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Le plus beau paysage du monde est I'ceuvre de
notre regard et de notre mémoire
Michele Perrot « L’air du temps » p. 257,
in Pierre Nora. (1987ssais d’ego-histoire
Bibliothéque des histoires. Gallimard.

Les paysans ont des idées justes, mais ils parlent
avec confusion et sans droiture. Les savants déléaet
les académies ont sans doute de la clarté et de la
meéthode, mais il leur manque une expérience didese
chosesGoethe « Les affinités électives », p. 27,
Gallimard Folio Classique, 1980



Introduction

La rédaction du mémoire d’Habilitation a Dirigersd®echerches (HDR) est un travail
d’introspection qui vise a retracer le parcourgetsherche d’'un universitaire, en mettant en
perspective les éléments qui 'ont amené versdsiaine scientifique et, au sein de celui-ci,
vers un champ de recherche et un objet de reahelchnés, ainsi qu’a choisir tels ou tels
cadres théorigues et telles ou telles méthodolo@iesexercice de distanciation est I'occasion
pour le chercheur de mener une réflexion sur sesprgs pratiques de recherche pour aller
notamment vers l'activit¢ d’encadrement de thésgasns le champ de la recherche en
sciences de gestion, au sein duquel je m'insdtigst devenu coutumier de considérer que
litinéraire du chercheur doit étre resitué au sale sa communauté scientifique
d’appartenance (Godelier, 1998 ; Praquin, 2009)falu de I'imbrication entre I'espace
individuel et I'espace collectif, en référence amstructivisme. Le chercheur, quel que soit
son domaine de recherche, n’est jamais extériesat é&echerche. « La recherche n’est pas un
produit désincarné, mais une facon de refléterenfaitton de vivre et penser notre rapport au
monde » (Praquin, 2009 p. 14). Pourtant, il n'em$ pncore d’'usage que le chercheur en
sciences de gestion fasse le récit de sa pratmestigique et plus globalement de sa carriere
universitaire, sous forme de récit autobiographicumme cela est admis et pratiqué dans les
autres sciences humaines et sociales comme enrdyistociologie et géographie. L'égo-
histoire, comme mode d’investigation pour mettreréait autobiographique sa trajectoire
professionnelle, s’est développée avec Essais d’égo-histoirade Pierre Nora en 1987.
L’auteur avait demandé a plusieurs historiens, aende se livrer a cet exercice de la mise en
récit de leurs trajectoires d’historiens en prersyui sur leurs parcours personnels. Maurice
Agulhon, Pierre Chaunu, Georges Duby, Raoul Gitattecques Le Goff, Michéle Perrot et
René Rémond ont « sauté le pas, parfaitement @msale la démarche et des risques de
'entreprise » (Nora 1987, p.7). Michéle Perrot eslie qui est allée chercher le plus dans
l'intime les sources de ce qui I'a « faite » higane. Les autres contributeurs sont restés plus
discrets. Il n’en demeure pas moins que cette fod'mevestigation était lancée et allait
devenir légitime dans le monde des historiens staldgres sciences humaines et sociales.
Pour preuve, nombre d’'HDR integrent une partie l@iographique qui reléve de I'égo-
histoire. Je songe tout particulierement a celleJdan-Noél Retiére (2006), un collegue

sociologue nantais qui m’a fait découvrir ce geatiéeriture. Avant que Pierre Nora ne parle



d’égo-histoire, pour qualifier 'autobiographie cora mode d’investigation des universitaires
pour comprendre leur parcours de chercheur et ckesg|ly avait conduit, d’autres historiens
s’y étaient prétés et tout particulierement Phiipfries en 1980 avec son ouvrage intitulé
«Un historien de dimanche mais surtout aveclke temps de l'histoire un de ses premiers
ouvrages paru en 1954. Philippe Aries est alorgdagguarante ans. L’égo-histoire n’est donc
pas réservée aux chercheurs trés connus et ee ftardere. Paul Veyne s’y est laissé tenté
également récemment, en 2014, en écrivat dans I'éternité je ne m’ennuierai pas
Richard Hoggart, (1991), sociologue et professeulitterature, s’est livré également a cette
écriture autobiographique dans son ouvrage int&d8 Newport Street, Autobiographie d’'un
intellectuel issu des classes populaires anglaisedMalgré le développement de
'autobiographie dans le monde des sciences humanesociales, le monde académique, et

en particulier celui de la gestion reste encorié &agte mode d’investigation.

Parce que peu formalisé, tant dans sa forme questancontenu, malgré sa mise en place il
y a plus de 30 ans dans le cadre de loi du 26.84 &Bl'arrété du 23 novembre 1988 relatif a
I'habilitation a diriger des recherches et a fam@&e de I'enseignement supérieur, le mémoire
offre au chercheur une latitude appréciable pautiger a cet exercice. Je saisis cette
chance. L'exercice de distanciation n’est jamaissdanger, le choix du récit comme mode
d’écriture, nourri d’'une lecture par I'égo-histoingour le conduire ne l'atténue pas.
Convaincue de l'aide que cela apporte a la réfigxic’est sans hésitation que je prends cette

forme de récit qu’est I'autobiographie qui s’appsii I'égo-histoire.

Implicitement, je choisis le style personnel poédiger mon mémoire d’HDR. Le style
impersonnel ne facilite pas l'introspection. Méside monde académique ne céde pas
facilement au mode d’écriture personnel et enqadier celui de la gestion (Grimand, 2009),

je le retiens.

En choisissant I'autobiographie, construite a paléi I'égo-histoire, pour rédiger ma HDR,
plus généralement je choisis le prisme du récitr poattre au jour les logiques de mon
itinéraire de recherche. La notion de récit esgau sens de parcours de vie, du récit de vie,
développée par Daniel Bertaux (1997) que lui dohfensociologues et en méme temps de
biographie que lui donnent les historiens (Dos8652. Le récit de vie étant construit a partir
d’entretiens, d’écoute de l'autre, tandis que lzghaphie est élaborée sur la base d’archives.

L’autobiographie, quant a elle, est construite Burbase d’archives personnelles, de la



mémoire de son passé et de discussion-entretiend@gepersonnes qui ont jalonné notre vie,
voire des témoins de notre vie. Je vais donc danmé&moire essayer de comprendre et en
méme temps donner a voir comment mon histoire paete m'a « faite » chercheure, qui

plus est en sciences de gestion, et m’a condé@kecer ce métier comme je I'ai fait.

Tel un sociologue ou un ethnologue, je m'interrsge I'influence de mon vécu et de mes
expériences personnelles sur mes pratiques profesdies et, plus précisément, sur mes
pratigues de recherche. Je suis convaincue quédanalyse est importante pour qu’un
chercheur comprenne sa socialisation professianetlla mette en rapport avec ses travaux,
et en particulier le choix de son objet de recherehle regard qu’il porte sur celui-ci. Le
récit comme forme d’investigation des parcours @& wa me permettre d’analyser mon

parcours de recherche tant du point de vue de@aemru que de son processus d’élaboration.

L’ancrage de mes recherches dans la disciplineéatigdie qu’est le management stratégique
ajoute une difficulté supplémentaire : trouver @ au sein d’'une communauté scientifique
toujours en construction. La stratégie est un chaepecherche au sein des sciences de
gestion a la fois jeune et mouvant au regard désudlisciplines, plus techniques comme le
marketing, la finance, la comptabilité et les sysé d’'information notamment, dont les
frontieres sont mieux délimitées et l'identité affée et acceptée. C’est un champ qui est
nourri par une activité critique intense (HuaulPerret, 2009). Pour se rendre compte de la
« jeunesse » de ce champ de recherche, il esss@eede se rappeler que ce n’est qu’a partir
de 1978 que le management stratégique, acquiert laégimité scientifique avec,
simultanément, la parution de I'ouvrage de Chatdefer et Dan Schendel (1978) ou le terme
de management stratégique apparait et remplade e@hs de politique générale, la création
de la Strategic Management Society et de la resnategic Management JournésMJ).
Ainsi il aura fallu environ quinze ans pour que ceamp de recherche en gestion
s’institutionnalise puisqu’en effet 'on s’accordeeconnaitre 1965 comme I'année fondatrice
de la stratégie avec les travaux d’lgor Ansoff @Psur la Corporate Strategy et d’Edmund
Learned et al. (1965) de la Harvard Business SchmolesBusiness Policies Cependant, il
faut attendre le début des années 1980 pour qusetriecturation du champ puisse
véritablement s’établir et ainsi faire de la stggéun objet de recherche a part entiére. Le
champ du management stratégique connait alors wvof@nge rupture en son sein. La
stratégie est vue non plus, en tout cas plus semgrsous I'angle de son contenu, a savoir

des actions concréetes en lien avec la concurremgegarvenir a une meilleure performance



possible. L’école de la conception (Mintzberg, $itdnd et Lampel, 1999), représentée par
les travaux de Mickael Porter (1980 ; 1982 ; 198986), en est la meilleure illustration. La
stratégie est alors envisagée sous l'angle de smegsus et basée d’abord sur I'organisation
plutét que sur le marché et plus spécifiguementdssources de I'entreprise sous l'influence
de la sociologie notamment. Tandis que la concagesst au coeur de l'analyse par le
contenu, c’est I'organisation qui est au centrd'alealyse processuelle. Richard Déry (1996)
gualifie cette période de débats, pour ne pasdbrguerelles (Laroche, 1997), entre les
approches de «contenu » et « processus » de deegitr, de période d’objectivation du
champ de recherche en stratégie. L’analyse proelssde la stratégie dont Andrew
Pettigrew (1985 ; 1992) est un des auteurs maj@lnrerche avant tout & comprendre les
changements des trajectoires stratégiques degpeag® Cette lecture dynamique nécessite
de s’enquérir des rapports sociaux, dans et aurslel®l’entreprise. L’entreprise, avec son
environnement, est percue comme un espace deialeéciqui peuvent étre certes
rationnelles, mais aussi émotionnelles, politiqeesjales. Avec I'analyse processuelle de la
stratégie on s’éloigne de I'approche positivistel’dealyse par les contenus. C’est la raison
pour laquelle on parle de tournant « post-ratiosnéans I'histoire de la pensée stratégique
(Huault et Perret, 2009). Dés 1985, Andrew Padtigsouligne la nécessité d’employer une
méthodologie plutét basée sur les approches ladigiales et donc une lecture historique des
trajectoires stratégiques. Selon Olof Brunning@08) et Olof Brunninge et Leif Melin
(2010) I'enjeu de la recherche en stratégie edefuent de savoir apprécier I'évolution
stratégique de l'entreprise facteur de sa pérersutéle long terme. Cela suppose d'étre
capable de repérer a la fois les moments de ruptues moments de stabilité, sachant que le
changement peut se faire selon un processus raalicaicrémental. Pour comprendre ces
changements stratégiques, en d’autres termes lagearent des ruptures et continuités, il est
indispensable d’adopter un cadrage historiqueelihpéche que jusqu’a aujourd’hui nombre
d’auteurs n'ont de cesse de regretter la raretéaggsoches historiques de la stratégie,
gu’elles concernent dailleurs le processus ou datenu des stratégies (Kimberly et
Bouchikhi, 1995 ; Pettigrew, 1992 ; 1997 ; Martin@008 ; Martinet et Payaud, 2009 ;
Brunninge, 2009 Cailluet, Lemarchand, et Ches$d3p

Cette controverse s’est peu a peu estompée au fdrdps. A la fin des années 1990, avec les
travaux de Richard Whittington (1996) on a en eff@sidéré qu'il fallait aller au-dela pour
s’intéresser aux pratigues stratégiques des acteursmémes. D’une certaine facon

'approche théorique de la « strategy practice» prolonge I'analyse processuelle dans le
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sens ou elle se fonde également sur une critiguéa gposture positiviste, rationaliste et

fonctionnaliste (Golsorkhi et Huault, 2006) de papche par le contenu. En considérant la
stratégie comme une praxis, cette nouvelle apprdw@riqgue du management cherche a en
comprendre et en expliquer la fabriqgue au quotidaerrement dit la fabrique du changement
ou la continuité stratégique. A cette fin ce n’glsts I'organisation qui est au centre de son
observation, comme c’est le cas pour I'approcloegssuelle, mais I'acteur et ses pratiques
dans l'organisation ou plutdt tous les acteurs’dmanisation. En effet, I'approche de la

stratégie comme une pratique considere qu’ell@estmains de toutes les parties prenantes

de I'organisation et pas seulement de la direction.

En paralléle de ces travaux sur la stratégie copnmatque, des chercheurs s’appuyant sur les
travaux de Paul Shrivastava (1986), posant la ouestlu caractere idéologique du
management, travaillent a la construction d’'uneitieecritique du management stratégique
(Huault et Perret, 2009) sur la base des « Crifitatlies Management » (CSM). L'objet des
CSM est de repenser les rapports de dominationeau des différentes organisations en
regardant en particulier les constructions socidtebelle Huault et Véronique Perret (2009)
soulignent que « I'objectif n’est nullement de tiresser a la problématique de 'amélioration
de la performance en ce que connaissance et v&itsauraient étre subordonnées a la
production de la performance..//.. L’enjeu n'eas fgant celui de la connaissanoaur le
management que celdu management » p.7. Ainsi les CMS proposent uneereble qui
s’affranchit de lidéologie managériale. Le risqdégnorer, comme l'a fait Andrew
Pettigrew en 1985 dans sa célébre analyse dejdattime stratégique de Imperial Chemical
Industry (Levy, Alvesson, et Willmott, 2003), ’'erganisation historique particuliére et les
structures de classe » (Whittington, 1992 in jatiu et Perret, 2009) qui ont pourtant

faconné I'orientation stratégique de cette entsepdie chimie, pourrait ainsi étre évité.

Si le champ du management stratégique est parveme &ertaine maturité, sous l'effet de
ces différentes controverses et critiques, il mMlemeure pas moins que de facon récurrente la
notion méme de management stratégique demeuret’dbpterrogations. Ainsi en 1998,
Philippe Lorino et Jean-Claude Tarondeau (201%)gsiétent du fait que le terme de
stratégie soit extrémement galvaudé (p. 314), waisgue de faire perdre au champ de la
stratégie son identité. Dix ans plus tard, en 2604iv Nag, Donald Hambrick et Ming-Jer
Chen considerent que le management stratégiqueuderaa champ de recherche manquant

de cohérence ce qui les a conduits a effectuerrasterche pour définir la notion méme de
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management stratégique. Ainsi, pour Rajiv Nag et (aD07) «he field of strategic
management deals with the major intended and emergetiatives taken by general
managers on behalf of owners, involving utilizataimresources, to enhance the performance
of firms in their external environments Cette définition offre l'intérét de proposer cadre

de référence auquel peuvent adhérer les cherceeussratégie et d’une certaine maniére
forger une communauté scientifigue. En méme tegrsains chercheurs peuvent ne pas s'y
reconnaitre tout a fait et de cette fagon elle edgrdébat. C’est d’ailleurs sous cet angle que
la congoivent Rajiv Nag et al., (2007 p. 951Perhaps the greatest benefit of having the
definition is that it allows strategic managemecti@ars to frame the debate about what they
want the field to become, or how they want it targe. In this vein, for example, the
consensus definition of the field appears to givengcy to financial share-holders
(“owners™) rather than other stakeholders, such asstomers or employees  Alain-
Charles Martinet (2008) s’inscrit dans ce débatolhsidere que la définition proposée par
Nag et al., bien qu’elle ait le mérite de posegu@stion de I'essence méme du management
stratégique, n'est pas assez ouverte a I'ensenddepdrties prenantes de I'entreprise. Elle
demeure trop enfermée dans une vision financiéfe.rble trop important est accordé aux
actionnaires au détriment des autres parties ptesaconcernées par le management
stratégique. Il propose au management stratégiomene champ académique, « d’ouvrir et
élargir les objets et les projets de connaissanétamt donné une certaine « dégénérescence
épistémologique ». Le management stratégique deipn Alain-Charles Martinet, faire
I'objet d’'un renforcement en termes de conceptiseuristiques afin de parvenir a dasign

de recherche robuste sans pour autant étre hypeeno Afin que la recherche en stratégie
trouve ou re-trouve un sens, selon Alain-CharlestiMet les chercheurs doivent rompre
avec I'hyper normalité qui caractérise ce champurPe faire, ils doivent ouvrir de nouvelles
voies de recherche en s’intéressant davantage eganisations concretes comme « les
entreprises familiales, coopératives, mutuellesy .(p. 56). Toujours afin de renforcer
l'identité du champ de recherche, en 2012, GuiteiRonda-Pupo et Luis Guerras-Martin,
prolongeaient les travaux de Rajiv Nag et al., {20€n déconstruisant, selon une méthode
guantitative, les définitions du concept « stragégiproposées par les chercheurs anglo-
saxons entre 1962 et 2008. Cela les a amenés aatwnsla permanence dun faible
consensus autour de la notion de stratégie, qurdposent de définir comme « the dynamics
of the firm’s relation with its environment for witi the necessary actions are taken to
achieve its goals and/or to increase performagaadans of the rational use of ressources. »

(P. 180). La notion de stratégie est donc loinaie fi'unanimité.
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Au terme de plus de deux décennies de recherckagsé&comme relevant du management
stratégique, je vais profiter de ce temps de réftexqu’offre la rédaction du mémoire

d’Habilitation & Diriger des Recherches, pour misaisir comment mes travaux, s'inserent
dans ce champ toujours en construction. Je vaysar comment je me suis située et
continue de le faire dans ce champ de recherche anigsi ce qui m’'y a amenée et comment

je compte y poursuivre mes recherches.

