusion Générale
Les modifications de la chaîne de valeur

La consommation finale sera de plus en plus segmentée, plus « one to one »
remplaçant des comportements nutritionnels banalisés de masse.

Des offres nutritionnelles multi variées et à géométrie variable donneront des
chaînes de valeur nouvelles caractérisées par une diversité d’outputs à laquelle
correspondra de plus en plus une diversité d’inputs étrangers à la filière (substituts
concurrents) qui seront générateurs de valeur pour le consommateur et non
forcément pour la filière ; par contre, elles déstructurent les CdV actuelles au profit
de scénario de nouvelles CdV restructurées autour :

• de la généralisation de la « mass-customization » en différenciation retardée

• de la généralisation de la relation Marketing / R&D en liaison avec les
globalisation concomitante des activités et des marchés

• de la prise en compte de référentiels sociétaux qui s’imposent à tous les acteurs
(santé, HSQE…) et d’autres décidés pro-activement (labels, marques…)

73

Ce qui nous amènera à préciser les scénarios et les modèles de consommation
portant les germes des changements



5 - Scénario :
Chaîne de Valeur

&
Mutations du Secteur

Agroalimentaire

74
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Caractéristiques 
de 3 scénarios 

d’évolutions

75
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Actuel

76

Moyen terme
3 scénarios

CdV actuelle
viande et lait

Changements politiques 
des États (PAC…)

Changements sociétaux
liés à la sécurité alimentaire
accrue et aux besoins de 
‘santé’ croissants

Nouvelles chaînes de valeur

3 scénarios

Globalisation

Tendanciel

Rupture

Appropriation des 
scénarios par les 
acteurs 
microéconomiques 
créant des CdV 
cibles

Déstructuration/
restructuration
en 3 scénarios

Changements 
technologiques
Produit / process
innovations
incrémentales
et de rupture

Changements 
de l’économie des
systèmes liés à la
globalisation
(marché de mass-
customization)

Changements 
dans les modèles
de nutrition

Jeux d’acteurs 
internationaux
(OMS, OMC, …) pour les CdV 
lait (en priorité)
et viande
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Le cadre général des scénarios à moyen terme

Nous présentons nos 3 scénarios d’évolution des chaînes de valeur lait et 
viande bovine à moyen terme, relativement au déploiement de trois 
catégories d’effets qui sont menants dans l’explication de l’avenir :
– L’effet d’expérience : baisse des coûts de valeur ajoutée en fonction de 

l’accroissement de la production cumulée en ce qui concerne le scénario tendanciel
– L’effet de différenciation : augmentation de la part de marché expliquée par 

l’augmentation de la qualité perçue ‘santé’ par des segments de consommateurs en 
ce qui concerne le scénario contrasté

– L’effet d’envergure : répartition de ressources sur des gammes de produits plus larges 
et plus profondes, mieux mutualisées (ex. :  la marque, la R&D, la R&T, le marketing…) 
en ce qui concerne le scénario globalisation.

Ces 3 scénarios  sont en flux tirés par la demande issue de 4 scénarios de 
consommation :

– Global discount
– Face à un monde en crise
– L’ère de l’agrosanté industrie
– Pour un monde meilleur

77
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3 scénarios à moyen terme et leurs « marchés servis »…

78

Scénario contrasté
de CdV

Scénario globalisation
de CdV

Scénario tendanciel
de CdV

Effet de différenciation

Effet d’expérience

Effet d’envergure

Marché hyper-segmenté

Marché de masse

Marché du sur-mesure/

de masse

L’offre La demande

Flux poussés par l’offre (les 3 effets)

+

=
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Scénario tendanciel
de CdV

Scénario globalisation
de CdV

Scénario contrasté
de CdV

L’offre La demande

Flux CdV tirés par la demande

…qui sont tirés par 4 scénarios de consommation

Scénario de consommation 
de masse

Global discount

Scénario de consommation 
segmentée

Face à un monde en crise

Scénario de consommation 
hyper-segmenté

L’ère de l’agrosanté industrie

Scénario de consommation
sur mesure / de masse

Pour un monde meilleur
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L’effet d’expérience: 
réduction programmée des coûts de VA

80

Scénario tendanciel
de CdV Scénario

de consommation

L’offre La demande

VA par
activité

Production
cumulée

Prix /
coûts

Part de marché servi

Coûts complets

Prix de marché
en baisse

Rentabilité

Part de marché servi
en croissance pour des

regroupement d’entreprises

Stratégie des entreprises moyen terme : Accroître la part de marché

Management de l’effet d’expérience (e)

e e e e
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Scénario contrasté
de CdV

Demande segmentée
sur les critères santé

Flux CdV
tirés par la demande

Maximum de différenciation
issue de l’intégration
du facteur santé dans les produits

Minimum minimorum
de règles de santé et dé
sécurité alimentaires
émises par les ‘États’
(CEE, OMC, OMS…)

Effet de différenciation : 
Portage de l’innovation santé / sécurité dans les CdV

Offre

Qualité perçue
sécurité / santé

Production
cumulée

Prix /
coûts

Part de marché servi

Coûts complets
supérieurs au scénario tendanciel

Prix de marché
croissant

Rentabilité

Stratégie des entreprises moyen terme : 
Accroître la qualité perçue par les consommateurs et
généralisation du principe de différenciation retardée

Sécurité
minimum

Santé

Part de marché servi

Management de l’effet de différenciation (d)

d d d d

e

d

L’innovation
crée la

demande

CdV en différenciation retardée

e e e e

Scénario
de consommation

http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.poster.net/delaunay-robert/delaunay-robert-rhythm-joie-de-vivre-3600263.jpg&imgrefurl=http://www.pastel-acrylique.com/archive-02-2007.html&usg=__dOaxedDnxJyzFw-9TmCMexC7a9U=&h=335&w=450&sz=28&hl=fr&start=3&um=1&tbnid=gZB5hIQDFQFoFM:&tbnh=95&tbnw=127&prev=/images%3Fq%3Dcontraste%26hl%3Dfr%26rlz%3D1C1CHMB_frFR301FR326%26sa%3DN%26um%3D1


9-11 avenue Franklin D. Roosevelt – 75008 PARIS
e-business CYBELWAY : www.cybel.fr - mail : contact@cybel.fr  - Tél. : 33 (0)1 42 56 25 97 – Fax : 33 (0)1 42 25 95 37 – CYBELWORLD éditeur@

S.A. au capital de 480 000 € – R.C. Paris B 325 877 405 ©

Part de marché servi
et / ou qualité perçue

82

Scénario globalisation
de CdV

Demande segmentée
sur les critères santé

Effet d’envergure : Management combiné de la part de marché mondial servi et 
de l’augmentation de la qualité perçue par des segments de marché

Offre

Différenciation

Envergure
Élargissement de la 
gamme de produits

Qualité
perçue

Part de marché glocale
d’une gamme de produits

Stratégie 2

Stratégie 1

EBE

Stratégie des entreprises moyen terme : 
Management conjugué des effets d’envergure
et  de différenciation pour accroître la part de marché
simultanément à la qualité perçue

Scénario
consommation

Stratégie 2

Stratégie 1
Stratégie 

de croissance
Stratégie 

d‘accroissement 
de l’EBE

Prospective stratégique :
Stratégie 1 : Développer la qualité perçue
Stratégie 2 : Développer la part de marché
Stratégie 3 : Combinaison 1 & 2
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Ensemble de départ

Nouvelles chaînes de valeur

Des CdV actuelles

Aux 3 scénarios de
nouvelles chaînes de valeur
-Tendanciel
- Contrasté
- Globalisation

Transition
(déstructurations / restructuration)
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Filière
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Filière
commerciale

Filières
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santé

Filière
emballage

Filière
industrielle

Filière
logistique 

amont

Logique 
transverse de la 
filière agricole

Marketing Achats
Logistique

amont
Préparation
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Assemblage Packaging
Distribution
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Distribution
commerciale
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IAA - chaîne de valeur générique lait et viande bovine / répartition de la valeur ajoutée

5% 20% 5% 10% 10% 10% 5% 10% 20%

1e

transformation

2e

transformation

différenciée

1% 1% 2% 1%

Innovations et logique 

transverse de la filière agricole

Non différencié Différenciation retardée

Flux

poussés

R&D

Flux

tirés

La CdV lait a un amont commun

avec la CdV viande bovine

jusqu’aux vaches de réforme

• Chaîne du 

froid

• Autres 

technologies 

de 

conservation

(irradiation)
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Filière
logistique

aval

Filière
commerciale

Filières
nutrition/

santé

Filière
emballage

Filière
industrielle

Filière
logistique amont

Logique transverse 
de la filière agricole

Marketing Achats
Logistique

amont
Préparation

Mélange
mix

Assemblage Packaging
Distribution
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Distribution
commerciale

GMS
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10% 30% 5% 5% 5% 5% 5% 10% 10%

3% 2% 3% 5%

Avec PAI

1e

transformation

2e

transformation

différenciée

Innovations et logique 

transverse de la filière agricole

Non différencié Différenciation retardée

Flux

poussés

R&D
Flux

tirés

IAA - chaîne de valeur générique moyen terme lait et viande bovine

Piloter la transition moyen terme

Tendre les flux en diminuant les pertes d’équilibrage et les pertes 

systèmes

 politique de prix par les stocks

 politique de coûts de transaction

 politique d’intégration

 politique de concurrence

Co-marketing

Co-conception

Valeur abattage / découpe

optimisée par la demande

PAI Lait

- Poudre de lait

- Lactosérum

- …

Plats cuisinés

« Tel quel » et/ou

intégré dans d’autre produits

(ex. :  vache de réforme dans les saucissons secs bœuf + porc)

Nutri-

cosmétique

Internet

Nutraceutique

Alicaments

Bio

Direct

Les clients

apportent

de la valeur

(prêt à

cuisiner)

Le rythme de la CdV sera donné par le

segment consommateurs et leurs profils

et attributs faisant passer vers des  flux tirés par

les segments de marché et au-delà par les

segments stratégiques

marchés / produits / technologies

avec les acteurs correspondants seuls capables

d’émettre et d’imposer des référentiels

d’exigences aux autres acteurs

VA

0,5 0,99 0,8 0,3 0,2 0,3 0,5 0,6 0,7

% déintégration
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Génétique
R&D

Molécules
santé,

cuisine;
goût…
R&T

Fournis-
seurs

d’animaux
Santé + 

qualité + 
quantité

Éleveurs &
Produc-

teurs
de lait

Trading
1e transfor-
mation du 

lait
PAI

2e transfor-
mation du lait

Marchés / 
produits 

techno-logies
innovantes

Emballage
Coûts

logistiques Distribu-tion

Chaîne de valeur lait actuelle

1%

Innovation push

produits / process

2% 10% 10% 1% 14% 3% 17% 2% 4% 36%

Marchés / 

Produits / 

Process
Innovations pull
marchés / produits
Diversité des segments
de consommation

Pull :
Goût
Facilité d’utilisation
Santé

Réseaux

HRI (RHF)

GMS

Export

CHR

Mode bio

et usages
industriels

(poudre de lait…)
Lactosérum

et 
conservateurs

ajoutés
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Génétique
R&D

Chimie
R&T

Fournis-
seurs

d’animaux
Santé + 

qualité + 
quantité

Produc-
teurs
de lait

Trading

Coopérativ
es

regroupem
ent

Trading
1e transfor-
mation du 

lait
PAI

2e transfor-
mation du 

lait
Marchés / 
produits 
techno-
logies

innovantes

Emballage
Coûts

logistiques
Distribu-

tion
GMS

Lait - Manager des couples marchés / produits
à moyen terme

Tendre les flux tirés par les profils marchés / produits de consommateurs

1%

Innovation push
produits / process

3% 8% 8% 1% 2% 1% 5% 10% 25% 3% 3% 20%

Marchés / 
Produits / 

Process
Innovations pull
marchés / produits
vente directe & bio

Pull :
Goût
Facilité d’utilisation
Santé
Mode bio

Flux « tirés » et tendus (sans stock) par les segments marchés / produits d²e consommateurs

Vers la chaîne de valeur viande
Flux tirés par

les attributs des
Couples

marchés /
produits

Flux tirés par les profils
des segments stratégiques

marchés / produits / technologies
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Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure
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Lait

CdV actuelle
%VA

Génétique - R&D 1,0%

R&T 2,0%

Fournisseurs d'animaux 10,0%

Éleveurs & producteurs de lait 10,0%

Trading 1,0%

1e transformation 14,0%

PAI 3,0%

2e transformation 17,0%

Emballage 2,0%

Logistique 4,0%

Distribution 36,0%

100,0%

Source © Cybel

Répartition de la valeur ajoutée
(chiffre d’affaires – consommations intermédiaires)
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Lait

CdV actuelle
%VA

Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Génétique - R&D 1,0% 0,30 0,3%

R&T 2,0% 0,35 0,7%

Fournisseurs d'animaux 10,0% 0,25 2,5%

Éleveurs & producteurs de lait 10,0% 0,25 2,5%

Trading 1,0% 0,60 0,6%

1e transformation 14,0% 0,35 4,9%

PAI 3,0% 0,45 1,4%

2e transformation 17,0% 0,40 6,8%

Emballage 2,0% 0,35 0,7%

Logistique 4,0% 0,36 1,4%

Distribution 36,0% 0,40 14,4%

100,0% 21,8%

Source © Cybel

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

c

c : représente le % de diminution des coûts de VA en cas de doublement d’activité direct grâce à l’effet d’apprentissage
ou indirect grâce à l’effet d’envergure
1 – c = L : coefficient directeur de la pente représentative de la baisse de ces coûts de valeur joutée
On dit communément que l’on a une loi d’expérience à L%

Baisse de coût de valeur ajoutée 
obtenue lorsque l’activité double 
et représentative soir d’une effet 
d’expérience directement lié à 
l’activité soit d’un effet d’envergure 
indirectement lié à l’activité
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Lait

CdV actuelle
%VA

Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 1,0% 0,30 0,3% 0,70 0,2%

R&T 2,0% 0,35 0,7% 0,90 0,6%

Fournisseurs d'animaux 10,0% 0,25 2,5% 0,30 0,8%

Éleveurs & producteurs de lait 10,0% 0,25 2,5% 0,20 0,5%

Trading 1,0% 0,60 0,6% 0,70 0,4%

1e transformation 14,0% 0,35 4,9% 0,10 0,5%

PAI 3,0% 0,45 1,4% 0,60 0,8%

2e transformation 17,0% 0,40 6,8% 0,30 2,0%

Emballage 2,0% 0,35 0,7% 0,95 0,7%

Logistique 4,0% 0,36 1,4% 0,90 1,3%

Distribution 36,0% 0,40 14,4% 0,80 11,5%

100,0% 21,8% 7,8%

Source © Cybel

c

ep : représente l’économie réalisée en cas de doublement de l’activité grâce 
au partage de ressources avec une autre activité semblable en partie ; cette 
partie étant représentée par le coefficient b
e type de doublement d’activité est en particulier significatif de l’effet 
d’envergure qui permet de mesurer l’impact de la mutualisation de 
compétences et du partage d’activité entre produits différents
Plus le coefficient b de bases partagées est proche de 1, plus la 
différenciation retardée est forte

L’innovation portée dans les 
activités de la CdV modifie la 
répartition de la VA mais aussi les 
coefficients d’expérience et les 
coefficients de bases d’expérience 
partagées permettant d’améliorer 
la différenciation

b

Pourcentage de ressources partagées entre 
activités lorsqu'on les rapproche, celles-ci étant 
issues de chaînes de valeur différentes
(1 – b = D : représentant le % de ressources 
différenciées permettant de s’adapter à des 
segments de marchés)

ep
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Source © Cybel

Lait

CdV visée - Scénario 

tendanciel

%VA
Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 1,0% 0,40 0,4% 0,50 0,2%

R&T 3,0% 0,55 1,7% 0,95 1,6%

Fournisseurs d'animaux 6,0% 0,25 1,5% 0,30 0,5%

Éleveurs & producteurs de lait 8,0% 0,28 2,2% 0,25 0,6%

Trading 0,5% 0,55 0,3% 0,85 0,2%

Groupement achat / vente 1,0% 0,30 0,3% 0,80 0,2%

Trading 0,5% 0,60 0,3% 0,85 0,3%

1e transformation 16,0% 0,35 5,6% 0,20 1,1%

PAI 13,0% 0,65 8,5% 0,75 6,3%

2e transformation 25,0% 0,45 11,3% 0,60 6,8%

Emballage 3,0% 0,35 1,1% 0,95 1,0%

Logistique 3,0% 0,36 1,1% 0,95 1,0%

Distribution 20,0% 0,40 8,0% 0,85 6,8%

100,0% 34,1% 19,7%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

Effet d’expérience 
supérieure à la 

moyenne, amenant à 
la concentration

Partage d’expérience 
souhaitable avec 
d’autre type de 

produits

Réserve d’efficience 
sur la 2e

transformation

Effet d’envergure
à faire jouer…

http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.istravail.com/IMG/arton141.gif&imgrefurl=http://www.istravail.com/article141.html&usg=__QQ-fAtuDCzsOQPTTXEhFX1UyCPM=&h=50&w=50&sz=1&hl=fr&start=15&um=1&tbnid=vIMB6xjWv_sbRM:&tbnh=50&tbnw=50&prev=/images%3Fq%3Dtendanciel%26imgsz%3Dicon%26hl%3Dfr%26rlz%3D1C1CHMB_frFR301FR326%26um%3D1
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Chaîne de valeur viande bovine
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Gestion des délais en fonction des cours de la viande
équilibrage de chaîne / système

Génétique Naisseurs
Engrais-

seurs
Abattage

1e transfor-
mation

2e transfor-
mation

Packaging Distribution

Chaîne de valeur viande bovine actuelle
répartition de 100% de la valeur ajoutée

1% 3% 7% 10% 16% 18% 8% 30%

Niveaux d’intégration variable

Distributeurs

Grossistes
alimentaires

Prix
Changements dans
la formation du prix

Réseaux HRI
Hôtels,
Restaurants
Institutions

Réseaux détail
Boucheries
Épiceries

Magasins
indépendants
spécialisés

Chaînes de
supermarchés

Exportation

Transformateurs 
valorisant
les déchets

viandes

Domination de la grande distribution

93
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Gestion des délais en fonction des cours de la viande 

abandonnée

équilibrage de chaîne / système répondant 

aux spécifications du référentiel d’exigences

(saison, goût, couleur, texture, apparence, santé…)