Je vais opérer une double analyse. Dans une peerpigtie, il s’agira de regarder et

comprendre comment je m’inscris et me suis insctiégds ce champ de recherche en
évolution/construction comme je I'ai montré. Poarfaire je reprendrai pas a pas mes travaux
sous la forme d’un récit chronologique. Je moairpour les plus significatifs I'objet traité,

le cadre théorique choisi ainsi que la méthodestésultats de I'analyse et enfin ses limites.
Plus précisément, je chercherai a montrer I'évolutde mes objets de recherche, mes
problématiques ainsi que les méthodologies que jisllisées. Ensuite, dans une seconde
partie, j'en ferai une lecture nourrie de I'égotbie. Cela permettra de comprendre ma
trajectoire de recherche au sein de ma trajectidrgie. Je tenterai de dégager les logiques
qui ont pu gouverner mon travail de chercheure. bawt du compte, je montrerai les

bénéfices que contient une trajectoire professbale chercheure comme la mienne.
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Partie 1. Récit chronologique de mon itinéraire deecherche

Il s’agira ici de porter au jour mon itinéraire Eherche. La perspective chronologique m’a
parue pertinente pour y parvenir. Plus exacteniapptoche par le récit a été choisie pour
restituer mes travaux. Mon parcours de recherchesevgrésenter sous forme de récit
chronologique. A chaque étape l'objet de la redimerc les questions abordées, le cadre
théorique mobilisé, la méthode employée et enrrésultats obtenus et leurs limites seront

examinés.

Si le theme général de mes recherches, a savgirdéisues stratégiques des entreprises et
les acteurs, est demeuré constant depuis quecgQi@mencé a exercer mon métier de
chercheuse, en revanche mon objet de recherclvolaée En effet, je me suis d’abord
intéressée a cerner les pratiques stratégiques PNHES et ensuite celles des entreprises
familiales pour parvenir pas a pas a I'étude deERMETI familiales. L'importance que
revét ce changement d’'objet de recherche dans mstoirl de chercheure est telle qu’il m’a
paru évident de la présenter en référence a agptere. Ainsi ma trajectoire de recherche
s’est construite en deux grandes phases qui comstithacune une partie du récit que je vais
en faire : une premiére consacrée aux PME et egensle consacrée aux Entreprises

Familiales.

1. Les PME comme objet de recherche : 1983 -2006

De 1983 a 2006, jai travaillé & comprendre les Paplus précisément leurs stratégies. J'ai
d’abord choisi de m’intéresser a l'acteur congdéres tét dans le champ de recherche sur
les PME, comme essentiel dans la conduite de despeses a savoir le dirigeant (Vassal,
1971 ; Marchesnay, 1980 ; Candau, 1981) en tedwnbir son rble vis a vis de la stratégie
de I'entreprise. Ensuite, sans completement délalssdirigeant, je me suis attelée a cerner
les pratiques de diversification des PME en termecdntenu puis de processus et en
particulier a en caractériser les déterminants dloffluence des dirigeants sur celle-ci. Le
premier questionnement a démarré avec le DEAsddend avec le Doctorat.

En référence a la lecture historique des couraatsedherche sur la PME comme objet de
recherche (Torres, 1997), je considere avoir cibnohes travaux dans une approche
universelle de la diversité de la PME. Je me ragipgcen quelque sorte de la démarche de
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Pierre Candau (1981) pour deux raisons. Tout dljar effectué mes recherches sur les
PME en les définissant comme des entreprises imd@mées financierement et disposant
d’'un effectif situé globalement entre 1 et 500 8&$q ou le dirigeant jouait un réle important
dans l'orientation stratégique. Deuxiemement urende partie de mon travail a consisté a
proposer une typologie du comportement de diveetibhn des PME tout en prenant en

considération I'importance du systéme de valeurditégeants.

1.1. Les valeurs et attitudes du dirigeant de PME : 198 3 - 1989

J'ai commencé mes recherches par un DEA effectiié @882-1983 a I'lGR/IAE de Rennes,
au sein du laboratoire de recherche Stratégie rect8te, sous la direction du Professeur
Ingolf Bamberger, aprés ma Maitrise de Science§&egion (MSG). Je me suis d’emblée
intéressée a la PME et a I'acteur le plus visildecd type d’entreprise : son dirigeant. Le
sujet de mon mémoire portait en effet sur les valdu dirigeant de PME et leur influence sur
leur stratégie, en particulier marketing. Ma reche s’insérait totalement dans le projet de
recherche interculturel Stratos (Strategic oriéotst of Small an medium-sized enterprises).
Ce projet de recherche réunissait plusieurs égquime recherche réparties sur huit pays
européens. Il fut créé en 1979 a l'initiative d'ttigBamberger, Professeur a I'Université de
Rennes 1 -IGR/IAE-, afin d’étudier le comportemelets PME industrielles (PMI), leurs
déterminants et leur impact sur la performance.st@igmant que la personnalité du dirigeant
et en particulier ses valeurs et attitudes avaéét peu eétudiées jusque la, surtout
empiriqguement, contrairement au contexte externgif@nement) et interne (capacités de
I'entreprise), I'équipe de chercheurs du projet®is avait décidé d’étudier dans un premier
temps les systémes de valeurs des dirigeants, iff®ibsard, 1983 ; Robic-Pinsard, 1989] ;
Donckels et Frohlich, 1991; Bamberger, 1994).

C’est donc tout « naturellement » que jai démarrés recherches en prenant les PME
comme terrain d’observation. Travailler sur le cpames PME me plaisait en soi surtout que
C’était un terrain qui restait largement a défricka 1982/1983. En effet la PME admise
comme objet de recherche a part entiere dataiteswuit de la fin des années 1970
(Marchesnay, 1980 ; Torres, 1997). Jusqu'ici, onolgait comme une version miniature de la
grande Entreprise. Passionnée par la stratégiannotat parce que la aussi c’était assez

nouveau en France j'ai voulu comprendre les prasairatégiques des PME.
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Ingolf Bamberger (1986) travaillait sur la questies valeurs des dirigeants des PME et était
considéré comme un des pionniers sur cette questmindonc choisi de travailler également
sur cette question en m'intéressant plus partieient a l'influence de la personnalité u
dirigeant sur la stratégie marketing de son engepil s’agissait notamment de dégager les
valeurs qui favorisaient ou freinaient une atttudvorable au marketing. En second lieu,
I'objectif était d’observer le lien entre I'attitedvis-a-vis du marketing et le comportement
stratégique et surtout marketing du dirigeant d&eEPM

Le cadre de référence de la recherche a été naraitour du concept de personnalité et plus
particulierement de valeur et attitude. Les travdexI’anthropologue Ralph Linton (1945)
sur la structuration de la personnalité ont ses/ifehdement & notre étude. Selon Ralph
Linton (1945) la personnalité est constituée dalews et attitudes acquises tres tét dans
'enfance. C’est pourquoi il parle de personnatieébase qui ensuite, selon un processus de
socialisation secondaire, participe a forger laspenalité statutaire de l'individu. Les
fonctions allouées aux valeurs peuvent comme I@geent Ingolf Bamberger et Edouard
Gabele (1980) se résumer de la facon suivantesomedes stabilisateurs de personnalité, des
promoteurs d’adaptation (dans le processus de Isatian, d’identification ...), des
stabilisateurs de systemes sociaux et des factgurdirigent I'orientation de 'homme. J'ai
combiné les travaux de Ralph Linton sur la perslitgnavec ceux de William Guth et
Renato Tagiuri (1965), George England et Raymoral (1873), George England (1975) et
Ingolf Bamberger (1983) sur les valeurs et le corgmoent stratégique, renforcés par celui
du cadre du projet de recherche Stratos qui coafitnfihypothése d'une liaison entre la
personnalité des dirigeants et la stratégie d’enge. Ainsi jai pu finaliser mon cadre de
recherche. En paralléle je me suis appuyeée suquestypologies de dirigeants d’entreprise
visant & mieux comprendre les profils d’entrepremezomme celles de Jacqueline Laufer
(1975) et Danny Miller, Manfred Kets de Vries eadeMarieToulouse (1982).

Ma recherche, incluse dans le projet Stratos, anétéée selon la méme méthodologie, une
démarche hypothético-déductive. Ainsi sur la baseatlre théorique que javais développé
un certain nombre d’hypotheses ont été posédssta testées empiriquement par le biais
de I'enquéte systématique du projet Stratos auanifeancais auprés de 48 PME de I'Ouest
de la France appartenant aux secteurs du textidldmaent, de I'agroalimentaire et de

I'électronique. L’enquéte a été conduite sur laebd’un questionnaire a I'élaboration duquel

jai beaucoup participé, grace notamment a untgse- Les effectifs des entreprises
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oscillaient entre 1 et 500 salariés. L’enquétecaeffiectuée avec les doctorants du Laboratoire
Structure et Stratégie de I'lAE/IGR, auprés desgdants de ces entreprises a l'aide d’un
guestionnaire dont I'administration durait entreet23 heures ce qui supposait une grande
disponibilité de leur part. L'enquéte par quastiaire in situ a été préférée a I'observation
et I'entretien pour plusieurs raisons. Tout d’aboela répondait au souci d’harmonisation du
protocole de I'enquéte entre les huit pays implgdans le projet. Ensuite il a été estimé par
les responsables du projet irréaliste d’obtengdiafiance d’'un nombre suffisant de dirigeants
pour faire de I'observation. Etant donné qu’il $&sgit d’une étude interculturelle des PME il
ne fallait pas selon eux courir ce risque. L'idéaitéde pouvoir recueillir suffisamment de
données pour faire des analyses statistiques mbensent uni-variées et bi-variées mais aussi
multi-variées comme l'analyse factorielle auxqueligertains membres du groupe Stratos
étaient tres attachés. De ce fait la méthodologe j@i suivie pour analyser l'influence des
valeurs et attitudes des dirigeants de PME surdeatégie et en particulier marketing a été
guantitative. Il est important ici de préciser deg valeurs et attitudes des dirigeants ont été
mesurées grace a un certain nombre d’indicatews feome d’items formulés comme celui-
ci « un dirigeant devrait tenir compte des tradisidamiliales ». Quatre vingt dix items ont été
sélectionnés en se référant aux travaux de Wilerth et Renato Tagiuri (1965) et de Milton
Rokeach (1973) pour mesurer les valeurs et atstdeés dirigeants pour 'ensemble du projet
Stratos. Parmi ceux-ci, j'en ai choisi dix quel® mon cadre théorique, devaient influencer
la stratégie marketing des PME. Une échelle de sRdrkert (1932) a permis d’évaluer le
niveau d’appréciation des énonceés. Il est a pregge le principe des indicateurs est de
considérer les valeurs comme des concepts complesphisieurs « éléments ». Il s'agissait
donc d'identifier ces éléments, «indicateurs » sygtéme de valeurs. Plusieurs éléments
représentent ensemble une ou plusieurs valeurst keleraison du grand nombre d’items
retenus. Ingolf Bamberger étant le pilote du fgrdjensemble de I'équipe de recherche de
'université de Rennes 1, dont je faisais padiéfé amenée a tester le pré-questionnaire et le
guestionnaire, en particulier les items censés girenle mieux de mesurer les valeurs, avant
son lancement auprés de I'ensemble des équipesbl€€’initiateur de I'équipe de Rennes
était crucial d’autant qu’'un des enjeux du projétat®s était méthodologique puisqu’il
s’agissait de trouver une mesure des valeurs gtides des dirigeants de PME afin de
pouvoir les analyser, compte tenu de I'hypothésdrake du projet : les choix stratégiques des
PME sont influencés par la personnalité de leuigehnts.
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Les résultats de I'étude gqu’il me parait intéressinsouligner dans le cadre de ce mémoire
[Robic-Pinsard, 1983] sont d’abord ceux liés awacteristiques des dirigeants en dehors de
leur personnalité. Ainsi 90% des 48 dirigeantxomtrés avaient une participation financiere
dans l'entreprise. Plus de 60 % des dirigeantseavairéé leur entreprise, dont 100% des
dirigeants relevant du secteur électronique et Bi@thabillement mais seulement 45% de
'agro-alimentaire. Dans ce secteur, environ 848 entreprises étudiées étaient familiales.
Alors que 75% des dirigeants de PME de I'lAA étaissus d’'une famille de dirigeants de
PME industrielle ou commerciale, les dirigeantd’diectronique et de I'habillement étaient
issus d’origines sociales plus hétérogenes. Sylde de la stratégie j'ai observé une trés
grande hétérogénéité des pratiques. Il ressodatefois généralement une faible présence
dans des industries, voire secteurs, autres quedeteur principal et en méme temps une tres
forte liaison entre les groupes de produits quekpieleur nombre. Il ressortait donc que les
PME observées pratiquaient plutdt une faible difieedion au sens industriel (Jacquemin,
1975). En revanche, elles étaient plus de 66%0& axe activité internationale, avec un trés
grand écart entre les entreprises quant au nomibrpagls avec lesquels elles étaient en
relation. Celui-ci variait de 1 a 15. En ce qui ceme le marketing, il ressortait que le
positionnement prix était au-dessous de celui deswrents dans plus de 30% des cas et
gu'en méme temps, la qualité était percue commeérgure a la concurrence dans 68% des
cas. Les résultats relatifs aux objectifs n‘ont &S significatifs, excepté le fait que la
croissance n'était pas l'objectif déclaré priargapar plus de 60 % des dirigeants. lls
donnaient plutdt la priorité a la productivitépfage de marque de I'entreprise, la qualité des
produits, I'innovation et I'indépendance financier partir des dix items sélectionnés, parmi
les quatre vingt de I'ensemble de I'enquéte, iegehnts de PME interrogés apparaissaient
attachés aux traditions familiales, désireux deierder a l'international, soucieux de se
tourner vers un mode de direction plus gestionr@uke technique, disposés a faire confiance
a leurs collaborateurs plutdét que de les controfméts a coopérer avec d’autres entreprises
pour gagner en efficacité, méme si c’était au deétnt de leur indépendance. Sur la base de
ces résultats descriptifs j'ai effectué une analgstorielle afin d’analyser le lien entre les
valeurs et attitudes des dirigeants et leur stratggarketing. Les résultats ont été trés peu
significatifs. La premiére explication tient auitfgu’il s’agissait du pré-test de I'étude du
projet Stratos. En effet cela n'a pas permis de andenquéte auprés d'un échantillon
suffisant pour envisager des traitements statisignultifactoriels significatifs. Par ailleurs
les modalités « non concerné et ne sais pas »eatiidi étre supprimées. Cela aurait permis

d’obtenir des résultats plus riches. Outre cesiexijpbns a caractere technique cela posait
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aussi la question de la pertinence de la mesurevalesirs et attitudes des dirigeants. Ne
fallait-il pas préférer une mesure par l'observatidu comportement ? La méthode
guantitative était-elle adaptée ? En 1983, au tetenenon étude, je ne me suis pas posée la
guestion en ces termes. Sans nier l'importance adgdrsonnalité du dirigeant dans
I'orientation stratégique des PME, jai considétélcgtait difficile de la montrer, en tout cas
de cette facon et qu’en conséquence il ne falkstlp placer au centre de mes recherches sur
les pratiques stratégiques des PME. D’ailleursnasnbre d’auteurs se sont intéressés au
profil du dirigeant comme variable explicative ddm®ix stratégiques des PME, celles-ci sont
pour la plupart construites sur la base des offggatiursuivis plutdt que sur leurs systemes de
valeurs. Seulement quelques auteurs (Miller et dusd, 1986 ; Kotey et Meredith, 1997;
lvanaj et Géhin, 1997 ; Legoherel et al. 2004)scet effectivement attachés, comme jai
cherché a la faire durant mon DEA [Robic-Pinsdré33] puis dans ma these [Robic-
Pinsard, 1989] et au sein de I'équipe de rechedeh&tratos, (Bamberger et al., 1986), a
importance des valeurs du dirigeant comme vaealdusceptible d'influencer le
comportement stratégique et organisationnel degmges dont les PME. Il est sans doute
plus difficile d’établir des profils de dirigeargispartir de leur systeme de valeurs que de leurs
objectifs. Cette difficulté a fait que sans totaémt oublier les valeurs et attitudes des
dirigeants, comme déterminants des pratiques gicates des PME, jai réorienté mes
recherches en cherchant a comprendre de maniege gitbale leurs stratégies et en

particulier leur stratégie de diversification.

Bien entendu jai été trés décue de la faiblessmee résultats, d’autant que j'avais déployé
beaucoup d’énergie au sein de I'équipe de Strdtidée de travailler sur le theme des
valeurs et attitudes du dirigeant m’avait d’'emdi@aucoup plu, d’autant qu’il s’agissait d’un
theme nouveau qui plus est dans le cadre d’'un tpeyjpéen et de maniere empirique.
C’était passionnant. Néanmoins cette déception’agas arrétée dans mon projet de devenir
enseignante-chercheure. Cela a méme été un défileyseirmonter cette difficulté. Et puis
n’était-ce pas l'occasion d’élargir, pour ne paw diiversifier mon champ de compétences.
On peut dire que cette phase a vraiment été um d@ssai. J'ai compris que si le terrain est
important dans une recherche il ne devait cepenpamttre mené au détriment de la partie
théorique. J'ai appris que la recherche exige ws gravail personnel solitaire. En quelque
sorte j'ai compris que d’'une maniére paradoxalestzherche devait étre un projet collectif
pour avoir un sens social, mais qu’elle dépend tat@ut d’'un travail individuel pour étre

menée a bien.
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1.2. La stratégie de diversification des PME : 1984 —2 007

Sans abandonner I'idée d’un certain degré de spéeitles PME, notamment en référence a
leur taille et a I'importance du dirigeant dans réewrientations stratégiques, j'ai, avec
I'éclairage de mes recherches sur l'influence dasuwrs et attitudes du dirigeant sur leurs
pratiques stratégiques, préféré envisager mes nawee sur les PME sous l'angle de la

diversité.

C'est dans cette perspective que jai étudié lepratiques stratégiques et plus
particulierement la diversification. J'ai d’abordavaillé plutdt sur son contenu afin
d’identifier les types de diversification et lewlgterminants. Dans un second temps, sans
délaisser le contenu de la diversification, j'aitsut cherché & en comprendre le processus.
Ce changement de lecture de la diversification tstesduit en méme temps par un
changement de meéthodologie, puisque jai d’aboriyi sune approche quantitative puis
gualitative. L'importance de ce changement dans approche de la diversification des PME
a décidé de la facon dont je vais faire le récit m@n travail. Ainsi mes recherches sur la
diversification des PME se sont articulées en dehases : I'une de 1984 a 1997, l'autre de
1997 a 2007.

J'ai mené mes recherches sur la diversificationRME selon une lecture sectorielle, afin de
tenir compte de leur réalité et ainsi effectuer étwede a leur échelle qui aboutisse a autre
chose qu’une étude de la spécialisation des PMEouleaitais tenir compte des observations
gue javais faites durant mon DEA, a savoir quatiguement la totalité des 48 entreprises
étudiées dans le cadre du pré-test du projetdStraétaient présentes que dans une seule
industrie, voire un seul secteur. Le choix d'unetues sectorielle de la diversification ne
signifie pas pour autant que je placais la pratigeediversification des PME dans une
perspective déterministe vis-a-vis de son enviroreté externe. Au contraire, a I'instar du
groupe de recherche Stratos au sein duquel jacefé la majeure partie de mes recherches
sur cette période, une des hypothéses de mes cheberétait une perspective non
déterministe du comportement des PME (Bamberg&1)1L%¥n cela je m’écartais de I'école
de la conception selon laquelle I'environnemenit éssentiel dans I'explication des pratiques

stratégiques des entreprises, en référence notamameparadigme S-C2P Ainsi afin de

1 S-C-P (Structure —Comportment-Performance), (M4$39)
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réaliser mes recherches sur la stratégie de divatsin des PME le secteur d’activité était
envisagé comme un élément explicatif des oriematgiratégiqgues mais au méme titre que
les ressources internes a I'entreprise. Je salkicid ce sujet la littérature sur les facteurs
explicatifs de la diversification comme les travalx Richard Rumelt (1974) qui mettaient
'accent sur la relation entre structure et strigt@@ns le prolongement des travaux d’Alfred
Chandler (1962) sans toutefois ignorer I'environeatrexterne. Les travaux de Gareth Dyas
et Heinz Thanheiser (1976), sur les entreprisag;&iges et allemandes, m’étaient également
précieux, compte tenu de leur terrain mais aussilagroche contingente plutbét que
déterministe. L’étude d’Abdenbi Louitri (1984) sker comportement de diversification des
grandes entreprises francaises de 1970 a 1988gpagesultats peu significatifs quant au lien
entre l'intensité concurrentielle et les pratiqukes diversification, a particulierement nourri
ma réflexion car ils étaient en contradiction aves recherches de Kurt Christensen et
Cynthia Montgomery (1981) et de Cynthia Montgomgr985). Les travaux de ces deux
auteurs étaient trés importants étant donné gafiteentaient largement le débat sur le lien
entre la diversification et I'environnement extemhent le secteur en particulier puisqu’en
utilisant les criteres de mesure de la diversiiicatle Richard Rumelt (1974) ils montraient
une relation effective entre I'environnement estetégie de diversification. De ce fait, ils
contestaient les travaux de Richard Rumelt quiarezit en avant I'influence de la structure
sur la diversification. C’est d’ailleurs ce qui me@né Richard Rumelt (1982) a intégrer les
critigues de Kurt Christensen et Cynthia Montgomety plus largement, de I'’économie
industrielle a son travail et I'a conduit a meter évidence le lien entre les structures
industrielles et la rentabilité des stratégies derdification. Dix ans plus tard, Richard
Rumelt repense le role de la structure sectorgllela performance de la diversification. Il
considére alors que ce sont les actions des aalawscteur, pris dans leur individualité, qui
sont essentielles a I'orientation stratégique aeeprises plutét que l'inverse. Selon Richard
Rumelt (1991) c’est I'inégalité de l'acces aux msses entre les entreprises d’'un méme
secteur qui explique les différences de performatese stratégies plutbt que la structure du
secteur. Aussi le secteur ne constitue pas selole Ichamp d’observation des pratiques
stratégiques des entreprises le plus pertinent hesgeprise. Implicitement il vaut mieux
regarder les entreprises dans leur individualité d@ns une lecture collective au sein de leur

secteur d’appartenance.

Cette discussion autour de la relation entre leesed’activité et le comportement stratégique

et donc le meilleur prisme de lecture pour le cangre traduit tout a fait I'évolution de ma
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posture de recherche entre 1984 et 2007 et ercylgetile changement de méthodologie : le

passage du quantitatif au qualitatif.
1.2.1. Ladiversité des pratiques de diversificati  on des PME : 1984 — 1997

De 1984 a 1997 jai étudié la stratégie de divaaiion des PME selon une approche
guantitative, afin d’en saisir le contenu tant $erplan statique que dynamique. Plus
précisément, en adoptant une lecture sectorigiesgulu apporter des €léments de réponse a
deux questions : quels sont les types de compontedgediversification des PME ? Quels en

sont les déterminants ?

J'ai démarré ce travail dans le cadre de monodatctet je I'ai poursuivi selon cette
méthodologie jusqu’en 1997 [Robic-Pinsard, 198%Robic, 1994 ; Robic et Bamberger,
1994 ; Robic, 1995 ; 1997a] en tant qu’'enseigrahtrcheuse en poste a I'Université de
Nantes ou j'ai été recrutée a I'issue de ma thdseFaculté de Sciences Economiques et de

Gestion comme Maitre de conférences,

Le sujet de ma thése [Robic-Pinsard, 1989] ttaitaila stratégie de diversification des PME
appliguée au secteur laitier. La problématique iamse la méthodologie s’inséraient
entierement dans le programme Stratos, comme o@h @€ le cas pour mon DEA. Je
m’inscrivais ici, comme dans I'étude de l'influendes valeurs et attitudes du dirigeant de
PME, dans le sillon de mon directeur de recheratgolf Bamberger puisqu’en effet il
travaillait (Bamberger et Merdji, 1980 ; Bamberge®81) sur les stratégies des PME et leur
mesure. Ayant apprécié a la fois sa directioradiumon DEA et le fait de travailler autour
d'un projet de recherche sur les PME, qui plusdshvergure européenne, j'ai souhaité
effectuer mon doctorat sous sa direction et au deilaboratoire Stratégie et Organisation de
I'IGR/IAE de I'Université de Rennes 1. C’était madint.

Au vu a la fois des résultats de mes rechercheteswgystemes de valeurs des dirigeants et
leurs pratiques stratégiques, largement évoqué&sgetnment, et ceux de I'enquéte générale
du pré-test de I'équipe francaise de Stratos, fai le choix d'étudier les pratiques
stratégiques des PME. Parmi les stratégies qffrexxd aux entreprises pour composer leur
portefeuille d’activités — la diversification, I'tagration verticale et I'internationalisation —,
c’est la diversification qui m’a davantage intégassl’intérét de centrer ma recherche sur la

stratégie de diversification des PME est que lesheehes sur la diversification ne
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concernaient alors que les grandes, voire lesgrasdes entreprises, que ce soit dans le
monde  francophone (Detrie et Ramanantsoa, 1983jitrL,o 1984) ou anglophone
(Christensen et Montgomery, 1981 ; Ramanujam eadéajan, 1989).

L'objet de ma these a été d'observer et comprendreontenu du comportement de
diversification des PME sur les plans a la foisigtee et dynamique. Plus précisément, il s’est
agi d’élaborer un modéle de lecture du comportendendiversification des PME, en le
structurant sous la forme d'une typologie, en negn¢ I'idée novatrice développée par
Olivier Mussault et Didier Perquier (1979a ; 198d)confortée par Pierre Candau (1981) a
propos des hypo-firmes, idée selon laquelle les RPi&IEonstituent pas un groupe homogéne
comme on tendait encore a le penser a cette épBque.y parvenir, je me suis appuyée sur
les travaux d’Edith Penrose (1959) et Richard Ru(@874) portant sur I'étude de la relation
entre la diversification et la performance, qui &amenés tous deux a définir et mesurer la
diversification afin d’étre capables d’en évaluefficacité. Pour ma part, je n’ai pas cherché
a étudier le lien entre la diversification et larfpemance, a I'exception d'un travail
exploratoire postérieur a la these qui n’a pagétésuivi [Robic, 1997a]. Je me suis centrée
sur I'identification de la diversification, a savea mesure et ses déterminants, pour la simple
raison que les définitions et les mesures qui &ieist alors n’'étaient pas adaptées aux
pratigues des PME. En effet, grace a I'étude empbdine menée auprés de 48 PME, durant
mon DEA j'avais pu observer que les PME étaiensgmées le plus souvent dans une seule
industrie (IAA, textile ou électronique), voire dann seul secteur. Cela signifiait que pour
bien connaitre la gestion du portefeuille d’a¢ésides PME, il fallait I'envisager autrement
gu’'avec les outils d’analyse utilisés pour les gementreprises, sans quoi I'on ne pouvait
parvenir qu'a la conclusion que les PME étaiesicgisées comme je I'avais fait dans mon
DEA (voir supra p. 18). Il me fallait donc proposer, et pour acgastruire, un outil d’analyse
de la diversification des PME qui soit en adéquatwec mon hypothése de travail & savoir
gu’elles ne sont actives que dans une industoige \dans un seul secteur, afin de voir leur
activité au sein de leur secteur autrement qu'umple spécialisation. De cette facon, jai
proposé une mesure de la stratégie de diverstitates PME a partir de laquelle jai été a
méme de proposer une typologie des pratiques aesification puis tenter d’en analyser les

déterminants.

L’hypothése du réle relatif du secteur d’activiging les choix stratégiques explique la raison

pour laquelle les premieres enquétes de terragmées durant mon DEA, avaient porté sur
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des PME de trois secteurs tres présents dansitmrBgetagne a I'époque ; I'électronique, le
textile et I'IAA. Il me restait donc a choisir uedeur d’activité. J'ai hésité un moment entre
industrie textile et I'lAA. Par curiosité et go(pour les tissus, les étoffes et surtout un
secteur que je ne connaissais pas, j'étais afiaéde textile dans un premier temps. Puis la
réalité m’a rappelée a la raison. Fille d’agricuite il valait sans doute mieux choisir un
secteur que je connaissais déja bien. C’est cg'gufait en choisissant I'industrie laitiere.
L’intérét était aussi que ce secteur était en tairronnaitre une véritable révolution : la mise
en place de quotas de production. Une autre ragtaih que le secteur textile était en
décroissance en France comme dans le reste dep&ui’ai donc décidé de comprendre les

pratiques stratégiques des PME en observant ckllsscteur laitier.
1.2.1.1. Typologie des pratiques de diversification des PME

Comment ai-je procédé pour dégager une typologepdatiques de diversification des PME
du secteur laitier en référence a leurs orientatigtratégiques et leurs actions de
développement. Compte tenu de I'absence d’ouihalyse approprié a leurs spécificités, j'ai
été amenée a élaborer une mesure de leur straedigersification et de son développement.
Pour cela j'ai di préalablement définir la notiandiversification. A cette fin, compte tenu du
fait que je me ralliais a l'idée développée pamlh@amberger (1981, p. 6) selon laquelle « la
spécialisation et la diversification décrivent lwedsité des activités de I'entreprise », jai
d’abord défini la notion d’activité au sens du damead’activité stratégique (DAS). En me
basant sur les travaux de Theodore Levitt (19§@)artenant a I'approche « marché », et de
ceux de Richard Rumelt (1974), correspondant iaghe « ressource », et enfin de ceux de
Dereck Abell (1980), relatifs a I'approche «intégr>, jai défini I'activitt des PME

« comme le choix des technologies, des fonctiors, dlients et de la zone géographique a
servir, et non des produits a offrir » [Robic-Rirs 1989, p.9-114 ; Robic, 1994 ; Robic et
Bamberger, 1994]. Cette définition tient comptdaléorte interdépendance entre les groupes
de produits et une hétérogénéité faible au nivemundarchés, caractéristique essentielle des
PME (Bamberger et Merdji, 1980).