Changements dans

la formation du prix

par les flux tirés Domination de la grande distribution

remise en cause au profit du pilotage par les

exigences imposé par d’autres acteurs

Génétique Naisseurs
Engrais-

seurs
Abattage

1e transfor-
mation

2e transfor-
mation

Packaging
Logistique

+
froid

Distribution

Chaîne de valeur viande bovine à moyen terme

2% 4% 10% 10% 15% 20% 10% 5% 24%

Couples

marchés /

produits

Flux « tirés par les segments marchés / produits de consommateurs et émergence concomitante de « chef de file »

pilotant les exigences d’une CdV

Flux tendus issus de l’adaptation  aux spécifications standards des segments M /P / T de « l’industrie »

Pour la CdV viande / charcuterie : 
Un champion Veronesi (IT) qui

contrôle tous les maillons
de la chaîne

L’industrie va dominer l’ordonnancement
et la spécification des engraisseurs en amont

Intégrations HSQE optimale
Qualité, conformité, traçabilité, contrôle sanitaire…

construit tout au long de la CdV

Pression des
industriels de la 

1e et 2e transformation
pour imposer des 

référentiels d’exigences 
issus su marketing-mix 
dans toute la chaîne de 

valeur

Évolution vers une valorisation
spécifique des

avants / arrières du bœuf

Export

HRI

Vente
directe

Boucherie

GMS

CHR

Vente bio
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Source © Cybel

Viande bovine

CdV actuelle
%VA

Génétique - R&D 1,0%

Naisseurs 3,0%

Engraisseurs 7,0%

Abattage 10,0%

1e transformation 16,0%

2e transformation 18,0%

Packaging 8,0%

Logistique 7,0%

Distribution 30,0%

100,0%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure
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Source © Cybel

Viande bovine

CdV actuelle
%VA

Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Génétique - R&D 1,0% 0,60 0,6%

Naisseurs 3,0% 0,30 0,9%

Engraisseurs 7,0% 0,25 1,8%

Abattage 10,0% 0,30 3,0%

1e transformation 16,0% 0,35 5,6%

2e transformation 18,0% 0,25 4,5%

Packaging 8,0% 0,25 2,0%

Logistique 7,0% 0,25 1,8%

Distribution 30,0% 0,30 9,0%

100,0% 20,1%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure
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Source © Cybel

Viande bovine

CdV actuelle
%VA

Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 1,0% 0,60 0,6% 0,40 0,2%

Naisseurs 3,0% 0,30 0,9% 0,10 0,1%

Engraisseurs 7,0% 0,25 1,8% 0,10 0,2%

Abattage 10,0% 0,30 3,0% 0,20 0,6%

1e transformation 16,0% 0,35 5,6% 0,15 0,8%

2e transformation 18,0% 0,25 4,5% 0,20 0,9%

Packaging 8,0% 0,25 2,0% 0,65 1,3%

Logistique 7,0% 0,25 1,8% 0,60 1,1%

Distribution 30,0% 0,30 9,0% 0,50 4,5%

100,0% 20,1% 5,2%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

Effet 
d’envergure 
fort pour la 
distribution

Coefficient 
moyen 

pour la CdV

Peu de 
partage 

d’activités

Partage  de la 
distribution avec 
des produits liés 

envisageable

Effet d’envergure
intéressant
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Source © Cybel

Viande bovine

CdV visée - Scénario 

tendanciel

%VA
Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 2,0% 0,70 1,4% 0,50 0,7%

Naisseurs 4,0% 0,35 1,4% 0,10 0,1%

Engraisseurs 6,0% 0,30 1,8% 0,10 0,2%

Abattage 8,0% 0,36 2,9% 0,20 0,6%

1e transformation 15,0% 0,38 5,7% 0,20 1,1%

2e transformation 20,0% 0,26 5,2% 0,30 1,6%

Packaging 9,0% 0,26 2,3% 0,75 1,8%

Logistique 8,0% 0,30 2,4% 0,70 1,7%

Distribution 28,0% 0,35 9,8% 0,60 5,9%

100,0% 23,1% 7,7%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

Effet d’expérience 
réactif

Partage d’expérience 
souhaitable avec 
d’autre types de 

viandes

http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.istravail.com/IMG/arton141.gif&imgrefurl=http://www.istravail.com/article141.html&usg=__QQ-fAtuDCzsOQPTTXEhFX1UyCPM=&h=50&w=50&sz=1&hl=fr&start=15&um=1&tbnid=vIMB6xjWv_sbRM:&tbnh=50&tbnw=50&prev=/images%3Fq%3Dtendanciel%26imgsz%3Dicon%26hl%3Dfr%26rlz%3D1C1CHMB_frFR301FR326%26um%3D1
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CdV lait à moyen terme
Les 3 leviers de création de valeur
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Scénarios pour déterminer des configurations de CdV lait futures
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Scénarios pour déterminer des configurations de CdV lait futures
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Scénarios pour déterminer des configurations de CdV lait futures
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Propriété/gestion de la marque
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Franchiseur

Grossiste
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détail

Détaillant 
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et de
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Service repas

Consommateur
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Éleveur Laiterie Logistique                Détaillant Consommateur
du marché

Flux tirés par la demande

Flux poussés par l’offre

R&D

Effet d’envergure

Effet d’expérience

Effet de

différenciation

Effet d’envergure

CdV lait : le fromage

Les 3 effets de levier : effet d’expérience, de différenciation, d’envergure

primordial dans le scénario tendanciel
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CdV lait : Beurre et dérivés
Les 3 effets de levier : effet d’expérience, de différenciation, d’envergure
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Chaînes de valeur (CdV) viande bovine
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CdV viande bovine à moyen terme
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Stratégies 

Facteurs d’évolution
Domination par les coûts
50% -> 80% de la chaîne 

de valeur

Différenciation
40% -> 20% de la chaîne 

de valeur

Concentration fondée sur 
les coûts

2/3 de la CdV

Concentration fondée sur 
la différenciation

1/3 de la CdV

Progrès technologique 
relatif aux produits

2/5 de la CdV

Développement des produits 
visant à réduire leur coût en 
diminuant le contenu en 
matières premières, en 
facilitant la fabrication, en 
simplifiant les impératifs 
logistiques …

Développement des produits 
dérivés visant à renforcer la 
qualité, à améliorer leurs 
caractéristiques, leur 
distribution et à renforcer les 
coûts de conversion

Développement de produits 
conçus pour des résultats 
limités à la satisfaction des 
besoins des segments 
retenus

Conception de produits 
visant à satisfaire les besoins 
d’un segment particulier 
mieux que les concurrents 
dont les cibles sont plus 
larges

Progrès relatif aux 
méthodes

3/5 de la CdV

Amélioration de la courbe 
d’apprentissage pour 
économiser les matières ou 
les moyens en main d’œuvre 
employés.
Développement de 
méthodes pour renforcer les 
économies d’échelle

Développement de 
processus acceptant des 
seuils de tolérance élevés, 
impliquant un meilleur 
contrôle, une 
programmation plus fiable, 
un délai de réaction plus 
rapide aux commandes et 
toute intervention 
susceptible de relever la 
valeur pour le client

Développement de 
méthodes permettant de 
calibrer finement la chaîne 
de valeur pour satisfaire les 
besoins d’un segment, dans 
le but de réduire les coûts de 
desserte de ce segment

Développement de 
méthodes permettant un 
calibrage fin de la chaîne de 
valeur pour satisfaire les 
besoins d’un segment dans le 
but d’accroître la valeur 
créée pour le client

Les 3 scénarios pour faire évoluer les chaînes de valeur 
viande bovine en fonction des profils d’exigences des consommateurs par segment

Facteurs menants Effets d’expérience Marketing-mix Partage de bases
d’expériences

Marketing
stratégique

Principe de différenciation retardée croissante

Effet de différenciation 

Effet d’envergure

Scénario
globalisation

Scénario
contrasté

Scénario
tendanciel

Scénario
contrasté
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Valeur et coût ajoutés par 
l’abattage et la transformation 

en quartiers de carcasse

Valeur et coût ajoutés par les 
traitements aval de coupe, de 

conditionnement et de 
présentation

Carcasse de 
départ

Quartiers et 
coupes

Produits de 
détail

Éleveur Grossiste Détaillant

2,5 51

Co-produits

Chutes

Valeur des ventes 
et récupérations

0,8

Différentes étapes de la CdV viande bovine

Génétique

Nutrition

R&D et marketing

Effet d’envergure

Effet d’expérience
Effet de

différenciation
Effet de base

d’expériences partagées

Flux tirés par la demande
de sécurité à minima

Flux poussés par l’offre

Effet de base d’expériences partagées

CdV Viande bovine
Les 3 effets de levier : effet d’expérience priorisé par rapport aux effets de 

différenciation et d’envergure
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Hypothèses et simulation de contextes pour déterminer 
des configurations de CdV viande bovine futures
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Hypothèses et simulation de contextes pour déterminer 
des configurations de CdV viande bovine futures
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Hypothèses et simulation de contextes pour déterminer 
des configurations de CdV viande bovine futures
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Éleveur Traitement 
primaire