Pour proposer, a partir du concept dactivité refenne définition de la notion de
diversification adaptée aux spécificités des PMENE suis essentiellement appuyée sur les
travaux d’Edith Penrose (1963), Richard Rumel7@)9et Ingolf Bamberger (1981) relatifs
a la diversification. Selon Edith Penrose (1963,101) « une entreprise diversifie ses
activités productives chaque fois que sans abamosmtierement ses anciennes lignes de

24



produits, elle s’engage dans la fabrication dedpits nouveaux, y compris de produits
intermédiaires suffisamment différents de ses auti@brications pour entrainer des
différences significatives dans les programmes dedyztion ou de distributions de

'entreprise ». En concevant la diversification sijnEdith Penrose amorce un courant de
pensée qui reconnait les interdépendances entmrddsits ou groupes de produits. En cela,
elle s’écarte de ceux qui estiment, comme Willatbrp (1924) que la diversification

implique I'indépendance totale des fonctions dedpotion. Dans cette acception, la seule
diversification possible serait le conglomérat. Haidd Rumelt (1974) quant a lui distingue
deux types de liaisonlinked et constrained. De cette facon il considére que plus qu'un
nombre de produits et de marchés, la diversificagist une diversité de produits, autrement

dit, un niveau de liaison entre les produits.

De ces deux acceptions de la diversification geéduisais qu'une entreprise qui n’a qu’'un
seul produit est spécialisée selon ce critere &llqua un degré de diversification d’autant
plus élevé que le nombre de ses produits est dRaréllélement, une entreprise a un degré de
diversification par rapport aux marchés, d’autalisort que le nombre de marchés sur
lesquels elle intervient est également élevé. Umeeprise peut donc étre diversifiee par
rapport aux produits et spécialisée par rapport aaxchés, ou linverse, et étre aussi
diversifiée selon ces deux criteres. Conjointementnombre d’activités, la diversité des
produits est un critére de définition de la diviecation. Une entreprise peut étre diversifiée
selon ses produits, mais spécialisée selon lesuasss si les liaisons sont fortes. L'utilisation
d’'une méme ressource pour plusieurs produits @éxg Fobjet d'une spécialisation. Chaque
critere peut étre la base d’'une diversificatiorspécialisation (Bamberger, 1981).

Je notais également que dans les différentes ptmpssde définition de la diversification,
chacun parlait de produit sans en indiquer le selesniveau d’abstraction. Correspondait-il a
une technologie ? Etait-il pris dans le sens phussiglans le sens groupe de produits ou
comme une branche ? Jai alors choisi de le vaimroe la résultante d’'une technologie. Par
ailleurs, menant mon étude au niveau des PME e@ivaaau d’'un seul secteur, il n’était pas
envisageable de ramener la notion de produit @t@m de branche, sans quoi I'analyse du
comportement de diversification des PME et en palidr mes PME laitieres, aurait abouti a
I'étude du comportement de spécialisation. Coneidier produit comme la résultante d’'une
technologie signifiait en méme temps qu'une ménclrtelogie pouvait étre la source non

seulement d’'un produit mais plus généralement dranipe de produits.
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En parallele de ces différents éléments, je cormiglgue la définition des PME devait tenir
compte de deux réalités essentielles des entrepiiseette taille : une liaison forte et quasi

générale entre les produits et des marchés rardotafgment homogénes.

De cette facon j'ai défini la diversification deMB comme « le nombre, I'importance et la
diversité de produits, d’'une part, et le nombre gleupes de clients servis, de besoins
satisfaits, ainsi que I'étendue des marchés ddréprise au niveau des groupes de clients
satisfait servis, des groupes de besoins satighile la zone géographique desservie d’autre
part » [Robic-Pinsard, 1989, p. 116-125 ; Robi@4t9Robic et al., 1994].

La diversification une fois définie, j'ai pu proger sa mesure. Pour cela je me suis appuyée
sur les deux grandes catégories de mesures qtemxises premieres, issues de I'économie
industrielle, cherchent a comparer le niveau derdification entre les entreprises. Ce sont
des mesures quantitatives. Les plus utilisées Bmwlice d’Herfindahl (Berry, 1971) et
l'indice d’entropie (Jacquemin et Kumps, 1971). lsesondes sont dites catégorielles. Elles
visent a cerner la logique qui anime les entreprdans leurs choix de diversification. Leur
niveau d’'analyse est micro-économique. Edith Penr@®63) en a été linitiatrice en
référence aux ressources déployées par I'entrepoigese développer par diversification. Si
Leonard Wrigley (1970) I'a quelque peu développ&stcessentiellement Richard Rumelt

(1974) qui en est I'auteur sur la base de la nafiantivités « discretes ».

Si trois qualités sont reconnues aux mesures datwds : la fiabilité, la simplicité et
'économie de temps, en revanche, elles ont potet ele réduire la mesure de la
diversification des activités des entreprisesadgure de la diversification des produits. Elles
ignorent qui plus est les liaisons entre les pitsduDe son c6té, si la mesure catégorielle de
Richard Rumelt est tres pertinente pour les grammdeprises, elle demeure difficilement
applicable aux PME ou les liaisons entre les ptsdui groupes de produits sont tres fortes.
Son application aux PME ne ferait qu’aboutir austahque la grande majorité des PME n’'a

gu’une activité « discrete » et sont donc quasirtrtes spécialisées.

L'objectif de mes recherches étant précisémentalyaer I'hétérogénéité des pratiques de
diversification des PME pour tenir compte de |l&alité — la diversité dans la spécificité —,

je devais adapter les mesures de la diversificailanréalité des PME. Aussi j'ai congu une
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mesure combinant ces deux approches [Robic-Pin$@s9, p. 145-152]. L'intérét de cette
mesure est d'étre décomposable suivant les diffésemimensions qui définissent la
diversification, par conséquent elle tient compe daractéristiques des PME afin de parvenir
a des typologies de comportement de diversificatidm autre intérét de cette mesure est
d’étre généralisable a toute approche sectorigladliversification des PME. Il revient pour
cela aux chercheurs de :
- déterminer le nombre de secteurs dans lesquethtesprises peuvent étre actives
en dehors du secteur étudié
- déterminer le nombre de sous-secteurs dans leskpsetntreprises peuvent étre
actives au sein du secteur étudié
- fixer les critéres de liaisons entre les produits
- déterminer les groupes et types de groupes detgleriil est possible de servir
dans le secteur
- déterminer les groupes et les types de groupesedeirts qu’il est possible de

satisfaire dans le secteur concerné.

Une fois la mesure de la nature de la diversificatiormalisée il me restait a définir et
proposer une mesure des actions de développemeliigneavec la diversification. D’'une
certaine facon, il s’agissait d’étre capable dedrercompte non seulement du contenu de la

diversification sous un angle statique mais augsachique.

Par action de développement sur les activités psicharchés, il faut entendre les
changements opérés sur ces activités. En référangerésultats des différentes études
empiriques réalisées aupres de PME, comme cellbosieph Chicha et Pierre-André Julien
(1979) et celle William Rothschild (1979), j'ai esiu que l'orientation des changements a
laguelle pouvaient étre soumises les PME étaitlsaiepli, soit le maintien soit I'expansion.
Par ailleurs, parmi les variables que javais desigour définir I'activité produit/marché
d’'une PME susceptibles d’étre soumises a des emaagts, j'ai retenu, en m’appuyant
eégalement sur les travaux de Joseph Chicha etePAewré Julien (1979), le nombre de
produits, la diversité des produits, le nombre dmuges de clients et I'étendue de la zone
géographique. Ainsi, jai défini [Robic-Pinsard8B, p. 178-198 ; Robic, 1994 ; Robic et
al., 1994] les actions de développement possit#eBME sur leurs activités produit/marché
de cette facon :

- repli ou maintien ou expansion
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du nombre de produits

de la diversité des produits

o O O

du nombre de groupes de clients

o de I'étendue de la zone géographique.
L’intérét de cette définition est qu'elle recorinauix PME la possibilité d’agir de facon
indépendante sur trois des quatre criteres deitiéfirde la notion d’activité produit/marché
qui ont été retenus (produits, groupes de clientee géographique), plutdt gu'une action
globale qui semble peu plausible pour la plupamntte elles. Les actions de développement
étant définies il me restait a choisir la facoretemesurer ou plutdt proposer une facon de les

mesurer.

Afin de mesurer les différentes actions de dévedapgnt, j'ai proposé que soient dénombres,
pour chacune des options de développement possildéss changements effectués.
L’information recueillie étant de type présenceéairte. Ces informations sont les indicateurs
des actions de développement suivies par les eisiesp En plus de la mesure des types
d’actions menées, j'ai estimé indispensable de meesintensité des actions. Pour y parvenir
j'ai proposé de faire la somme des actions ensepret de la rapporter a la totalité des actions
possibles. Le calcul de l'intensité des changempets se faire séparément sur les produits,
sur les clients et sur la zone géographique. Lraéttéd’'une mesure de la dynamique
stratégique décomposée et non seulement globaleleegtouvoir montrer, par exemple,
gu’une entreprise peut étre dynamique sur I'axeeteproduits et statique, voire en repli, sur

I'axe de ses groupes de clients et sa zone gédgrapht inversement.

Compte tenu de l'importance du produit et de satgssus de production dans la mesure de
la diversification ainsi que la place des liaisemére les activités, une étude fine du secteur
laitier a été nécessaire. C'était la condition $peinsable pour mettre en pratigue ma
proposition de mesure de la diversification des PMIa recherche étant intégrée au projet
Stratos, j'ai effectué mon étude terrain dansaldre de ce projet. Une premiére enquéte a éte
menée en 1985, en utilisant le méme questionnaeeglui du projet. De ce fait il comportait
un grand nombre de variables (Bamberger, 1983 hifRBinsard, 1989]) : identités de
'entreprise et du dirigeant, ses valeurs et at&f) ses objectifs et ceux de l'entreprise,
caractéristiques de I'environnement, stratégieletdreprise et performance. Afin de récolter
des informations précises concernant la stratégjidiversification, j'ai effectué une seconde

enquéte en 1986 auprés des mémes entrepriseteetsidirigeants.
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La constitution d’'un échantillon s’est avérée exieénent difficile. En effet, en 1985 le
secteur était frappé par la mise en place de qud¢agproduction, aussi connaissait-il
enormément de tensions, de changements, notanteaatoup de restructurations. Cela a
fait que nombre de petites entreprises laitieresaqraient pu, deux ans auparavant, accepter
de m’accorder un entretien, avaient été absorbéesaent fait faillite. En outre, étant donné
les criteres de définition des PME retenus —inddpane financiére et effectifs compris
entre 10 (et non plus 1) et 500 salariés —, seule@2 entreprises de I'ouest de la France

ayant pour activité principale la transformationlaitirépondaient a ces critéres.

Sur la base de cette enquéte aupres de22 PME thuséitier, j'ai dégagé une typologie.
Cing types de comportement de la diversificationété identifiés :
- Type 1 Spécialisation produits et diversificatemmmerciale peu dynamique
- Type 2 Spécialisation produits et diversificatiommnerciale d’exportation peu
dynamique
- Type 3 Diversification produits et diversificationcommerciale d’exportation
dynamiques
- Type 4 Diversification produits et diversificaticommerciale dynamique
- Type 5 Diversification produits et diversificatioationale dynamiques.

Avec les réserves nécessaires, notamment en rdisaible échantillon, plusieurs éléments
se dégagent de cette typologie. Tout d’'abord, daagit que lorsque la diversification est
analysée par dimension, le comportement stratégape PME ne se résume pas a la
spécialisation, méme si elles sortent raremenédiedecteur d’activité principale. Ensuite, les
PME peuvent avoir plusieurs groupes de produits plumoins liés, voire étre présentes sur
plusieurs secteurs d’activité. Parallelement, ghesvent étre spécialisées ou diversifiées par
rapport a leurs marchés, plus précisément par ragpdeurs clients, besoins ou zone
géographique. Par ailleurs les PME semblent onideta diversification selon leur phase
d’évolution : d’abord vers les marchés nationaudis gnternationaux et ensuite, vers les
compétences technologiques, fondement de la divatsdbn produits. Cette typologie met
donc en évidence le fait qu'a leur échelle, les PMlBptent des choix stratégiques aussi
hétérogénes que ceux des grandes entreprises.ellmsient confirmer les travaux d’Olivier
Mussault et Didier Perquier (1979) et Pierre Can(le2B1), selon lesquels les PME ne

constituent pas un groupe homogene, travaux auxqeiehe suis référée pour entreprendre et
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mener mes recherches sur le comportement de digatisin des PME. De cette facon elle
légitime le fait de proposer une mesure de la difieation qui soit spécifigue aux PME
combinée a une approche sectorielle comme jediti f

1.2.1.2. Les déterminants des pratiques de diversif  ication des PME

Dans le prolongement de la mise en évidence datl&rendes pratiques de diversification,
j'ai analysé leurs déterminants en prenant differeriteres, d’abord liés a I'environnement,
ensuite liés a l'entreprise. La taille et la natuhe contrble de l'entreprise, la phase
d’évolution et I'intensité concurrentielle du sagated’activité principale, les compétences
technologiques et marketing, le systeme de valel@s dirigeants et les objectifs de
l'entreprise sont les différents facteurs suscégdibd’influencer le comportement de

diversification des PME que j'ai analysés.

Sur la base du test du khi-deux, il ressort deecgtiide que la taille de I'entreprise, la phase
d’évolution du secteur d'activité principale, lg/lstde direction apprécié par les dirigeants,
I'objectif de consolidation et de part de marchéveat influencer le comportement de

diversification des PME. Concernant les autresefas, les résultats des tests n’étaient pas

suffisamment significatifs. De ces résultats plussgpoints méritent d’étre soulignés.

La taille, mesurée par les effectifs, semblaitejoun réle de stimulateur auprés des PME,
alors gu’elle apparaissait plutt comme un élémanttibiteur du comportement de
diversification des grandes entreprises selonioedaecherches comme celle de Gareth Dyas
et Heinz Thanheiser (1976) et celle de Kurt Chnsée et Cynthia Montgomery (1981),

notamment pour celles qui ne suivent pas de steatbigtégration (Louitri, 1984).

Certaines valeurs des dirigeants, ainsi que oartabjectifs de I'entreprise paraissaient
effectivement étre des déterminants du comporterderdiversification des PME, ainsi en
est-il du systéme de direction que privilégie leigdiant. Les résultats quant au réle du
systeme de valeurs des dirigeants sur le componterde diversification des PME
confirmaient I'hypothese d'une liaison entre cespdgariables, notamment I'étude de Nell
Churchill et Virginia Lewis (1983) selon laquelke tempérament du dirigeant intervient dans
ses choix stratégiques. Plus précisément, plugdeédde diversification augmente plus cela
nécessite un tempérament démocratique. D’'une fabas générale, I'étude rejoignait les
résultats de recherches menées sur la relatioe éntpersonnalité des dirigeants et leurs
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pratiques stratégiqgues comme celles de Danny iMManfred Kets de Vries, et Jean-Marie
Toulouse (1982) et Danny Miller (1983). Bien emtenla taille réduite de mon échantillon
nécessitait de relativiser la portée des résutfatd'étude et invitait a élargir la recherche
auprés d'un échantillon plus vaste. Il est a napjee Vincent Lagarde (2004 ; 2006) a
confirmé mes résultats dans son travail sur I'efice du profil du dirigeant sur les pratiques

de diversification des petites entreprises du sectgricole.