Traitement 
secondaire

Logistique 
Marketing

Détail

Engraissage

Élevage

Abattoir et désossageVentes

Agent

Grossiste

RHF

Boucher

GMS

Consom
mateur

CdV Viande bovine
Les 3 effets de levier : effet d’expérience, de différenciation, d’envergure

Nutrition

Génétique

R&D
et marketing stratégique

Effet d’envergure
Effet d’expérience

Effet de base

d’expériences partagées

Flux tirés par la demande de santé

Flux poussés par l’offre

Effet d’envergure

Intégration des flux

Effet d’envergure sur la R&T
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La convergence accrue CdV viande bovine et lait
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Vaches à viande

Génisses à lait

Génisses à viande

Vaches à lait

Modes de 
valorisation

Élevage Finition 

MarquesTraitement

Sélection 
& abattage

Prévisions de 
prix

Convergence CdV lait & CdV viande bovineCdV Viande bovine et lait
La convergence

Effet d’envergure

Effet 

d’expérience

Effet de base

d’expériences partagées en forte hausse

entre les 2 CdV lait & viande bovine

Flux tirés par la demande
de santé et de sécurité

Flux poussés par l’offre

Marketing 
stratégique

Génétique

Nutrition

Qualité / santé / 
sécurité

Gestion du troupeau

Effet de

différenciation

Effet d’envergure

Marketing de positionnement 
et d’intégration logistique
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Une politique de soutien dirigée vers le troupeau 
allaitant ou bien vers les herbages
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Pour un monde meilleur

L’ère de l’agrosanté industrie

Face à un monde en crise

Le Global Discount

Les défis globaux     
sont relevés

Les défis planétaires ne sont 
pas relevés

Crises sanitaires

Crises humanitaires

Crises sociales

La baisse des prix

Standardisation 

Destructuration

Développement durable

Biodiversité

Proximité

Bien-être et prévention

Biosanté 

Biotechnologies
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4 scénarios de consommation



Le Global Discount
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Le témoignage : 
Jean-Charles Naouri, PDG du groupe Casino

« Notre stratégie est d'être chaque semaine le
moins cher sur chacune de nos zones de

chalandise, et ce pour les 3500 produits les plus
vendus. De toute façon, le juge de paix, c'est le client
et l'évolution de la part de marché.

Nous allons adapter notre assortiment et retirer les
produits qui plaisent le moins à nos clients.

Ces derniers savent exactement ce qu'ils veulent et
comprennent que les MDD offrent une qualité
équivalente à celle des grandes marques, à un prix
30% inférieur. »
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Spécialisation de zones de production
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Face à un monde 
en crise
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Source : Discours à l'occasion de la 61ème Assemblée Mondiale de la
Santé

Le témoignage : 
Docteur CHAN, Directrice de l’OMS
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« Malheureusement, si nous regardons devant nous, nous
devons tous rassembler nos forces pour faire face à davantage de
crises humanitaires dans un futur immédiat et dans un futur

proche. Trois crises mondiales se profilent à l’horizon : crise

alimentaire, crise écologique et crise sanitaire. Elles représentent
toutes trois des menaces pour la sécurité internationale. Deux
d’entre elles (crise alimentaire et réchauffement climatique) ne
relèvent pas directement du secteur de la santé, mais pour
toutes les trois, la santé humaine paiera un lourd tribut.
La grippe pandémique est la troisième crise mondiale qui se
profile à l’horizon. La menace n’a en rien régressé, et nous
serions bien peu avisés de baisser notre garde, ou de réduire les
mesures de préparation que nous avons prises. Comme pour le
changement climatique, tous les pays seront touchés, bien que
de manière beaucoup plus rapide et radicale. »
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L’ère de l’agrosanté
Industrie
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Témoignage : Professeur  Lucien Abenhaim, ancien 
Directeur Général de la Santé

« La nutrition est un déterminant majeur de l’état de santé. Il y a encore peu, 
cette dimension de santé publique était conçue en référence aux carences 
graves conduisant à divers types de malnutrition sévères, qui demeurent 
beaucoup trop fréquentes dans le monde.
A partir des années 70, en France et dans les sociétés d’opulence, l’influence 
de la nutrition et de l’alimentation dans le déterminisme des pathologies 
courantes a d’abord été montrée par les relations entre apports en lipides, 
dyslipidémie, hypercholestérolémie et maladies cardio-vasculaires. C’est 
beaucoup plus récemment que des arguments scientifiques, issus d’études 
épidémiologiques, écologiques, ont permis d’émettre l’hypothèse d’une 
relation entre alimentation et cancer. Il reste que les connaissances 
progressent et que des consensus se dégagent : les scientifiques estiment que 
le facteur alimentaire contribuerait pour une large part au développement des 
cancers.

Source : préface du document de l’institut national contre le Cancer intitulé : « Alimentation et cancer »
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Référentiel 
d’exigences 
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de sûreté / 

sécurité des États

Référentiel 
d’exigences de 

santé des 
consommateurs

Effet d’envergure

Effet d’envergure
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Lait

CdV visée - Scénario 

contrasté

%VA
Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 3,0% 0,55 1,7% 0,80 1,3%

R&T 5,0% 0,65 3,3% 0,99 3,2%

Fournisseurs d'animaux 6,0% 0,25 1,5% 0,30 0,5%

Éleveurs & producteurs de lait 8,0% 0,28 2,2% 0,25 0,6%

Trading 1,0% 0,55 0,6% 0,95 0,5%

Groupement achat / vente 2,0% 0,30 0,6% 0,80

Trading 2,0% 0,60 1,2% 0,95

1e transformation 14,0% 0,35 4,9% 0,20 1,0%

PAI 7,0% 0,65 4,6% 0,50 2,3%

2e transformation 28,0% 0,45 12,6% 0,60 7,6%

Emballage 3,0% 0,35 1,1% 0,95 1,0%

Logistique 3,0% 0,36 1,1% 0,95 1,0%

Distribution 18,0% 0,40 7,2% 0,85 6,1%

100,0% 35,2% 18,9%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

Très fort avantage à 
l’expérience

Possibilités de partage 
et de différenciation 

forte

Intérêt à faire jouer 
l’envergure en 

multipliant les produits 
différenciés
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Les 3 effets de levier : l’effet d’expérience et de différenciation sont 

déterminants par rapport à l’effet d’envergure
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Viande bovine

CdV visée - Scénario 

contrasté

%VA
Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 3,0% 0,60 1,8% 0,40 0,7%

Naisseurs 3,0% 0,30 0,9% 0,10 0,1%

Engraisseurs 7,0% 0,25 1,8% 0,10 0,2%

Abattage 10,0% 0,30 3,0% 0,20 0,6%

1e transformation 15,0% 0,35 5,3% 0,15 0,8%

2e transformation 20,0% 0,25 5,0% 0,20 1,0%

Packaging 7,0% 0,25 1,8% 0,65 1,1%

Logistique 6,0% 0,25 1,5% 0,60 0,9%

Distribution 29,0% 0,30 8,7% 0,50 4,4%

100,0% 21,0% 5,4%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

Coefficient 
d’expérience moyen
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Pour un monde 
meilleur
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Témoignage : 
Franck Riboud, Dirigeant du Groupe Danone 
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D'abord parce que la recherche de la maximisation du profitn'est mécaniquement pas durable : à force de se
laissergriser par des taux de rendement de 10, puis 15, puis 20, etpourquoi pas 25 %, on oublie simplement
qu'il y a une limitephysique au-delà de laquelle le château de cartes s'écroule.

Pour le chef d'entreprise que je suis, la période dans laquellenous sommes entrés soulève de manière très vive
 une question longtemps occultée et qu'il me paraît nécessaire d'affronter : celle du rôle de l'entreprise dans
notre société. Pendant de nombreuses années, qu'on s'en félicite ou qu'on le déplore, il était admis qu'une
entreprise  cotée  avait  pour  seule  finalité de générer une valeur  maximale et toujours croissante pour ses
actionnaires. Cette conception étroite du rôle de l'entreprise nous a conduits dans l'impasse, et c'est pour moi
une des leçons majeures de la crise.



9-11 avenue Franklin D. Roosevelt – 75008 PARIS
e-business CYBELWAY : www.cybel.fr - mail : contact@cybel.fr  - Tél. : 33 (0)1 42 56 25 97 – Fax : 33 (0)1 42 25 95 37 – CYBELWORLD éditeur@

S.A. au capital de 480 000 € – R.C. Paris B 325 877 405 ©

138



139

http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.agroligne.com/contenu/images/bienvenue_ferme.jpg&imgrefurl=http://www.agroligne.com/contenu/journees-portes-ouvertes-reseau-bienvenue-ferme&usg=__p4XoWNSCWMJbYj6MO-Po7vdwbpU=&h=396&w=350&sz=77&hl=fr&start=51&um=1&tbnid=Vxlr4rEDy5hHYM:&tbnh=124&tbnw=110&prev=/images?q=agroalimentaire+durable&ndsp=18&hl=fr&rlz=1T4SKPB_frUS257US257&sa=N&start=36&um=1
http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://idata.over-blog.com/1/20/87/69//slow_food_shop_094.jpg&imgrefurl=http://nadege-huguet-animatrice-du-gout.over-blog.com/pages/Animatrice_du_Gout_pour_le_Cellier_du_Gout-350594.html&usg=__c0y9Mx3K8eOVMqV_RUR5rkjAEO4=&h=300&w=300&sz=54&hl=fr&start=16&um=1&tbnid=_i9nESRMDOGwkM:&tbnh=116&tbnw=116&prev=/images?q=slow+food&hl=fr&rlz=1T4SKPB_frUS257US257&sa=N&um=1
http://www.innocentdrinks.co.uk/france/us/ethics_100_percent_recycled.html
http://www.innocentdrinks.co.uk/france/us/ethics_100_percent_recycled.html


9-11 avenue Franklin D. Roosevelt – 75008 PARIS
e-business CYBELWAY : www.cybel.fr - mail : contact@cybel.fr  - Tél. : 33 (0)1 42 56 25 97 – Fax : 33 (0)1 42 25 95 37 – CYBELWORLD éditeur@

S.A. au capital de 480 000 € – R.C. Paris B 325 877 405 ©

Source © Cybel

Lait

CdV visée - Scénario 

globalisation

%VA
Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 3,0% 0,60 1,8% 0,80 1,4%

R&T 4,0% 0,70 2,8% 0,99 2,8%

Fournisseurs d'animaux 7,0% 0,25 1,8% 0,30 0,5%

Éleveurs & producteurs de lait 7,0% 0,28 2,0% 0,25 0,5%

Trading 1,0% 0,60 0,6% 0,95 0,6%

Groupement achat / vente 2,0% 0,35 0,7% 0,80

Trading 1,0% 0,65 0,7% 0,95

1e transformation 16,0% 0,35 5,6% 0,20 1,1%

PAI 13,0% 0,65 8,5% 0,50 4,2%

2e transformation 20,0% 0,45 9,0% 0,60 5,4%

Emballage 3,0% 0,40 1,2% 0,95 1,1%

Logistique 3,0% 0,38 1,1% 0,95 1,1%

Distribution 20,0% 0,65 13,0% 0,85 11,1%

100,0% 35,7% 18,8%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure

Intérêt à la 
globalisation

Partage de ressources 
fort

conduit au glocal

Effet- d’envergure sur 
les marchés mondiaux
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CdV lait : Beurre et dérivés
Les 3 effets de levier : l’effet d’expérience y est prépondérant par rapport aux 

effets de différenciation et d’envergure

141
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Propriété/gestion de la marque

Génétique

Nutrition

Éleveur Laiterie

Transport
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Distribution, logistique

Franchiseur

Grossiste

Chaîne
détail

Détaillant 
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et de
proximité

Service repas

Consommateur

La glocalisation

CdV lait : le fromage

Les 3 effets de levier y sont d’égale importance : 

effets d’expérience, de différenciation, d’envergure

Éleveur Laiterie Logistique                Détaillant Consommateur
du marché

Flux tirés par la demande

Flux poussés par l’offre

R&D

Effet d’envergure

Effet d’expérience

Effet de
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Effet d’envergure

Global

Local

Re-segmentation

Référentiels d’exigences 
santé / sécurité
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Source © Cybel

Viande bovine

CdV visée - Scénario 

globalisation

%VA
Coefficient 

d'expérience

Économie

en cas de 

doublement

Base

partagée

Économie

si partage

Génétique - R&D 1,0% 0,60 0,6% 0,40 0,2%

Naisseurs 4,0% 0,35 1,4% 0,10 0,1%

Engraisseurs 7,0% 0,30 2,1% 0,10 0,2%

Abattage 10,0% 0,36 3,6% 0,20 0,7%

1e transformation 16,0% 0,38 6,1% 0,15 0,9%

2e transformation 18,0% 0,26 4,7% 0,20 0,9%

Packaging 8,0% 0,28 2,2% 0,65 1,5%

Logistique 7,0% 0,38 2,7% 0,60 1,6%

Distribution 29,0% 0,35 10,2% 0,50 5,1%

100,0% 23,4% 6,2%

Jeu d’hypothèses et simulation des 
effets d’expérience, de différenciation et d’envergure
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Annexe - Le consommateur :
Facteurs de changement et ruptures (USA)
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Préambule

L’étude des mutations du secteur des industries agroalimentaires nous amène à
considérer l’ensemble de la chaîne alimentaire dans une vision d’ensemble. Dans
cette perspective, il apparaît que le consommateur est aujourd’hui le premier
moteur d’évolution et de rupture de cette chaîne alimentaire.
A partir de la description des évolutions du marché et du consommateur
américain, l’objectif est de décrire quelles vont être les principaux facteurs de
mutations au niveau du comportement du consommateur et plus
particulièrement en ce qui concerne son comportement lors de ces actes d’achats
alimentaires.
Beaucoup de ressources sont disponibles sur les tendances du consommateur à
court terme et se focalisent aujourd’hui sur les contraintes exercées par la crise
sur le comportement d’achat des consommateurs, l’approche privilégiée dans ce
document se distingue de ces approches. En effet, elle est une approche
volontairement à moyen et long terme (5 à 10 ans) permettant de mettre en relief
des évolutions et dépassant une vision conjoncturelle.
Ce document a également la volonté de mettre en valeur différentes initiatives
révélatrices de signaux faibles. Ces initiatives servent d’illustration aux données
d’anticipation figurants dans les pages suivantes.
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Introduction

Au niveau du comportement des consommateurs, six facteurs sont émergents
et vont influencer de manière progressive de plus en plus les décisions
d’achats de produits alimentaires. Ces 6 facteurs émergents peuvent être
décrits de la manière suivante :

A. Le bien-être comme but ultime
B. La santé omniprésente
C. Le souci de transparence et de l’information
D. Le gain de temps
E. La personnalisation
F. Le communautarisme.

La description de chacun de ces six facteurs et de leurs impacts sur la chaîne
alimentaire sont étudiés dans une première partie.
La combinaison de ces facteurs entre eux fait ressortir trois nouveaux
concepts émergents et sont présentés dans la deuxième partie :

A. La nutrigénomique
B. La santé verte
C. Les nouvelles interactivités
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I - Les six facteurs primaires de mutation

Parmi les six facteurs primaires identifiés comme étant les facteurs majeurs pouvant amener à une évolution
et/ou une restructuration de la chaîne de valeur des filières agroalimentaires, les 3 premiers sont relatifs au
bien-être et à la santé, les 3 autres en lien avec le développement de nouvelles technologies.

Les dépenses de santé représentent 4,3 fois le budget de la
défense nationale américaine3, et ne cessent de croître entre 5
et 8% chaque année ces dernières années.
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I - Les six facteurs primaires de mutation

Avec l’évolution des coûts de santé aux Etats-Unis qui d’ici 2017
pourraient représenter 20% du Produit Intérieur Brut, soit à peu
4 à 6 points de plus que les autres pays développés. Cependant
ces dépenses de santé plus importantes que dans les autres
pays développés ne couvrent pas comme la plupart des autres
pays l’ensemble de la population et ainsi près de 16% des
américains n’ont pas d’assurance santé. L’ensemble de ces
facteurs économiques incite de plus en plus d’américains à
porter toute leur attention sur la prévention des risques de
maladies et des problèmes de santé.
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I - Les six facteurs primaires de mutation

Ainsi, l’alimentation va devenir fondamentalement de plus en
plus reliée à la conception pour chacun de son bienêtre et de sa
santé. Que l’on soit focalisé sur le poids, l’énergie, la prévention
ou la thérapie de maladies. Chacun des choix effectué pour son
alimentation va exprimer de plus en plus ses besoins et ses
valeurs en terme de bien-être et santé.
Une mauvaise alimentation et le manque d’activités physiques
sont la deuxième cause de mortalité non accidentelle aux Etats-
Unis. Près de 2/3 des citoyens américains sont en surpoids ou
obèses. Les problèmes liés à une mauvaise alimentation coûtent
ainsi entre 50 et 70% des coûts de santé aux Etats-Unis d’après
une récente estimation.

Aujourd’hui la santé n’est pas le premier critère de choix pour
les consommateurs américains et est devancé par le goût, le
prix la praticité, mais la pression des coûts pour les individus et
pour les différents Etats ainsi que le peur des maladies vont
réorganiser vraisemblablement et rapidement l’ordre de ces
critères de choix.

De quelles manières vont s’opérer ces changements chez le
consommateur, quels vont être ces nouveaux points d’attention
dans les années à venir concernant sa santé ?

Trois points de focalisation émergent 
aujourd’hui et constituent le socle de ce qui 
pourra devenir demain les nouveaux repères 
dans la consommation alimentaire au niveau 
américain :

1. Le bien-être comme but ultime

2. La santé omniprésente

3. Le souci de transparence et d’information
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I - Les six facteurs primaires de mutation
A - Le bien-être comme but ultime

La société américaine se tourne aujourd’hui vers la recherche du bien-
être et cela conquiert tous les univers de la voiture évidemment, à la
maison (croissance des spas) jusqu’aux jeux vidéo avec l’exemple de la
Wii-fit. Bien sur l’alimentation n’échappe pas à ce mouvement de fond.

L’importance de l’alimentation comme facteur de bien-être va continuer
de croître dans la conscience des personnes au même rythme que les
modèles de comportement conduisant à l’obésité, aux diabètes, aux
maladies cardiaques vont être décrits et stigmatisés.

Selon l’Institut For The Future, plus de la moitié de la population adulte
américaine (52%) croit qu’une bonne alimentation évite les maladies
chroniques ; 58% de la population adulte croit qu’une bonne
alimentation élimine le besoin de recourir à la plupart des médicaments
; 70% croit qu’une bonne alimentation retarde la survenue de maladies
chroniques.