Il faut noter également I'absence de liaison sigatfve entre la nature du contrble, ramenée
au statut juridique (société privée, société coaipé) et le comportement de diversification
des PME. De cette facon, ces résultats confirmaienk de Abdenbi Louitri (1984) qui ne
faisaient apparaitre aucun lien entre le type deréke et la stratégie de diversification et en
méme temps contredisaient ceux de Francois Mof@ii4)l Derek Channon (1973) et Gareth
Dyas et Heinz Thanheiser (1976), qui avaient migé\edence, au contraire, que les sociétés a
contrdle familial préféraient se spécialiser plutiite se diversifier contrairement aux
entreprises a contrdle managérial (Berle et Meh®32). Plusieurs raisons peuvent expliquer
la divergence de mes résultats par rapport a lantéades travaux menés jusqu’alors sur la
relation entre le type de contrble et la strat@gediversification, excepté ceux de Abdenbi
Louitri : la taille des entreprises observées, deteur d’activité et l'indicateur choisi pour
analyser le type de contréle. Tout d’abord, I'enslendes recherches menées sur ce sujet
avaient été testées auprés de grandes entrepBiaekant que les entreprises a controle
managerial sont essentiellement des grandes est@epil est sans doute possible de trouver
la une explication. Etant donné que mes recherohéseté menées selon une approche
sectorielle en 'occurrence auprés du secteuelaiti est nécessaire que je me tourne vers le
secteur d’activité et simultanément vers I'indicaitde mesure du type de contréle. Ainsi il y
a des secteurs ou les sociétés coopératives sgrmrissentes, comparé a d’autres secteurs, ce
gui oblige a lire le type de contrble a partir datst juridique, privé/coopératif, plutbt qu’a
partir de I'approche familial/managérial au sensaddassification de Adolf Berle et Gardiner
Means (1932). C’est justement le cas de I'indudd#itgere. Ainsi en 1985 quasiment 30% des
entreprises du secteur laifiétaient des sociétés coopératives. C'est la ragisom laquelle

jai choisi le statut de I'entreprise privé/coop#racomme indicateur du contréle de
'entreprise plutét que familial/managérial commes lautres études réalisées sur cette

guestion l'avaient fait. Ce choix d’indicateur mensblait d’autant plus pertinent que sur les

2 S.C.E.E.S Etude de la répartition des entreplisgsares selon leur statut juridique de 1975 47198
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22 entreprises de mon échantillon, treize étaiestethtreprises privées et neuf des entreprises
coopératives. Le fait que mon étude ne montraitdeaken entre le type de contrdle, au sens
de statut juridique, corroborait I'hypothése derfeidMévellec (1973) et de Gérard Deshayes
(1986), selon lesquels les principes coopératifsadraduisent pas par des différences de
comportement stratégique entre la société coopérati la société privée familiale. Pierre
Mévellec considére que les intéréts a long termg adhérents a la coopérative sont
identiques a ceux des propriétaires d’entreprise®gs. « Une maximisation de la valeur de
la coopérative a long terme doit également condaita maximisation a long terme des
services rendus par la coopérative, sous forme isteurne et de prix, d'apports et
rétrocession a ses adhérents a long terme » \pEh7s’appuyant sur la théorie de I'agence
pour déterminer les points de convergence et dergiwmce entre les sociétés de capitaux et
les sociétés coopératives, Gérard Deshayes (1286¢mait a la méme conclusion lorsqu’il
écrit que «la coopérative n'est pas une orgaoisatiifferente d’'une société de capitaux
puisque celle-ci est au fond une coopérative contemeautres » (p. 22). Donc en testant
empiriguement mon cadre théorique relatif au lietreele type de contrble et la stratégie de
diversification des PME aupres d’entreprises duesgdaitier il se peut que jaie introduit un
biais important a mon étude. Cela donnerait alaion a Richard Rumelt (1991) selon lequel
le champ d’observation des pratiques stratégicrietuks approprié ne soit pas le secteur mais

I'entreprise.

Parvenue a ces résultats relatifs a la diversite platiques de diversification et leur
déterminants, j'ai voulu les approfondir en m'itgsant a la question de la diversification et
de sa performance au niveau des PME [Robic 19997a] sur la base de la typologie que
javais dégagée. Je peux dire que je me suis ngdmudans une certaine contradiction. En
effet certains résultats de mes recherches m’eagearent a poursuivre mes recherches selon

la méme démarche et d’autres m’invitaient a emgba

Ainsi du bilan de mes recherches trois élémentslom@aient a croire que je devais continuer
plus avant en m’appuyant sur le méme cadre deer@ér Grace a 'outil de mesure de la
diversification que javais proposé javais en effgi confirmer que les PME malgré leur
spécificité ne formaient pas un groupe homogénaireti conforter les travaux de Olivier
Mussault et Didier Perquier (1979) et Pierre Cand®81). Par ailleurs I'approche sectorielle
m’a permis de tester mon outil de mesure de larsiifigation et donc de construire une

typologie des pratiqgues de diversification de a@seprises et implicitement montrer que les
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PME pouvaient se diversifier au sein d'un sectdiss PME n’apparaissaient donc pas
comme systématiquement spécialisées. J'ai montederdgnt, avec toute la prudence

nécessaire du fait de la taille réeduite de mon millan, le rdle relatif des différents facteurs

gu’ils soient internes ou externes a I'entreprdams la gestion du portefeuille d’activité. La

personnalité des dirigeants semble jouer un réleomant notamment. Par la méme jai

montré la pertinence d’'une posture de rechercheesbit pas strictement déterministe quant
au secteur en particulier qu'’il fallait dépassapproche dite de la conception.

Ces trois résultats posaient un cadre d’analyse pdaBques stratégiques des PME et
participaient ainsi a la structuration du champeatsherche des PME qui a cette période était
encore peu formalisé (Torres, 1997; Marchesna§0)L®D’une certaine fagon, cela confirme
le réle qu'accorde Louis-Jacques Filion (2000) aymologies a savoir participer a la

construction d’'un champ de cherche.

En méme temps, ces trois résultats de mes reclsernbatraient aussi les limites de ma
démarche d’analyse. Tout d’abord l'outil de mesdeela diversification que j'ai proposé
portait en lui les inconvénients de ses avantagesawir qu’il permettait une lecture
opérationnelle de la diversification mais en ddhdavantage sous l'angle statique que
dynamique. C’est, pour reprendre les propos de Helmtzberg (1990 ; in: Lagarde, 2004
p. 32) la les limites des indicateurs de la diveaiion qu’ils soient industriels ou catégoriels.
lls concoivent davantage la stratégie de divewrdifi:h comme une « position » que comme
une « perspective ». Pour preuve, I'analyse desrectle développement dans les réponses
apportées par les dirigeants a la présence ouebalesde changement est certainement une
premiere étape nécessaire a l'analyse des changent@éependant elle ne permet pas
suffisamment d’appréhender le processus du changerhe-méme. Une approche
longitudinale des actions de développement me satrdlbrs nécessaire en complément de
cette lecture en coupe des choix stratégiques.uitensi mes recherches montraient certes
linfluence relative de I'environnement en regarelsdacteurs internes sur les pratiques de
diversification, il n’en demeure pas moins qu’ilpapaissait nécessaire, surtout pour ce qui
concerne le rbéle des acteurs dans le choix stgatégen I'occurrence celui du dirigeant,
d’envisager une méthode qualitative pour les apmpréér dans leur profondeur. Il ne
s’agissait certainement pas d'oublier la dimensentorielle pour comprendre les facteurs
d’'influence des choix stratégiques des PME car agfsorte une lecture collective de I'action,

mais il me semblait utile de rapprocher le regardatitage vers les PME elles mémes au sens
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de I'entité lieu de décisions et d’actions. C’'@asaque progressivement, a partir de 1997, jai
changé de lecture d'approche des pratiques strategides PME et de diversification en

particulier.

1.2.2. Le processus de conduite de la diversificati  on des PME : 1998 - 2007

De 1998 a 2007 j'ai effectivement continué de tiléera[Robic, 1997b ; 1998 ; 2002 ; 2003 ;
2005 ; 2007a] sur le méme objet de recherche ardagoPME dont en particulier celles du
secteur laitier et la méme question de recherdeers stratégies de diversification. En
revanche, sans cesser de m’intéresser a la nagule diversification, c’est surtout vers la
compréhension de son processus que j'ai mené nexioif et ceci selon une approche
gualitative. Plus précisément, jai mené mes redies dans |'objectif de trouver des
eléments de réponse a la question du choix dadéégie de diversification des PME. Le

management stratégique des ruptures environnerasmed paru étre une piste prometteuse.
1.2.2.1. Cadre de I'étude

Le choix de cette problématique du managemenggiiaie des ruptures environnementales a
émané de l'observation du terrain. En effet, g@cme bonne connaissance de la filiére lait
et des IAA en général, acquise durant la phasedw®rche précédente mais aussi grace a la
coresponsabilité puis responsabilité du DESS Ecomomt Gestion des Systemes
Alimentaires Agricoles et Maritimes (EGSAAM) de Faculté des Sciences Economiques et
de Gestion de Nantes depuis mon arrivée en posteniversité de Nantes aprés mon
doctorat, j’ai pu observer que dans ce secteuagait connu une rupture forte, du fait de la
mise en place des quotas de production en 1984 ldanadre de la Politique Agricole
Commune (PAC), certaines entreprises avaient titesdisparu, d’'autres se maintenaient
difficilement sur I'échiquier industriel tandis gdé&utres non seulement restaient en lice mais
se développaient avec succes notamment en choisidsase diversifier. Je me suis donc
demandé comment la diversification peut s’insadia@s un contexte de rupture et selon quel
processus elle est mise en ceuvre. J'ai été trémiegee a travailler sur cette question précise
par I'équipe d’enseignants-chercheurs agroéconemige Nantes tels que Jean- Claude
Lebossé (1981) et Annie Lambert (1995). La quasteur paraissait essentielle pour le
secteur et 'approche qualitative que je prévogaisiliser pour I'aborder leur semblait, par sa
nouveauté par rapport a ce qui se pratiquait dandomaine de recherche de I'’économie

agricole et agro-alimentaire, prometteuse.
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Le fait de prendre les PME laitieres comme objetbdérvation de cette question de la
stratégie de diversification dans le contexte gune environnementale, alors que de grandes
entreprises laitieres telles que BSN-Gervais Dandfoplait, Bongrain, U.LN, auraient pu
constituer le terrain d’analyse, tenait a plusiegaisons. En premier lieu les résultats de mes
précédentes recherches montraient que la taillebls@mjouer un rdle positif sur la
diversification contredisant en cela les travauxles grandes entreprises telles que ceux de
Gareth Dyas et Heinz Thanheiser (1981) et Kurt s2&misen et Cynthia Montgomery (1981)
et Abdenbi Louitri (1984) qui montraient que lall@iétait davantage un élément inhibiteur
vis-a-vis de la diversification. Je voulais en davdavantage. Deuxiémement, la
diversification avait fait I'objet de nombreusegsherches sur les grandes entreprises et tres
peu sur les PME comme je 'ai déja rappelé. Traigment au sein du tout jeune Laboratoire
de Recherche en Gestion (LAGéNlevenu LEMNA par la suite, de la Faculté de Sciences
Economiques et de Gestion de Nantes, plusieurs mesndébaient convaincus de I'effet taille
sur les pratiques stratégiques des entreprises Mmatas Antheaume et Lionel Honoré
(2002) ainsi que Frédéric Le Roy (2001) qui menagehépoque une partie de leurs travaux
sur les PME. En méme temps un contrat de rechewnhkeffet des aides a I'investissement
immatériel aupres des PMI était en cours [Robial.e1998]. Le contexte était donc favorable
a l'étude des pratigues stratégiques des PME. nErdu regard de mes recherches
précédentes, je voyais la nécessité de s’intéregsencteurs de la stratégie et en particulier
leurs décideurs pour saisir justement la dynamadpiéa stratégie et donc les changements a
I'ceuvre au sein de I'entreprise. Or la possibitig rencontrer les acteurs de la stratégie est
d’autant plus difficile que I'entreprise est de e taille. La configuration de la PME offrait
justement l'avantage d'une observation directe de décideurs et acteurs incarnés en
particulier, mais pas seulement, par son dirige@mst en tout cas comme cela que je le
voyais. De mon expérience précédente javais tlisigurs legcons dont celle-ci. Si I'on
voulait que les entretiens menés aupres des diigede PME soient éclairants sur leurs
pratiques stratégiques, il était indispensablelgjgsbient, au moins a un moment donné, non
directifs ou au moins semi-directifs plutdt queedtifs. lls devaient étre menés de telle sorte
gue la trajectoire stratégique de I'entreprise egipae et que le rbéle du dirigeant dans cette

dynamique puisse étre dégagé. Ainsi, I'étude aupmtés dirigeants de PME, aussi

3 LAGON : Laboratoire de Gestion et OrganisatiorNdetes
* LEMNA : Laboratoire d’'Economie et de Management@mtes-Atlantique
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relativement aisée qu’elle fut a entreprendre, adeau vu de mon expérience s’inscrire, au

moins a un moment donné, dans une approche giaitat

J'ai donc amorcé ce travail d’analyse du procedsusiversification des PME en 1997/1998 a
la fois en continuité et en rupture par rapport @ période précédente que je considere
comme une phase d’apprentissage. La ruptureus gibnificative est le passage de la
méthodologie quantitative a une méthodologie qai@lieé puisque par la suite et jusqu’'a
aujourd’hui je ne suis jamais revenue a l'approchmntitative. Cette césure marque

eégalement le passage d'un paradigme eépistémologpst-positiviste a un paradigme

constructiviste et un paradigme interprétativiséeenier et Thomas, 2012).

Pour étudier le processus de diversification dansamtexte de rupture environnementale, jai
continué d’adopter une vision «projective » du agement stratégique dite encore
« interactive » (Joffre et Koenig, 1992). Les réatsl de mes précédentes recherches relatives
aux déterminants de la stratégie de diversificatoncernant, notamment le role de la
personnalité du dirigeant pour les facteurs intemida phase d’évolution du secteur pour les
facteurs externes, me confortaient dans cette ptivcedu management stratégique des PME.
Mon objectif au cours de ces dix années, consaci& l'étude du processus de
diversification, était de comprendre justement ca@niles PME se placaient vis-a-vis de leur
environnement, en particulier lorsque celui-ci caiegait des changements profonds. Cette
conception du management stratégique évitait dele®iPME uniquement dans une logique
adaptative, en I'occurrence lorsque I'environnensenvoyait marqué par des réglementations
juridiques trés contraignantes, voire coercitivesime les quotas de production. De la méme
facon, elle empéchait également de penser querestaratiques d’entreprise, a priori trés
proactives a un moment donné, ne pouvaient pasaésgs dans une posture d’adaptation.
Cependant au cours de cette période, j'ai faituamtette vision du management stratégique
estimant avec des chercheurs comme Alain-Charleginda (1984) que, si le modéle de
'ajustement concurrentiel, de lintention stratige et de linteraction nous renseignent
effectivement sur les relations que I'entreprisgetient avec son environnement économique
lors de ses décisions et actions stratégiques, menous renseignent guere, voire pas du tout,
sur les relations gqu’elle entretient avec son @mviement social et politique interne et
externe dans lequel elle évolue. C'est de cett@nfaque jai saisi I'approche néo-
institutionnelle au sein de la Nouvelle Socio-Eqom (NSE) (Swedberg, 1994) pour

appréhender les relations qu’entretiennent lesepnises avec leur environnement en lien
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avec leur processus de diversification. Ainsi, egadigme du management stratégique a
guidé mes recherches durant ces années. Je diéa ru'il en a été le fil rouge. De la
méme fagon que dans mes recherches précédentes gasouhait de montrer que les PME
pouvaient étre homogenes dans leurs pratigueségimaes tout en restant un groupe
spécifique, il me tenait a cceur ici de voir si RSIE non seulement s’adaptaient a leur
environnement mais aussi agissaient sur lui et pdmgement comment elles étaient
imbriquées dans leur environnement non seulememio@cique mais aussi social et politique.
C’éetait la une énigme a laquelle je me proposaisegendre. J'emploie le terme énigme en
lien avec ma vision du management stratégique (Rui2@ll) au regard de I'avancée des

recherches sur les PME a cette époque.

Comment ai-je opéré pour étudier le processus \hkrgification des PME dans un contexte
environnemental en profond bouleversement appliaguéecteur laitier marqué justement par
un changement de mode de régulation par la mig#aee des quotas de production laitiere
en 1984.