Si les produits tels que les vitamines, les extraits d’herbes, les huiles
essentielles, les poudres de protéines étaient au départ le privilège de
magasins de santé spécialisés aux Etats-Unis, ils sont devenus
rapidement des rayons standards dans les supermarchés et désormais
les produits apparaissent présents au sein même des rayons de produits
de grande consommation. Cette évolution a amené à reconsidérer la
définition d’être en bonne santé et d’être malade.

Le bien-être et les jeux Video : la Wii Fit
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I - Les six facteurs primaires de mutation
A - Le bien-être comme but ultime

L’intérêt par le consommateur pour le bien-être et la santé par son
alimentation n’est pas le reflet seul de l’augmentation des problèmes de
santé (liées à l’âge notamment du fait du babyboom) mais également
d’une prise de responsabilité plus importante par le consommateur
dans la prévention des maladies et la diminution des coûts de santé.

D’après les études du professeur Ludwig, l’espérance de vie aux Etats-
Unis pourraient pour la première fois diminuer du fait de l’épidémie
d’obésité chez les enfants et leurs conséquences à l’âge adulte (diabètes,
syndrome dysmétabolique). C’est un challenge dont à pris conscience le
nouveau gouvernement américain et qu’il souhaite relever.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
A - Le bien-être comme but ultime

Le management du poids est et continue de devenir une
préoccupation de plus en plus importante aux Etats-Unis avec plus
de 70 % de la population qui se sent au-dessus de son poids idéal et
18 % qui font un régime.

Les actions de prévention et la communication des grands groupes
en lien avec les Etats pour souligner les liens entre une mauvaise
alimentation, l’excès de calories et le développement de maladies
chroniques évitables renforcent également la prise de conscience
des consommateurs avec notamment toute une campagne : « spot
the Block » lancée à destination des enfants par le gouvernement
américain pour sensibiliser les enfants à lire les encarts nutritionnels
sur les produits. Quelques états et quelques mairies ont rendu
également obligatoire l’affichage nutritionnel sur les menus des
chaînes de restauration.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
A - Le bien-être comme but ultime

Conclusion :

L’alimentation pour le bien-être n’est pas une niche de marché. La
convergence des attentes du consommateur de profiter du mieux
possible de la vie, d’éviter des dépenses de santé et celles du
gouvernement américain d’effectuer des économies en terme de
santé amène à faire du bien-être le pilier de la définition de
l’alimentation dans les années à venir.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
B - La santé omniprésente

Beaucoup d’américains trouvaient difficile de rester en contact avec le
système de soins américains à cause du temps qu’il prenait et des dépenses
qu’il engendrait. Le pragmatisme de la culture américaine face aux
difficultés des emplois du temps surchargés ont amené à changer la relation
des consommateurs avec la santé en la sortant de l’hôpital, des cliniques
spécialisées ou des cabinets de médecins. Le développement de point de
santé au sein des communautés (magasins, travail, quartier, à la maison)
font qu’aujourd’hui la majorité des consultations ne s’effectuent plus dans
un lieu traditionnel de santé (clinique, cabinet, hôpital) et cela a conduit à
une débanalisation de l’acte de soin et de santé.

Les supermarchés ont développé des « in-store clinic » qui proposent des
consultations à faible coût et sont des alternatives à la consultation de
docteurs ou à l’hôpital. Ces « in-store clinic » comme MinuteClinic
proposent des services de base comme des piqûres jusqu’à des
auscultations. Ils traitent les problèmes de santé habituels comme les otites.
Les équipes des In-store clinic sont constitués d’infirmières et quelques fois
de médecins) et peuvent orienter vers des médecins spécialistes si
nécessaires.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
B - La santé omniprésente

Des supermarchés ont également développé des kiosques permettant de
manière facile et simple pour les clients de mesurer leurs poids, leur
pression artérielle …et de partager ces informations avec leurs mutuelles de
santé.

Les employeurs, les écoles et les universités développent de plus en plus
également des programmes d’actions de santé et des actions de
sensibilisation sur le poids. Ils peuvent proposer des consultations de santé
dans ce cadre.

L’ensemble de ces actions qui rendent la santé omniprésente, la rende
également marchande, commune et accessible.

Les produits commence à s’adresser de plus en plus au consommateur sous
la dénomination « better for your health » - meilleur pour votre santé.

Les consommateurs entrent ainsi dans un management de la santé et c’est
sous ce spectre qu’ils vont de plus en plus effectuer leur course et traverser
les rayons.

L’alimentation est la catégorie la plus importante citée par le consommateur
lorsqu’on lui pose la question concernant la catégorie la plus importante
pour ses bénéfices santé.

Conclusion :

La santé devient prioritaire et le consommateur est pris dans un
environnement qui va le contraindre de plus en plus à construire une
stratégie de santé pour éviter maladies et coûts. Cette stratégie de santé va
changer de plus en plus son comportement d’achat.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
C - Le souci de Transparence et d’information

Les problèmes concernant la sécurité alimentaire vont avec le
développement de nouvelles technologies amener le
consommateur à être plus exigeant. Ses demandes d’une plus
grande transparence sur les produits, sur les labels vont être de plus
en plus pressantes. Les consommateurs vont eux-mêmes être à
l’origine de propre plateforme en ligne pour rassembler et diffuser
l’information sur les produits, les risques liés aux produits, les
fabricants, les distributeurs…

L’utilisation par la FDA du réseau social Twitter pour alerter les
consommateurs sur la contamination à la salmonelle du beurre de
cacahuètes montrent les potentialités des outils web 2.0 pour gérer
davantage les communications de crise et les contacts avec les
consommateurs.

La contradiction entre les medias et les rapports scientifiques
utilisés par les entreprises alimentaires, -souvent dénoncée comme
une cacophonie nutritionnelle- va conduire à plus de suspicion de la
part des consommateurs et amplifier leur perception du risque
alimentaire. Dans des processus de choix complexes pour le
consommateur, celui-ci mettra en place des filtres d’information
pour prendre des décisions concernant sa santé et celle de sa
famille.

Les attaques contre des allégations santé non prouvées aux Etats-
Unis vont se multiplier et créer de nouvelles conditions pour plus de
transparence et vont créer des opportunités pour le développement
d’informations apportées par le consommateur ou des parties
neutres de confiance. 157
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I - Les six facteurs primaires de mutation
C - Le souci de Transparence et d’information

Le distributeur Hy-VEE a choisi de développer son propre système
de notation nutritionnelle des produits Nuval pour favoriser son
dialogue avec ses clients. Hy-VEE a également mis à disposition
de ses clients des diététiciennes dans ses magasins.

Les consommateurs commencent déjà à demander plus
d’information que ce qui est inscrit sur le produit ou affiché dans

le magasin. Ils ne veulent plus savoir uniquement si le produit est
sain, mais également qu’elle est son empreinte carbone, les
pratiques culturales utilisées pour le produire, la présence ou non
de résidus. Toutes les entreprises ne seront pas outillées pour
apporter l’information nécessaire et répondre aux demandes des
consommateurs. Mais il est fort prévisible que le consommateur,
lui n’attendra pas et construira lui-même ses propres ressources
d’informations à partager sur les entreprises et les produits.

Conclusion

L’organisation des consommateurs et la pression qu’ils vont
pouvoir exercer va considérablement augmenter dans les années
à venir. Leurs attentes en terme de transparence et d’information
en ce qui concerne leur santé et leur bien-être va certainement
contraindre les entreprises à changer complètement leurs
stratégies de communication.

Le consommateur qui était auparavant isolé et peu savant en
nutrition sur le principe du « wikipedia » et de la connaissance
partagée deviendra rapidement un consommateur de plus en
plus « expert » en terme de nutrition et santé.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
D - Le gain de temps

Les contraintes sociétales et démographiques telles que
l’augmentation des personnes vivant seules, la diminution de la
taille des foyers, le pourcentage de femmes qui travaillent mais
aussi les conditions de travail avec la multiplication des
personnes cumulant les activités, l’éloignement entre le travail et
la maison ….et enfin le développement des activités de loisirs
sont autant de facteurs qui ont contribué à déstructurer les
formes traditionnelles de repas, à diminuer le temps consacré au
repas et à sa préparation et à la généralisation du snacking.

Les habitudes alimentaires changent très vite et les familles étant
de plus en plus atomisées n’ont plus le temps et ne savent plus
préparer des repas à partir de produits bruts. Le petit déjeuner
est souvent oublié, le repas pris sur le coin du bureau et les
dîners sur le chemin du retour ou devant la télévision ou son
ordinateur.

Le consommateur va continuer de rechercher des gains de temps
et être à l’affût pour cela de nouvelles solutions technologiques
comme l’exemple du partenariat entre TIVO et Domino’s Pizza
pour permettre aux consommateurs de pouvoir commander leur
pizza via leur télécommande de leur téléviseur, c’est-à-dire en
restant dans leur canapé.

+
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I - Les six facteurs primaires de mutation
D - Le gain de temps

Le consommateur va gagner du temps sur 3 niveaux :

• La diminution du temps pour manger :

Les américains consacrent en moyenne 67 minutes pour manger en tant que première activité. Mais le temps
consacré pour manger ou boire en tant que seconde activité a augmenté de plus de 20%. A plus long terme, le
temps moyen consacré à l’alimentation en tant qu’activité première devrait décroître au bénéfice d’une
alimentation en tant qu’activité secondaire.