De mon cadre d’analyse du contenu et des détertsitnla diversification, j'ai conservé
'idée que le processus de diversification pousaitconcevoir selon trois voies d’action que
sont le repli, le maintien et le développement. lBBme temps, j'ai, aussi et surtout,
considéré que pour appréhender le processus desifloegion il fallait voir la stratégie de
diversification comme un changement d’activité gaile métier (Martinet, 1983 ; Bamberger
1994) entrainant des changements (Ansoff, 196%rdéet Ramanantsoa, 1983 ; Véry, 1991)
qui peuvent méme aller vers un changement radioald’aucuns (Bijon, 1991) n’hésiteront
pas a qualifier de stratégie de rupture. Si l@miNication correspond a un changement, voire
un changement de métier de I'entreprise, celafsgggu’elle acquiert, développe, abandonne
des compétences. C'est sur cette base que jai mené&echerche sur le processus de
diversification. Plus largement j'ai considéré deg changements progressifs et/ou de rupture
des activités de I'entreprise et parfois de soneanée font selon une dynamique qui fagconne
sa trajectoire stratégique. La trajectoire stragégiest plus large que la notion de métier qui
se restreint aux compétences. Cela impliquait atpre si la diversification participe a
faconner la trajectoire stratégique de I'entreprikéallait, pour I'appréhender, se saisir de
I'histoire de I'entreprise dans sa globalité. Jasidérais que I'analyse processuelle de la
stratégie de diversification des PME que je voufaise ne pouvait I'étre que selon une

approche historique a linstar de ce que faisaieratourageait a faire Andrew Pettigrew
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(1992). Par ailleurs, en concevant la diversifmatcomme un changement d’activité, il m’'a
paru nécessaire de voir la position de départedehangement : la stabilité. En effet comme
le rappellent Olof Brunninge (2009) et Olof Brungénet Leif Melin (2010) pour étre & méme
d’identifier le changement, il faut étre capablendesurer, identifier la stabilité. Fort de ce
constat, afin d’observer les changements intrineg@u la diversification, j'ai repris le cadre
d’analyse du contenu de la diversification quegia élaboré pour dégager une typologie des
pratiques de diversification des PME pour meslaréliversification comme « position ». S’il
n'était pas parfait, comme je I'ai dit pour appnétier le processus de diversification, il
convenait a la mesure de la diversification du pale vue statique. Il offrait le grand
avantage d'étre opérationnel et réaliste quantauactéristiques des PME qui plus est je
I'avais testé auprés des PME du secteur laitier.

Sur le plan méthodologique, jai donc choisi lI'apge qualitative. Elle me semblait
pertinente pour mener mon analyse processuell@ diévérsification. Plus précisément jai
mené I'ensemble de mes recherches sur cette pggarda méthode des cas. Néanmoins sur
les deux études que jai réalisées ma méthode nigroation des cas a évolué. Je suis passee
d’'une construction de cas sur la base de donnéesda&res a une construction de cas par le
récit de vie (Bertaux, 1997). C'est en cela quegax donc dire que vis-a-vis de ma phase
précédente, que j'ai qualifiée d’apprentissageadetherche, je suis passée d’'une approche
post-positiviste de la connaissance a une apprache-chemin, si c’est possible, entre le
constructivisme et l'interprétativisme (Dumez, 201D11; Avenier et Thomas, 2012 ;
Thiétart, 2014). J'ai étudié la méme question sdes angles différents avec des corpus
théoriques différents et un terrain relevant du mé&ecteur, le secteur laitier. J'ai ainsi réduit

les écueils évoqués par Hervé Dumez (2012).

1.2.2.2. Réalisation de I'étude

J'ai effectué mes recherches [Robic, 1997b ; R&BRE8 ; Robic 2002 ; Robic 2003 ; Robic

2007a] en deux séquences en suivant le cadre kdercbe expose.

Ma premiére étude [Robic, 1997b ; 1998], que jesaere comme exploratoire, a consisté a
analyser le comportement de diversification dansamexte de rupture. L’hypothese sur
laquelle je I'ai construite était que, en résonmeamvec le courant évolutionniste, pour
I'approche dynamique des orientations stratégigiessentreprises (Nelson et Winter, 1982)
et pour le processus de diversification en pdrécles travaux d’Edith Penrose (1959) et de
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David Teece, Gary Pisano et Amy Shuen (1997), lseprises se développent par la
génération de compétences spécifiques dans un xtentiynamique. L’objectif était
d’analyser si les entreprises se diversifiaientnom sur la base de leurs compétences en
référence a la théorie des ressources compéteRERg) (Wernerfelt, 1984) issue de ce
courant évolutionniste. Je souhaitais plus préuisé examiner si le modele développé par
la théorie des RBV et plus largement la théori®deid Teece et al. (1997) était transposable
aux processus de diversification en I'occurrenaegggphique et ceci non plus seulement du
point de vue technologique mais aussi et surtaitititionnel. Les quotas de production étant
par essence une contrainte réglementaire, uneatutetrinstitutionnelle qui s’impose aux
acteurs du secteur concerné, il me paraissait ppprde mettre a I'épreuve mon hypothese
de travail aupres d’entreprises du secteur lgitigsqu’il connaissait depuis 1984, la mise en
place par la PACde quotas de production laitiére sur 'ensembléldigion Européenne. Jai
choisi la méthode de l'étude de cas pour obsersar, le terrain, les pratiques de
diversification des entreprises dans un contexteugéure et ici celles du secteur laitier. Le
travail étant encore exploratoire, jai limité I'sérvation & un seul cas. Il s’agissait d’'une
Société Coopérative, la société Eurial-Poitouraige. 1996 elle avait réalisé un chiffre
d’affaire de 2,96 milliards de francs dont 454 roilks de francs a I'export avec 1300 salariés.
Elle se placait au dixieme rang de I'échiquier’delustrie laitiere. En cela il s’agissait d’'une
grosse PME qui serait aujourd’hui qualifiée d’ETElle produisait du lait de consommation,
du beurre, des fromages et des produits industri@als cette base et sur la mesure de
diversification que javais précédemment développebic, 1989, 1994], la SA Eurial
pouvait étre estimée comme diversifiée, a la fiésa-vis de ses produits, ses clients, ses
besoins et la zone géographique desservie. GloeateRurial-Poitouraine était parvenue en
1996/1997 a une diversification qui peut étre digai de diversification liée, voire de
cohérence fondée sur des compétences notammesrneestde savoir-faire technologiques et
commerciaux (Teece et al. 1997). Dans une conjoadaivorable au recentrage des activités
plutbét qu’'a la diversification, il convenait de riérroger sur le processus suivi par cette
entreprise pour parvenir a cette diversificatiomsfje me suis enquise de savoir comment
'entreprise s’était-elle diversifiée dans ce catgede réglementation de la production de la
matiere premiere. Sur la base d’informations sdawmas et de discussion aupres de

spécialistes de l'industrie laitiere et en parimubes sociétés coopératives (Lambert, 1995)

® PAC : Politique Agricole Commune
® ETI : Entreprise de Taille Intermédiaire
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jai pu analyser le processus de diversificatiokutlal-Poitouraine. Ses choix stratégiques
effectués entre 1988 et 1996 peuvent se résunr.ain

- Eurial nait d’'une stratégie de croissance extefugioph entre la Sica Eurial et
Ucal, la Colaréna et laLaiterie de la Presqu’iliglé de la Colaréna) menée dans
un climat défensif.

- Eurial passe a une stratégie plus offensive emjgreiautefois de peur en
renforcant ses compétences technologiques, comatesci financieres et
organisationnelles, soit par croissance exterradliance, soit par développement
interne, notamment pour gagner du temps car leegtmiest tres changeant, tant
sur le plan des clients que de son espace géoqraphi

- Le renforcement et la modification de ses compé®nai permettent de passer
d’une stratégie de spécialisation a une stratégjigiversification soutenue par une
orientation vers une logique de différenciationt@ue de volume.

- La consolidation de ses compétences industrialiegdrmet de songer au marché
européen voire mondial en s’appuyant sur la stiatdglliance.

- Eurial a, par ce processus évolutif, acquis de elbesr compétences, voire une
nouvelle cohérence, pour reprendre les termes dea@mni Dosi, David Teece, et
Sidney Winter (1990), qui lui procurent un meillggsitionnement sur le marché

des produits laitiers.

Je voyais donc qu’Eurial était née de la mise angtles quotas laitiers, mesure de rupture au
regard de I'histoire du secteur laitier. Par ailgewd’'une stratégie de spécialisation elle est
passée a une stratégie de diversification produina&ché liée, fondée sur de nouvelles
compétences, technologiques, commerciales, fibeggiet organisationnelles, appuyées par
une orientation vers la différenciation plutot deesolume viable jusqu’alors grace a la PAC
avant la mise en place des quotas en 1984. Ifaultgner que c’était un mouvement général
au sein de l'industrie laitiere (Calvez, 1997). Pfiénéralement je concluais, a partir de cette
étude de cas, qu’une rupture, ici institutionnellerée des craintes, voire des peurs, qui
entrainent un développement de compétences qui asarisent dans le cadre d'une
diversification liée, ou encore de cohérence, atnpéun bon positionnement sur le marché et

notamment I'acceés aux marchés mondiaux.

Ces premiers résultats étaient encourageantssadplao titre. lls montraient la pertinence de

recherches sur les processus de diversificatiaor;oecurrence dans le cadre d'un contexte en
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mutation, pour comprendre ce comportement pluiétde se restreindre a I'étude des formes
et degrés de diversification. lls confirmaient pdlleurs les travaux de David Teece et al.,
(1997) selon lesquels les entreprises se développan des compétences notamment
technologiques. Plus précisément ils allaient densens des travaux d’Edith Penrose (1959)
sur la mise en place de la diversification surdaebdes ressources de I'entreprise. S’agissant
de la conduite de la diversification par les PME,cas mettait en exergue le fait que la
diversification pouvait constituer une voie de déppement de la PME et pas seulement la
spécialisation. Cela renforcait les résultats de premieres recherches [Robic, 1989 ; 1994].
Par ailleurs ce cas montrait que les PME pouvdrentver dans une rupture institutionnelle
un moteur d’expansion qu’elles mettaient en ceuwvae Ip passage d'une stratégie de
spécialisation a une stratégie de diversificatiéa &t de croissance fondée sur une logique de
déploiement de compétences qui ici s’est traduitlgpgpassage de la forme PME a la forme
ETI. Par ailleurs, ce cas montrait aussi que lardification était par essence un changement
d’activité au sein de I'entreprise avec ici notamirie passage du national a I'international et
gue ce changement entrainait d’autres changemé&nrtrel non seulement économique mais
aussi organisationnel. Cette étude exploratoirensturageait a poursuivre mes recherches
sur cette question du processus de diversificates1PME en I'occurrence dans un contexte
de rupture qui plus est par la méthode des cagper@ant elle montrait aussi la nécessité
d’étoffer le cas pour lui donner I'épaisseur néa#ss pour prétendre étre une source
d’observation crédible du comportement stratégigies PME dans un environnement
turbulent et traiter ainsi plus largement de lasgjoa de la relation qu’entretiennent les PME
a leur environnement. L'étude de I'entreprise Hum@ m’avait pas permis de voir si nous
nous trouvions en face d’un exemple de PME quitauaie relation strictement déterministe
ou volontariste ou projective avec son environndnaars qu’'un de mes objectifs était
justement de voir si les PME, par-dela leurs sp@i&g, se contentaient de s’adapter a leur
environnement ou au contraire pouvaient aussisagifui. En effet dans cette étude de cas les
acteurs n’'ont pas été questionnés aussi le cagigena# seulement sur les structures : le
secteur, I'entreprise au sens de l'organisationndl donnait a voir qu’'une fraction du
processus de diversification. L’absence des actdars le cas tenait a la méthode de
construction du cas. En effet javais utilisé sesirces secondaires et des échanges avec des
experts (Lambert, 1995). Par ailleurs, le cas mardait pas suffisamment les trajectoires
passées de I'entreprise pour livrer des élémeirifodnation sur les rapports de I'entreprise a
son environnement, qu’ils soient déterministesontaristes ou projectifs.  Au terme de

I'étude, j'ai vu les limites de cette approche mé&nd’un certain coté elle est confortable et
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efficace. Effectivement, elle n'oblige pas le chenar a sortir de sa tour d’ivoire et des lors
gue l'on a autour de soi suffisamment d’'informasiorelle évite I'aspect chronophage du
terrain. Mais cette efficacité est toute relatpueisqu’elle ne révéle pas les informations
indispensables a la compréhension des pratiqueegijues d’'une entreprise a savoir le role
des acteurs et la trajectoire de I'entreprise puisesens historique ce qui freine, voire arréte,

I'’étude elle-méme.

Forte de cette expérience jai décidé d’aller adacontre des acteurs de la stratégie des
entreprises du temps présent mais aussi de lewe.pddes collegues, en l'occurrence
Patrice Guillotreau, Frédéric Le Roy (2000), etdgbHonoré (1998 ; 2002) qui travaillaient
respectivement sur les pratiques concurrentielteles pratiques organisationnelles, m’ont
encouragée a aller a la rencontre des acteurscpostruire mes études de cas et notamment
par les récits de vie méme si eux-mémes n‘emplaygias cette méthode. lls savaient mon

golt et j'espére le talent pour les récits et teaip.

La seconde séquence de mes recherches [Robic,; ZDIB ; 2007a] sur le processus de
diversification des PME dans un contexte de rupum@ronnementale a donc été construite
sur la base d’'une étude de cas élaborée sur I'elppmpar les récits de vie (Berteaux, 1997).
Souhaitant absolument batir un cas qui soit adarés I'histoire de I'entreprise et de ses
acteurs je me suis tournée vers une entreprise @vedistoire longue pour que les récits
soient inscrits dans un temps long et qui parwa#ienenait une stratégie de diversification. Je
me suis adressée & une l'entreprise Ladoniae des PME avec laquelle javais eu des
échanges tres riches et dans un climat de grand@acoe durant mes recherches sur le
contenu de la diversification au cours de mon dattd 'entreprise Laconie qui a fait I'objet
de mon étude de cas est une entreprise priveeoenutrence familiale parvenue a la
troisieme génération. Elle est d’ailleurs toujopésenne et a ce jour je continue de travailler
avec elle. J'y reviendrai dans la prochaine patieles entreprises familiales comme objet de
recherche de 2007 a 2016.

Laconie, a la période qui nous occupe a savoir /2000, est une entreprise de type familial
qui a realisé un chiffre d’affaire en 1999 de 850lioms de francs avec 750 salariés et
occupait le 23" rang en France au sein du secteur laitier. Elterdét & I'époque quatre

" Laconie : il s'agit, pour des raisons de confid#ité, d’'un nom d’emprunt
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domaines d’'activité stratégiques (DAS), des pradisitiers biologiques, du soja et produits
dérivés, des fromages, des produits industrielsreflétaient ses trois métiers qui étaient la
production (55% du CA), I'activité logistique destlibution et de grossiste (40% du CA) et le
transfert de technologies a savoir l'installaticmsthes clés en main (5% du CA). Au vu de ce
portefeuille d’activités Laconie était diversifidés’agissait d’une diversification horizontale

liée a la fois en termes de produits offerts, deolves satisfaits, de clients servis et zone
géographique couverte. En méme temps, Laconie isuine stratégie de diversification

verticale vu les modalités d’approvisionnement di ¢t du soja ainsi que son activité de
grossiste. Laconie menait une stratégie de diveasibn fondée sur des compétences
technologiques et commerciales plus précisémemidiration technologique et la gestion de

proximité.

Afin de construire mon « cas », j'ai adopté la msipon de Robert Yin (2009) sur cette
méthodologie. Les faits et leur analyse ont étélinés. Le « cas » a été établi en priorité sur
la base d’entretiens de type récits de vie (Bered@97) menés aupres de la direction de
'entreprise, complétés par la presse professimrsuffisamment denses et ancrés dans son
histoire pour inscrire I'analyse dans une perspedtistorique afin de dégager les processus
de diversification dans une perspective comporteaheren lien avec I'environnement et la

trajectoire stratégique de I'entreprise et de sesuas.

Ce cas m’'a servi a analyser le management strai@gies ruptures environnementales afin de
guestionner plus précisément le processus de divaton des PME. A cette fin, jai en
premier lieu [Robic, 2003] orienté ma réflexion'@de de ce cas Laconie pour examiner les
relations qu’entretiennent les PME avec leur emnement. J'estimais, comme je l'ai dit,
gu'’il fallait aller plus loin dans I'analyse dette question que celle que javais effectuée sur
la base du cas Eurial. J'ai analysé la thése soetgar la théorie néo-institutionnaliste
(Swedberg, 1994) selon laquelle une rupture enmigorentale est plus une opportunité
gu’une contrainte pour les entreprises qui meneatgiratégie proactive. En cela j'allais plus
loin que la vision de Patrick Joffre et Gérard Kigg(1992) selon laquelle trois scenarios non
exclusifs s’offrent a I'entreprise quant a ses trets vis-a-vis de I'environnement:
déterminisme, volontarisme et « projectivisme addptais la vision néo-institutionnaliste qui
replace l'entreprise dans le social et le poliiget m’'appuyais sur trois notions clés
développées par ce courant de penseée: linstitut’isomorphisme et I'imbrication.

J'empruntais ainsi a Paul DiMaggio et Walter Pow883) la distinction entre l'institution
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cognitive, coercitive et normative. Cela m’a ameaéeonsidérer les quotas laitiers comme
une institution coercitive. Afin d’analyser les pgaes stratégiques des entreprises du secteur
face & cette institution coercitive, j'ai retenuais mémes auteurs la notion d'isomorphisme
institutionnel pour regarder en particulier 'impamce du déterminisme. Enfin je me suis
emparée de la notion d’'imbrication développée parkMsranovetter (1985 ; 1994) pensée a
l'origine par Karl Polanyi (1983). Cela m’a pernd&analyser I'effet des quotas laitiers -
institution coercitive- sur les pratiques stratégis| des entreprises, institution cognitive.

L’étude de I'entreprise Laconie, croisée avetecadli secteur laitier, a montré effectivement
un phénoméne d’isomorphisme coercitif puisque ®lés entreprises laitieres se sont lancées
dans la diversification. Simultanément une intéosicentre les quotas -institution coercitive-
les compétences et I'identité organisationnellstiintion cognitive- est apparue. Confrontées
a une rupture environnementale les entreprisesetentontraintes par ce changement. En
méme temps, les entreprises qui avaient conduit dgweloppement précédent sur des
compétences d'anticipation, d’innovation, de chamget, reflet de leur identité
organisationnelle, ont su dans un second tempsftianer ces contraintes en opportunités.
L’interaction entre I'environnement et le comporterhdes entreprises était manifeste. Elle
émergeait notamment de l'imbrication permanentéesgreprise dans la sphére économique
et la sphére sociale telle que son identité orgéinisnelle et la famille des dirigeants pour les
entreprises. A travers cette étude basée sur e ée cas, j'ai donc confirmé la these
soutenue par la théorie néo-institutionnalistersédguelle une rupture environnementale est

plus une opportunité qu’'une contrainte pour lesegmises qui menent une stratégie proactive.

Dans un second temps [Robic, 2007] jai souhaitgr allus avant dans I'analyse du role de
limbrication de I'entreprise dans son environnememire dans ses réseaux sociaux. C'est
ainsi que sur la base de la théorie des réseauausoGranovetter, 1985) jai analysé la

these selon laquelle le management stratégiqueupdgres environnementales se fait par
interrelation entre les différentes sphéres dasgulelles I'entreprise évolue sous l'action des
réseaux sociaux qu’elle a su développer au coairsadrajectoire. L'étude longitudinale de

Laconie a mis en exergue le fait que face a ungdgraent brutal I'entreprise a été contrainte
de modifier ses orientations stratégiques. Elld@té un comportement défensif, réactif. En
méme temps ce comportement sous contrainte a g&teww, en rupture avec ses pratiques
antérieures. Il y a eu interférence entre I'adambagét I'action. Cette interférence a abouti a

une conjugaison de l'innovation et de la traditia@monjugaison qui parait toute « naturelle »
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dans une logique socioéconomique mais paradoxale dae logique stratégique classique
des pratiques de I'entreprise. L'appartenance dmiia a de multiples réseaux a participé a
forger et institutionnaliser dans le temps ce manant « paradoxal » avec I'histoire sociale
de ses dirigeants. Au final I'étude de cas illus®acastrement du management stratégique
des ruptures environnementales par la dynamiqueédeaux exacerbée par I'histoire sociale
des dirigeants. Grace a la théorie des réseaumwsqcfai observé que cette PME s’était
développée non seulement en résonnance avec lfirolde son environnement, mais
€galement sur la base de son réseau social g@etlenstruit au fil des années. De cette
maniere, sur la base de mon étude de cas, jaigodfirmer la thése selon laquelle le
management stratégique des ruptures environnerasrgaffectue en interrelation entre les

différentes sphéres dans lesquelles I'entrepristuéwsous I'action de ses réseaux sociaux.

Plus généralement quels sont les résultats de tmeéssésur le processus de diversification en
lien avec un environnement en forte évolution. Taiabord il ressort que les PME peuvent se
diversifier et ne pas seulement se spécialisersiA@s résultats de mes premiéeres recherches,
meneés selon une approche quantitative, sont cogdir@ela renforce en méme temps l'intérét
d'une mesure de la diversification des PME qui sapipropriée a leurs spécificités.
Deuxiemement les PME apparaissent imbriquées damsenvironnement. C’est de cette
imbrication gu’elles tissent leurs relations avearlenvironnement. Plutdét que de parler de
déterminisme, volontarisme ou « projectivisme », @bt plus approprié de parler
d’encastrement de I'économique dans le social etpdditique. Troisiemement, pour
comprendre ces processus comportementaux des &@MBgccurrence leur diversification, il
est nécessaire de les aborder sous un angle | glmigidérant que I'économique est dans le
social et non l'inverse a linstar des travaux deppés par Mark Granovetter inspirés de
ceux de Karl Polanyi. Quatriemement, plus que iiéeta’est le mode de gouvernance qui
apparait comme déterminant dans les pratiqueséginaes des PME. Les entreprises
familiales du secteur laitier ont pratigué en effdus facilement et fréquemment la
diversification articulée autour d’'une stratégie diéférenciation tandis que les sociétés
coopératives ont davantage choisi la spécialisdbiasée sur une logique de volume. Les
travaux d’Eugéene Calvez (1997) et Jean-Baptistdippbt (1992) et les deux cas étudiés
donnent & voir cette tendance. Cela vient coneatlune certaine facon les travaux de Pierre
Mevellec (1973) et Gérard Deshayes (1986) selauyulels le mode de contrble de

I'entreprise n’est pas un facteur discriminant eg arientations stratégiques.
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Cette mise en exergue du réle du mode de gouvezraants les orientations stratégiques des
PME m’a conduite a changer d’objet de rechercheefigt, sans cesser de m'intéresser aux
PME, jai choisi de travailler sur I'entreprise fdimle et en particulier les PME et ETI
familiales a partir de 2007. Jusqu’a ce second/aitraur les relations qu’entretiennent ces
entreprises avec leur environnement en lien awacdecessus de diversification je n’ai pas
appréhendé [l'entreprise privée comme une entrepiaseiliale. Jusque la, je voyais
I'entreprise privée comme une entreprise a butatifcrde type capitaliste par opposition a
'entreprise coopérative tres implantée dans ldesecdes IAA dont lindustrie laitiere.
Comment cela a t-il été possible d’autant que dansadre de mes premiéres recherches
menées sur le contenu de la diversification, endieec le projet Stratos, j'aurais pu les voir,
d’aucuns du groupe de recherche l'ont fait et ot réalisé une étude comparative
(Donckel et al. 1990 ; Donckels et Frohlich, 1998ans doute la forte présence des sociétés
coopératives dans ma base de données explique thallecture des entreprises privées mais
seulement en partie. La méthodologie quantitativgies durant la premiére phase de mes
recherches a certainement contribué également gueeje suis tentée de qualifier un
aveuglément quant a I'appréhension des modes deegmnce des PME dont jai étudié les
pratiqgues stratégiques. C'est la méthode des rélgtsvie croisée avec la théorie néo-
institutionnelle et en particulier la théorie dése@aux sociaux pour construire mon étude de
cas qui m'ont amenée a voir le caractére familed dntreprises privées et en méme temps

limportance du mode de gouvernance par rappattaille.

La méthode des récits de vie donne a voir I'histdies acteurs que je n'aurais pas vus et en
méme temps leur inscription dans l'histoire de tfeprise dans laquelle ils travaillent. De
méme qu’avec la notion d’encastrement j'ai pu Vaincrage de la trajectoire de I'entreprise
dans ses réseaux sociaux et en particulier le uéséamille » qui bien sir lui est propre au

regard de I'entreprise coopérative.

En conclusion générale de cette phase de rechsucha PME comme objet de recherche, je
voudrais souligner quelques points qui me paraisgeportants en termes de parcours de

recherche.

Tout d’abord, sur le plan méthodologique, je vasgimon parcours une césure forte puisque
je suis passée d'une méthode quantitative reliéen@& approche post-positiviste de la

connaissance a une méthode qualitative plus préeisede I'étude de cas construite sur les
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récits de vie rattachée a une approche constrsigiinterprétativiste. Ce virage, pris dans
cette premiére phase de mon activité de cherclestirpour moi essentiel. Je dirais qu'il

marque le passage de I'apprentissage de la reeéherxch’on suit les méthodes qu’il nous

« faut » suivre en référence a un directeur de ethestamment puis le passage a
’émancipation ou l'on suit les méthodes qui norulement nous paraissent les plus
pertinentes en terme de production de savoir maig ptre encore davantage celles avec
lesquelles on se sent en harmonie : avec lesquallesherche devient un grand plaisir. Le
choix du récit de vie comme méthode de construalieétude de cas manifeste tout a fait
ma volonté de conduire mes activités de recherares din esprit de cohérence entre la
pertinence en terme de construction de savoir et appétence pour les récits comme vecteur

de production selon une approche historique.

Un second point qui caractérise mon parcours dieerehe, durant cette période, est le
passage d'une étude de la pratique de la stratigigiversification sous lI'angle de son
contenu a une étude de la stratégie davantagd’angke du processus. Méme si je reviendrai
plus tard sur ce point je vois la que jai suivilagfois le courant de I'histoire de la pensée
stratégique (Pettigrew, 1985 ; 1992) et en ménmmgpsej’ai simplement compris, au vu du
terrain, la nécessité d’analyser certes le continla stratégie mais aussi son processus. Ce
changement d’angle de lecture de la diversificatia@é essentiel dans ma connaissance de la
diversification et de l'intérét de mes recherchesseratégie a la fois d’'un point de vue
académique mais aussi social car je répondais tie fagon a de vraies problématiques
d’entreprises : comprendre la diversification comrhangement d’activité et implicitement
comprendre ses transformations mais aussi sesacmest intrinséques. Je pourrais dire
gu’ainsi je me suis placée au coeur du managemeéggue a savoir le management des

ruptures et des continuités.

Un troisieme point marque mon parcours de recherdhg’agit du passage d’une vision du

management stratégique des PME, et des entremisggnéral, comme un management
projectif, considérant que I'entreprise puisse #ola s’adapter a son environnement et agir
sur lui mais restant confinée dans un espace estremit économique, a une vision du
management stratégique imbriqué dans la sphéralsatipolitique ou I'entreprise et non pas
linverse en référence a la théorie des réseauiawoaéveloppée par Mark Granovetter
(1985 ; 1994).
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Le dernier point tient a la difficile question de $pécificité des PME. En regard de la
recherche sur la « PME en stratégie » en référancBidier Chabaud et al., (2010) jai
conduit une grande partie de mes recherches anagéant la spécificité de la conduite de la
stratégie de diversification des PME. C'est cemla encouragée a proposer une typologie
construite sur la base d’'une proposition de megera diversification qui leur soit spécifique
justement. La seconde phase de mes recherchessspiratiques stratégiques des PME sous
I'angle de leur processus s’est intéressée aolepiendre en choisissant d’adopter une autre
meéthodologie de recherche que I'approche quangtajui n'autorise pas ou difficilement
une lecture adaptée a leurs spécificités. Jaisall@icidé d’abandonner I'approche en coupe
pour lui préférer I'analyse longitudinale. De cetteaniere, c’est par la méthodologie
empruntée durant cette seconde phase que jai pespécificité des PME articulée avec la
diversité. Mais, c’est aussi par cette méethodolapgialitative basée sur les récits de vie que
jai «vu» non plus des PME mais des entreprisegé@s familiales d’'un coté et des
entreprises coopératives de l'autre. Peut-on exlame pour autant que les PME ne sont pas
spécifiqgues quant a leurs choix stratégiques. Jeaneais répondre. Il aurait fallu pour cela
gue j'étudie selon une approche comparative lesdgm entreprises. Ce que je n’ai pas fait a
ce jour. Si les résultats de mes recherches suolessus de diversification des PME m’ont
amenée a considérer que la taille n’'était pas deeta le plus discriminant de leurs choix
stratégigues mais le mode de gouvernance et mémidiéle & questionner par la suite non plus
la PME comme objet mais I'entreprise familialenjai pas interrogé les grandes entreprises
pour autant. J'ai certes travaillé sur les enteggifamiliales comme objet de recherche mais

les études de cas qui ont nourri mes recherchesngevérées étre des PME et des ETI.

2. Les entreprises familiales comme objet de recherch e : 2007 -2017

Depuis 2007, je mene effectivement mes recheralrdes E.F et non plus sur celui des PME
en tant que champ d’observation. Si I'objet de neetierches a évolué mon guestionnement
est demeuré le méme a savoir celui du managemsmupiires et des continuités, essence du
management stratégique. J'ai continué de voir tegeprises comme étant imbriquées dans
leur environnement non seulement économique mais aocial, voire leurs réseaux sociaux
dans la perspective des travaux de Mark Granovét85 ; 1994) et plus largement de la
N.S.E. En sorte qu’a partir de cette date, je mis gtéressée a saisir les pratiques

stratégiques d’entreprises au mode de gouvernaaeeilidle encastrées dans leur
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environnement économique et social. Ce mode de egnamce est resté et demeure
(Bertrams, 2016) trés largement majoritaire nonleseant en France mais é€galement au
niveau mondial. Méme s’il N’y a pas de consenswmtjau nombre d'E.F plusieurs auteurs
ont montré la permanence de ce modele économiquenealosé Allouche et Bruno Amann
(1995 ; 2000), Denise Kenyon-Rouvinez et John W@@04) et Jean-Claude Daumas
(2006). Dans leur étude sur la structure de prtfpriles entreprises d’Europe de I'Ouest,
Mara Faccio et Larry Lang (2002) parviennent, surbhse d'un échantillon de 5 232
entreprises de 13 pays européens, a un pourceatggyevalence des E.F. de 44,21%. De leur
c6té Andrea Colli et Mary Rose (2007) ont détermi@éourcentage d’E.F a partir des
entreprises inscrites au registre du commerce &919é et 2000 dans 13 pays dont 10 pays
européens mais dont la France est absente, lel,Biésle et les Etats-Unis. Les chiffres
oscillent entre 50 et 95%. Il n’en demeure pagsque le mode de gouvernance familiale a
longtemps été considéré comme peu efficace et mémea disparaitre au profit du mode de
gouvernance managériale. Cette représentation El& Icomme mode de gouvernance
dépassé, voire néfaste, au développement économaiggté trés largement véhiculée aux
U.S.A a partir des années trente par les travaufadblf Auguste Berle et Gardiner Means
(1932). Apres guerre, cette vision de I'E.F a éggrise par David Landes (1949 ; 1951) puis
amplement relayée par Alfred Chandler (1962 ; 1.97990) et dans une moindre mesure par
d’autres auteurs tels que Bernard Elbaum et Willlaamonick (1986) et William Lazonick
(1991). En 2006 David Landes se rallie a l'idée tpseentreprises a gouvernance familiale
peuvent effectivement constituer un modéle éconoaigfficace au méme titre que les
entreprises a gouvernance manageériale. Ce changelmgmoint de vue de la part d’'un des
initiateurs de l'idée selon laquelle les E.F étamndamnées a valeur de symbole selon Jean-
Claude Daumas (2012 p. 34) dans la reconnaissantE.& comme objet de recherche. La
vulgate contre le capitalisme familial, pour remhenles termes de Jean-Claude Daumas
(2012, p. 33-34), a fait que peu de recherchegtnmenées sur les E.F, et encore moins en
France gu’ailleurs, avant les années 1970. En sfféés recherches sur les E.F se sont
développées de maniere générale des le début déssah980 (Astrachan, 2003 ; Fernandez-
Perez et Colli, 2013), voire au milieu des anrlé®&), pour qu’elles démarrent véritablement
en France il a fallu attendre les années 1990 legettavaux d’Emmanuel Chadeau (1993) en
histoire et José Allouche et Bruno Amann (199598.92000) en gestion. Malgré I'effort de
chercheurs comme Maurice Levy-Leboyer (1974) eu@& Fohlen (1978) pour réhabiliter
image des entreprises familiales francaises w@isl@atrons, les stéréotypes vis-a-vis des E.F

leur sont restés trop défavorables pour que desclubars francais envisagent d’en

49



comprendre le fonctionnement a I'instar du mouvengem s'était largement enclenché dans
les autres pays. Les travaux de Gérard Hirigoyed821 1984a; 1984b) font figure
d’exception dans I'histoire de la recherche suHdsen France.