• La diminution du temps de préparation

Le four à micro-onde et la fenêtre de la voiture ont été pendant ces dix dernières années les 2 outils les plus utilisés
pour préparer les repas et devraient encore le rester pour les prochaines années.

En effet, si le pouvoir d’achat des ménages américains et la volonté d’une alimentation plus saine, les conduisent
aujourd’hui à prendre davantage le dîner du soir à domicile par rapport à avant et se traduit par un mouvement de
retour à la maison. Cela n’induit pas que la majorité des américains fassent un retour en arrière et se mettent à
cuisiner davantage mais bien au contraire qu’ils attendent des solutions repas de plus en plus rapides et pratiques à
mettre en œuvre.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
D - Le gain de temps

• La diminution du temps pour faire ses courses

Les consommateurs font en moyenne 2,07 fois leurs courses
alimentaires par semaine. Près des 2/3 des consommateurs visitent
une ou deux fois les magasins de distribution alimentaire par semaine
et 29 % font 3 visites ou plus par semaine.

La composition du foyer (présence d’enfants, taille du foyer) joue un
rôle important sur le nombre de visites par semaine.

Les jeunes générations plus enclines à manger à l’extérieur font moins
leurs courses que les générations plus anciennes.

Cependant, d’une manière générale la fréquence de visites de
magasins est en baisse depuis plusieurs années. Le prix de l’essence
est aussi un facteur mis en évidence pour expliquer cette tendance à
la baisse.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
D - Le gain de temps

Les sites Internet de grande distribution ont atteint plus de 400 milliards de ventes annuellement aux Etats-Unis, le
nombre devrait atteindre plus de 1 000 milliards annuellement dans les 4 prochaines années.

Le développement des achats via Internet avec picking au magasin aidera également au développement du e-
commerce.

Conclusion :

La course contre le temps du consommateur ne va pas s’arrêter et va s’intensifier. Elle provoquera l’émergence de
nouvelles solutions de la part des acteurs de la chaîne alimentaire.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
E - La personnalisation

Plus qu’une tendance, la personnalisation des produits se prolonge depuis la fin
du marché de masse et la volonté des consommateurs de devenir plus
participatifs dans leurs achats.

D’un marché de masse à la segmentation

La société américaine est de plus en plus une société constituée d’une diversité
de population ayant une grande diversité de comportements alimentaires. Le
mixage de ces différentes cultures asiatiques, italiennes, mexicaines, …
combinées avec des notions de Fast Food ont créé de nouveaux registres
culinaires.

Plus de 19,4 % de la population américaine ne parle pas anglais à la maison, le
pouvoir d’achat des minorités continue de croître et la population américaine
devient de plus en plus ethniquement diversifiée.

De plus la globalisation des échanges a fait monter en force la présence de
produits étrangers sur le marché américain et est une réponse aux demandes
liées aux consommateurs devenus plus sensibles de par leurs propres voyages,
les tendances en restauration, les chaînes de télévision culinaires spécialisées.

L’ensemble de ces facteurs a contribué à l’éclatement des traditionnelles
segmentations par générations, par classes sociales, par race, pour traiter des
comportements alimentaires.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
E - La personnalisation

De la segmentation à la personnalisation

Initiée par les buffets en restauration traditionnelle, la possibilité de personnaliser son menu est
devenue la logique de différenciation d’un grand nombre d’opérateurs du secteur Fast Food permettant
à chacun de pouvoir personnaliser son menu à partir d’un grand nombre d’ingrédients.

Dans cette logique de laisser le consommateur le choix de composer son sandwich, la chaîne de
restauration Subway a été un précurseur.

Cette logique de différenciation par la personnalisation s’est prolongée dans la distribution par le
principe des coupons personnalisés de réduction en fonction de ces achats via les cartes de fidélité.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
E - La personnalisation

Enfin, pour répondre à cette attente d’être reconnu et connu du
consommateur, les industriels ont défini de la même manière que
le secteur automobile la possibilité de composer ses propres
produits avec comme acteur majeur le développement des My
M&Ms, de boîtes de chocolats personnalisés, de muesli.

Conclusion :

Si pour l’instant la personnalisation des produits s’est tournée
davantage vers des produits festifs, occasionnels, la volonté de
participer à la différenciation du produit pour répondre à ses
propres besoins en terme de bien-être et santé devrait devenir de
plus en plus importante pour le consommateur.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

L’histoire de l’immigration aux Etats-Unis, l’éclatement des familles, le développement des
technologies renforcent de plus en plus la notion de communauté.

Internet et les américains :

Le web continue d’être dominé par les jeunes générations (Plus de la moitié des internautes
sont âgés entre 18 et 44 ans)14. Mais de plus en plus de générations plus anciennes sont en
ligne et font de plus en plus d’activité sur Internet.

Si les chats, les réseaux sociaux, les blogs sont devenus des outils de communications
généralisés, c’est la messagerie qui reste l’activité la plus utilisée et particulièrement dans les
générations plus anciennes.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

Comparées aux jeunes générations, les générations plus anciennes utilisent moins Internet pour se
divertir et participer à des réseaux sociaux mais plus comme un outil pour rechercher des
informations, envoyer des messages et acheter des produits. En particulier, les utilisateurs
d’Internet plus âgés sont significativement plus nombreux à rechercher des informations d’ordre de
santé.

Les questions de santé sur Internet sont la troisième activité la plus fréquente pour les populations
seniors après la messagerie et les recherches diverses sur Internet. La génération X (les internautes
âgés entre 33 et 44 ans) sont les premiers à utiliser Internet pour les achats.

Des activités comme la banque en ligne sont des activités complètement généralisées chez les
jeunes générations. Internet va continuer de se déployer au sein des générations vieillissantes et y
multiplier ses applications.

La familiarité des jeunes générations avec cet outil vont leurs permettre de l’optimiser dans leurs
préoccupations quotidiennes.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

Les communautés et l’alimentaire

Il est important de noter la multiplication des sites pour accompagner les personnes à perdre du
poids et la multiplication des propositions pour rejoindre un mouvement, une communauté
virtuelle pour réussir cela.

Le Site Sparkpeople qui affiche avoir plus de 5 millions de personnes ayant rejoint son mouvement
et contribuant ainsi à ses actions en est une bonne illustration
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

L’émission de téléréalité « The Biggest Loser » a désormais développé un club sur Internet pour
permettre aux Internautes de trouver les outils nécessaires pour relever le challenge de perdre du
poids.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

Des sites plus professionnels qui ont établi
des partenariats avec des employeurs
développent des contenus destinés aux
salariés et sont des interfaces entre la santé
et le consommateur tout en insistant sur le
principe de la communauté.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

Enfin des entreprises du secteur agroalimentaire invitent les consommateurs à rejoindre leurs
mouvements en partageant leurs efforts et leurs challenges en terme de nutrition santé –
exemple de Kashi - ou tout simplement le plaisir de la Vie – exemple de Sun Chips.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

Health 2.0

Partis du principe que les patients
d’une même maladie avaient tout
avantage à partager leurs
informations personnelles et la
manière dont ils s’organisaient pour
vivre avec cette maladie, de
nouveaux réseaux de patients se sont
créés.

Ces réseaux de patients renversent
ainsi la hiérarchie et les barrières du
secret du monde médical.

Le réseau social PatientsLikeME créé
a déjà réussi à mobiliser 23 000
participants autour de 5 maladies
chroniques.

Sur ce site, les membres du

réseau complètent minutieusement
leur passé médical, le détail de leurs
symptômes, partagent leurs
informations privées, y joignent des
photos…
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

D’un autre coté, le modèle économique du site repose sur la capacité de l’entreprise propriétaire du site à
compiler et ordonner ses données pour les vendre à l’industrie pharmaceutique, médicale et paramédicales
ainsi qu’aux compagnies d’assurances qui y trouvent toutes des mines d’informations inexistantes ailleurs.

Cette nouvelle relation mettant ainsi le patient en tant que partenaire de l’industrie de la santé est appelée
Health 2.0.

PatientsLikeMe a entraîné dans son sillage une série de start-ups qui ensemble créent une nouvelle relation
avec l’industrie de la santé.

La transparence avec laquelle les patients échangent et le nombre grandissant de patients rejoignant ces
réseaux leurs donnent une nouvelle force.

L’industrie pharmaceutique peut y puiser rapidement des sujets pour des expérimentations, y étudier des
effets indésirables à grande échelle de certaines molécules. Cela peut contribuer ainsi à accélérer le rythme de
la recherche.

On voit également apparaître des essais cliniques initiés par les patients eux-mêmes sans avoir recours aux
médecins, ni à l’industrie pharmaceutique, pour des pathologies où il y a peu d’investissement de la part des
entreprises privées du fait de leur rareté.
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I - Les six facteurs primaires de mutation
F - Le communautarisme

L’augmentation du nombre de participants sur le
site PatientsLikeMe est de l’ordre de 35% par mois
et l’objectif est d’avoir 1 million de patients
concernés par plus de 200 différentes maladies.

Pour certaines maladies, PatientsLikeMe dispose
du plus grand nombre de données existantes sur
le sujet.

Novartis était l’un des premiers à signer avec
PatientsLike Me pour accélérer le recrutement et
le début d’une étude sur 1 200 patients pour la
sclérose multiple.

Conclusion :

Ces différentes initiatives montrent le rôle et le
pouvoir croissant que va jouer le consommateur
sur ses fournisseurs. Sa capacité à se mobiliser via
les réseaux sociaux lui donne une nouvelle force
avec laquelle tous les acteurs vont devoir
s’accommoder. Cela donne également aux
entreprises et aux autres organisations une
nouvelle capacité de mobilisation et de proximité
à exploiter.
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II - La combinaison

La combinaison de ces différents facteurs met en évidence la montée en puissance de trois facteurs
prépondérants chez le consommateur qui vont conduire à l’évolution et à la reconstruction des chaînes de
valeur :

La nutrigénomique : Le souci de personnalisation des consommateurs et ses préoccupations de bien-être et
de santé vont se rejoindre dans ce cadre

La santé verte : La prise de conscience que la communauté par la manière dont elle gère son environnement
impacte sa santé

Les nouvelles interactivités : Le besoin de communication, de transparence et d’information avec ses
attentes de personnalisation vont permettre le développement de nouvelles interfaces entre produit et
consommateur
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II - La combinaison
A - La nutrigénomique

Les avancées scientifiques et en particulier l’avancée du projet
de décodage du génome humain est en train de révolutionner
la façon dont est pensé la santé, les maladies et la prévention.

Non seulement les avancées en génomique permettent
d’accroître la connaissance des maladies génétiques mais elles
permettent aussi de développer de nouveaux médicaments
avec de cibles moléculaires spécifiques, de mieux comprendre
l’efficacité de certains médicaments en fonction des personnes
selon leur patrimoine génétique, et elles annoncent également
une révolution de la compréhension de la nutrition en mettant
en lumière les différentes manières dont les personnes gèrent
les nutriments.

Les scientifiques font de plus en plus de découvertes entre les
interactions gène / régime alimentaire /maladie et la
perspective d’une nutrition personnalisée devient de plus
attendue par les consommateurs.
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II - La combinaison
B - La santé verte

La perception de la santé tend à évoluer et à prendre de plus en plus en compte l’ensemble des facteurs externes.

Cela inclura de plus en plus l’environnement.

La perception du lien entre l’environnement dans lequel chacun vit et sa santé va devenir de plus en plus fort et les
problématiques de pollution atmosphérique, de biodiversité, de résidus de pesticides vont faire émerger les
valeurs d’un bien-être et de santé en lien avec son environnement.

Dans ce contexte, les consommateurs seront de plus en plus attentifs non seulement à ce qu’ils achètent mais où il
l’achètent.

Si aujourd’hui les consommateurs semblent concernés de premier abord par les problèmes d’environnement,
écologiques, de développement durable, un nombre de plus en plus important va ressentir ces problématiques
comme des risques potentiels pour leur santé et ainsi réclamer des produits bon pour la santé et respectueux de
l’environnement. La « santé verte » s’inscrira ainsi comme un facteur d’évolution important de la chaîne
alimentaire dans les années à venir.

Dans ce contexte, les consommateurs
seront de plus en plus attentifs non
seulement à ce qu’ils achètent mais où il
l’achètent.

L’OMC ayant annoncé que le
réchauffement climatique était le
problème numéro 1 de santé pour le siècle
à venir, les discussions en lien sur les
problématiques de développement
durable seront relayés ensuite par des
politiques de santé.
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II - La combinaison
C - Les nouvelles interactivités

Le téléphone portable va rapidement devenir, dans les prochaines années, le premier outil de connexion sur
Internet pour la plupart des personnes dans le monde. Cela permettra d’obtenir des informations en tous lieux via
la connexion de son téléphone sur Internet.

Il a l'avantage de pouvoir stocker beaucoup d'informations tout en étant petit
et rapide à scanner.

Le code QR est très utilisé au Japon où il a été inventé et c'est actuellement le
code à deux dimensions le plus populaire.

La force des QR codes est qu’ils sont aujourd’hui lisibles par la plupart des
téléphones portables de manière simple et permettent ainsi d’être lus
partout.

Les QR codes offrent ainsi des possibilités infinies pour connecter les marques
et les consommateurs et vont permettre de nombreux gains de temps.

Ainsi la technologie des nouveaux code-barres, appelés
QR codes semblent prometteuse de nouvelles sources
d’interactivité entre le consommateur et les marques
alimentaires notamment Le QR Code, code-barres en 2
dimensions (code matrice) peut stocker jusqu'à 7089
caractères numériques, 4296 caractères
alphanumériques (contrairement au code-barres
"traditionnel" qui lui ne peut stocker que de 10 à 13
caractères) ou 2953 octets .
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II - La combinaison
C - Les nouvelles interactivités

L’une des particularités des QR codes est qu’il repose sur une logique de flux d’information tiré par le
consommateur et non poussé comme par les médias traditionnels. Cette logique correspond davantage aux
démarches actives des consommateurs et est un véritable atout pour son développement.

Au Japon, Mc Donald’s a ainsi choisi de remplacer les informations nutritionnelles sur ses emballages par des QR
codes permettant aux consommateurs d’avoir accès directement via leurs téléphones aux pages Web
nutritionnelles de Mc Donald’s.
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Conclusion Générale

Il est à prévoir que le consommateur ne va plus se limiter au rôle de
client final de la chaîne alimentaire mais va influencer de plus en plus ses
orientations stratégiques et devenir un acteur de plus en plus présent
dans l’amont de la chaîne alimentaire.

Au regard des différents facteurs annoncés de changements chez le
consommateur, nous pouvons envisager que celui-ci provoque également
la dissociation de la chaîne de valeur de la chaîne alimentaire en deux
nouvelles chaînes de valeur :

L’une qui va partir de la chaîne alimentaire existante et évoluer
progressivement pour s’adapter aux changements du consommateur et à
ses attentes de bien-être et santé, ainsi que de personnalisation, de plus
en plus fortes.

L’autre s’inscrira en rupture par rapport à la chaîne alimentaire actuelle
et se recomposera autour de nouveaux partenariats entre
consommateurs, industrie de la santé, de la chimie, pharmaceutique et
agroalimentaire.
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Méthodologie pour les acteurs qui créent leur propre chaîne de valeur
Repositionnement de chaque activité de la chaîne de valeur

Analyse de l’environnement :
Sources externes d’avantages compétitifs (SEAC) visés

Analyse de la capacité concurrentielle :
Sources internes d’avantages compétitifs (SIAC) visés

SIAC

SEAC

Élevé

Moyen

Faible

Faible Moyen Élevé

Potentiel

Niveau prix de vente

Niveau prix de revient

Capacité

Efficacité force de vente

Effort d'investissement nécessaire

Équipement

Image

Note d'ensemble 1 2 5

Évolution des SIAC intrinsèques de l'activité Faible Moyen Fort

Croissance de l'activité

Valeur ajoutée du secteur

Rentabilité

Risques

Attitudes des pouvoirs publics

Développement possible

Intérêt comme base de développement

Concurrence

Note d'ensemble 3 5

Évolution des SEAC intrinsèques de l'activité Faible Moyen Fort

Actuelle

Visée

Écart
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A - Structuration du portefeuille
d’activités

B - Ajustement du portefeuille-cible aux 
contraintes des ressources
(où pourrions-nous aller ?)

C - Allocation des ressources sur les CdV 
cibles

Où sommes-nous ?

1. Définir les caractéristiques des activités de 
la chaîne de valeur actuelle

2. Évaluer les SEAC
3. Inventorie les SIAC spécifiques dans 

chacune des CDV actuelles
4. Analyser le potentiel stratégique du 

portefeuille d’activités actuelles en termes 
d’écart

1. Où devrions-nous aller ? Quelles sont les 
nouvelles chaînes de valeur issues des 
changements ?

2. Détecter les opportunités d’activités de 
chaîne de valeur nouvelles

3. Hiérarchiser ces opportunités en fonction 
de leur aptitude à créer la valeur

Portefeuille cible

IAA
Pour une entreprise ou un groupe d’entreprises

créant leur propre chaîne de valeur à partir de chaînes de valeur génériques
(facteurs menants : 10% communs, 90% différenciés)
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Clients

Clients

B - Prospective stratégique
Pilotage pro-actif de la transition

Les  anticipations des 5 ressources
(Humaines, de Production, Commerciales, 

Technologiques et Financières)
créent  aussi de la valeur

…aux scénarios de CDV cibles

…des CDV actuelles…

A - Prospective de la valeur par 
déstructuration

sous l’influence des facteurs de 
changements et restructuration en 

scénario

Consommateurs

Consommateurs
CDV 
lait

CDV 
Viande
bovine

Répartition de 100% de la valeur ajoutée ciblée
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Répartition de 100% de la valeur ajoutée actuelle

Nouveaux modèles
de consommation

Modèles
de consommation
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Programme d’amélioration de la valeur en 4 phases

Phase 1 : Identifier ses chaînes de valeur actuelles

Phase 2 : Déterminer les chaînes de valeur cibles

Phase 3 : Modalités de passages des chaînes de valeur 
actuelles aux cibles

Phase 4 : Gestion de la transition pour accroître la valeur avec 
les 3 effets
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D’expérience
De différenciation
D’envergure