En décidant, en 2007, d’orienter mes recherchedesuentreprises familiales, je rejoignais
ainsi le mouvement de recherche amorcé en Framdigdment eu égard aux autres pays. De
sorte que si des chercheurs francais, gestionn@cesomistes et historiens, de plus en plus
nombreux, se sont saisis de 'E.F comme objet deerehe, essentiellement a la suite de José
Allouche et Bruno Amann, comme Jean-Luc Arréglalet(2002 ; 2004), Jean-Luc Arregle
(2006) Gérard Charreaux (1991), Sophie Mignon (1,9¢®line Barredy (2005), le retard
accumulé par la France, comparé a ce qui seffdigas le reste de I'Europe et en Amérique,
était encore prégnant. Je voulais participer achinrla connaissance du fonctionnement des

E.F en francaises en particulier.

L’absence de consensus a cette époque quant &da maéme d’entreprise familiale comme
'ont bien montré José Allouche et Bruno Amann @0t qui perdure d'ailleurs toujours
(Colli, 2003 ; Colli et Rose, 2007 ; Mazzi, 201pyeuve d'un champ de recherche encore
jeune, afin de délimiter mon périmetre d’étudemia fallu choisir une définition. Plutét que
de proposer une nouvelle définition qui ne feraie g'ajouter aux nombreuses existantes, j'ai
choisi de définir 'entreprise familiale, a I'imstde Jess Chua, James Chrisman, et Pramodita
Sharma (1999) comme a family business is a governed and/or managéial tive intention

to shape and pursue the vision of the business Ineld dominant coalition controlled by
members of the same family or a small number ofliesrin a manner that is potentially
sustainable across generation of the family or feE®i»®L'intérét de cette conception de
'entreprise familiale est que non seulement etleisage, comme le font Renato Tagiuri et
John Davis (1992), auteurs fondateurs de la rebkemur les entreprises familiales,
'entreprise comme familiale des lors que « deuwx plusieurs membres de la famille
etendue influencent la marche (la direction) datteprise a travers des liens de parenté, des
postes de management ou des droits de propriété sapital » mais elle inclut une variable

essentielle a savoir I'intention de la transmedtda prochaine génération. En cela j'ai inscris

8 Chua, Chrisman, Sharma, 1999, p. 25, Defining the Family Business by Behavior, ET&P trad. “comme une organisation qui
est gouvernée ou gérée avec l'intention de donner forme et de poursuivre le projet de I'entreprise, partagée par une
coalition dominante contrélée par des membres de la méme famille ou d’un petit groupe de familles de telle maniere a
assurer sa durabilité sur plusieurs générations de la ou des familles. »
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mes travaux dans le prolongement des travaux detfiynHabbershon et Mary Williams
(1999) et de Louise Cadieux, Jean Lorrain, et Pidrugron (2002) admis comme
incontournables sur cet objet de recherche. Récamdean-Claude Daumas (2015) rappelle
clairement tous ces éléments en faisant référeauat garticulierement aux entreprises
familiales francaises. Conjointement a cette cotioepde I'E.F, a l'instar des travaux
fondateurs de Renato Tagiuri et John Davis (1982van Lansberg (1983), la communauté
de chercheurs qui s'intéresse aux E.F les voit cerdes systemes complexes ou la famille et
I'entreprise, deux institutions sociales, s’entreané La régulation du systeme entreprise se
fait grace a ces interactions entre les deux sgsiemmes. Renato Tagiuri et John Davis
(1992), ont proposé une représentation visuelladégulation de I'E.F avec trois cercles,
(Figure 1) inspirée du diagramme de John Venn (L§80traduit le mode de gouvernance
des E.F. Tout en considérant que les entreprisesisriquées dans leur environnement
economique et social, pour conduire mes travaakagopté une lecture systémique de I'E.F.
Les recherches que j'ai menées sur les E.F samt @ofruit d’'une double lecture de leur

mode de régulation avec leur environnement autedirdbrication et I'intersection.

Figure 1 : Le modele des 3 cercles [Antheaume, ®@biBarbelivien, 2013]

(SN

Shareholders

4/ Members of the family and shareholders

5/ Members of the family with management responsibilities in the family business

6/ Managers and shareholders but not members of the family

T/ Members of the family, shareholders and with a management posiion in the family business
TagiuriR. et Davis J.A. (1982), in Kenyon-Rouvinez et Ward, 2004

En choisissant I'entreprise familiale comme obgtecherche, a la place de la PME, j'entrais
donc dans un espace de recherche relativementgelogpé a I'époque surtout en France a
linverse de la PME qui était tres répandu. Apresira« vu » I'entreprise familiale comme

objet de recherche puis décidé d'y consacrer nagerehes, je I'abordais selon deux themes :
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limportance des femmes dans son management &rsarpté. De cette facon, en référence a
'état de l'art sur la question des entreprises iliatas (Allouche et Amann, 2000), en
guestionnant I'importance des femmes dans cespeistes, jinscrivais mes travaux au sein
de la communauté des chercheurs travaillant sug lEssur un des themes les moins traités
puisqu’entre 1936 et 1999 seulement 1,45% des uravelatifs aux E.F portaient sur ce
theme. Autant dire que je participais au défricheintBun nouveau theme de recherche. Pour
ce qui concerne le theme de la pérennité je refiéga une communauté plus large. Sur cette
méme période, ce theme représentait 4,91% desuira¢alisés auxquels on peut aisément
ajouter la succession (8,38%), I'histoire (8,38%@)ire les conflits (2,31%) étant donné que,
comme je I'exposerai, j'ai abordé la question dpdeennité notamment a travers la question
de la transmission et des conflits. Si mon sedtwdhe, & savoir la pérennité, était donc
davantage traité, notamment par Sophie Mignon (1988phie Mignon et Philippe Lorino
(2013) et Sophie Mignon et Sihem Ben Mahmoud-Jd@i4), il n'en demeurait pas moins
encore largement & explorer qui plus est au nivesngais et en particulier des PME et ETI

comme j’ai choisi de le faire.

Le cas Laconie (voisuprap. 42-43) donnait non seulement a voir un casFI'&ui se
développait par une diversification novatrice etnalyique dans I'LA.A. mais aussi
importance des femmes, des gendres des fils,gd@sds-meres et belles-méres dans son
histoire. D’'une maniere générale, il mettait eergye I'importance de la sphére familiale
mais aussi celles que I'on ne voit pas souvent, enéinelles sont parties prenantes de la vie
de l'entreprise dans le parcours historique detiéprise familiale : les femmes, qu’elles
soient filles, épouses, sceurs ou mere, voire gna@d: Ce cas signifiait que le management
des E.F s’exerce certes dans la sphere de I'erseeprais aussi dans la sphere familiale,
autant dire dans la sphére privée, ce qui fait mpr’'partie du management des E.F est
invisible. Ce cas a fortement participé a forgersrdeux axes de recherche. Il a a la fois
beaucoup influencé ma décision de travailler ssirHé= comme objet de recherche et ainsi a
rompre avec mon précédent objet de recherche gua&tBME et en méme temps a choisir

les grands themes sur lesquels j'allais les obsetveontinue de le faire.

J'ai démarré véritablement mes travaux sur lesda.ln’intéressant au réle de la femme en
tant qu'épouse dans leur gouvernance [Robic, 2007&f] assez rapidement [Robic,
Antheaume, et Barbelivien, 2011] jai abordé enapale la question de leur pérennité. Afin

de rester dans une lecture chronologique de mesuxa je présenterai d’abord mes
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recherches sur le réle des femmes dans la diredgsrE.F puis exposerai ceux relatifs a la
guestion de la pérennité des E.F. Pour autantraicetnent a mes recherches sur les PME,
celles sur les E.F n'ont pas été effectuées deamaséquentielle mais simultanée quant aux
themes traités. En effet, lorsque jai commencé€iaténesser a la pérennité des E.F, je n’ai

pas abandonné la question du réle des femmes.diestidemes se sont entremélés. De ce fait

la présentation que je vais en faire pourra étnejoése par des intersections.

Vis-a-vis de mes recherches précédentes relative®®IE, je me placais a la fois en rupture
et continuité. Outre que j'abordais deux nouvetjasstions de recherche aupres des E.F et
non plus des PME, linflexion tenait aussi a quatnéres aspects. En premier lieu, la rupture
tenait aux acteurs auxquels je décidais de porter attention. De sorte que si j'ai accordé un
grand intérét a l'acteur le plus visible du managendes E.F, a savoir son dirigeant, dans
mes recherches, en méme temps, je me suis intéress@me par effet miroir a l'acteur le
plus invisible a savoir la femme liée a la famdie I'entreprise. De cette facon, j'ai prolongé
le travail que javais commencé des mon DEA [Rdbicsard, 1983]. En second lieu, jai
continué de m’'intéresser a la facon dont I'enisgpse positionne dans son environnement
tout en questionnant la maniere dont certains de aseurs se situent a la fois dans
I'entreprise et I'environnement de celle-ci. Mesherches ayant trait a la pérennité se sont
interrogées aussi bien sur la place occupée pactesirs de I'entreprise, en I'occurrence ses
dirigeants, dans leur environnement que sur l@ippsement de I'entreprise elle-méme dans
son environnement économique et social. De mémerenderches, relatives au role de la
femme liée a la famille de I'E.F, ont porté sur riglation qu’elle entretient avec son
environnement a savoir I'entreprise, I'environnemm@monomique et social et la famille. Ma
facon d’envisager les relations que I'E.F et sdsuas, dont les femmes liées a la famille de
'entreprise, ont avec leur environnement tiemha vision du management stratégique des
E.F. Je le congois comme pouvant étre la résuldamténtersection entre les trois spheres qui
caractérisent son mode de gouvernance représeantéspmois cercles de Renato Tagiuri et

John Davis (1992) et en méme temps I'effet de sdrication dans son environnement.

Pour mener mes recherches sur les E.F, que cewdid place des femmes au sein de ces
entreprises ou sur leur pérennité, j'ai continugddpter une vision projective du management
stratégique des entreprises que j'ai associée alectare de I'E.F comme institution

imbriquée dans son environnement économique eklsetien méme temps un systeme

constitué des trois spheres, famille, managemetigrmariat, en interaction. Ce paradigme
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du management stratégique a accompagné mes reegbelepuis 2006/2007 sur les E.F dont
I'objectif est de comprendre comment des entreprdsgouvernance familiale, parvenues a la
seconde, voire troisieme, quatrieme ou cinquient@gdion, restent si nombreuses tandis

gu’elles étaient a priori destinées a disparaitre.

Sur le plan méthodologique, en regard des rechgemghe j'ai effectuées sur le processus de
diversification, c'est-a-dire de 1998 a 2007, Kainserve, de facon générale, la méme
approche, a savoir une approche qualitative de Bfpee de cas essentiellement. J'ai
renouvelé I'approche historique a double titre. fTdabord pour montrer, comme je l'avais
fait dans I'étude du processus de diversificaties BME, les permanences et les ruptures
stratégiques des entreprises et ainsi mieux daisiajectoire stratégique des E.F pérennes le
regard historique est indispensable. La secondenaast rattachée a une des caractéristiques
des E.F qui figure dans la définition proposéeJums Chua, James Chrisman, et Pramodita
Sharma (1999) de I'E.F et que j'ai retenue a sakenir volonté de transmettre le patrimoine
familial aux générations futures qui implique l'anption dans le temps long comme mode de
management. De fait, une lecture historique paraitspensable pour appréhender cette
posture de management auprés des E.F. En celag&@is mes travaux notamment dans la
veine d’historiens des E.F comme ceux de Geofll@yes et Mary Rose (1993), d’Andrea
Colli (2003) et Paloma Fernandez-Perez et Andebi (2013) et Jean-Claude Daumas
(2006 ; 2012 ; 2015). Dans mon approche historidee E.F, jai réiteré et renforcé la
meéthode du récit de vie pour construire mes cadal@arfois croisée avec des archives
autant que cela a été possible vu que I'essergiaehes recherches sur les E.F est réalisé dans
une perspective historique. A cette méthode, jait@ I'approche par la fiction pour analyser
la représentation du réle des femmes a la diredies entreprises [Lamendour et Robic
2012a ; Lamendour et Robic, 2012b ; Lamendour d4idRa015]. Je continue donc ici de
m’inscrire dans une approche a cheval entre letaaiwisme et l'interprétativisme (voir
supra; 8§ 1.2.2.1). Pour ce qui concerne le choix duaie d’observation j'ai décidé, a
linstar de I'exemple de l'entreprise Laconie, didier principalement des entreprises
pérennes et qui acceptaient de collaborer. A cejjauconstitué un panel d’observation de
guinze entreprises situées dans la Région Paya Heile essentiellement. Elles sont toutes
parvenues au moins a la deuxieme génération. leguian’ont permis de traiter mes deux
chantiers de recherche relatifs aux E.F ont dot&ceénstruits de par en par, principalement
avec des sources primaires collectées non sdiuliés bien souvent. C’est ce qui me fait

considérer avec deux de mes co-auteurs, NicolaseAnme et Dominique Barbelivien que la
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meéthodologie que jai adoptée pour effectuer meverches sur les E.F releve en grande
partie d'une logique d’opportunisme méthodique ifGit989). Ce choix méthodologique, ou
plus exactement cette réalité méthodologique, ganpartie au fait que les recherches que je
mene sur les E.F portent sur des E.F pérennesiarifoles PME ou ETI. Travailler avec ces
entreprises, suppose de nouer une relation dearmafisolide. Or celle-ci ne peut s’acquérir
gue sur un temps long. Malgré le caractere indisqigle de cette relation de confiance cela
n'est pas toujours suffisant pour accéder aux aeshqui permettent d’effectuer une étude
historique sérieuse. Cette difficulté a menee techerche sur les E.F pérennes a d’ailleurs
géneéré un nouveau chantier de recherche a sashir de la question des archives, ou
comment faire l'histoire des E.F pérennes, depwi$32 [Robic, 2013 ; 2014a; 2014b;
2014d ; Robic et Zelinschi, 2015a ; 2015b].

Une grande partie des recherches que j'ai menédsssk.F est une recherche a quatre ou six
mains notamment en collaboration avec Nicolas Amihe€ et Dominique Barbeliviefl, sur

la question de la pérennité mais pas seulementmeDmaniére générale pour toutes les
recherches collectives ma contribution n’est nsglumoins importante que celles de mes co-
auteurs. Je m’attribuerai cependant un domaineodgétence, pour reprendre le vocable du
management stratégique : I'approche du terraineJencois pas la recherche sans un rapport
étroit au terrain. C’est d’ailleurs ce qui m’'a eaagée a créer et animer un séminaire de
recherche a I'lAE de I'Université de Nantes au s#énl’Observatoire de la Pérennité des
Entreprises Familiales, rattaché au LEMNA, auquehtssystématiquement invités des
dirigeants d’E.F ainsi que certains managers mesnbu non de la famille de ces entreprises,
avec lesquelles le Groupe de Recherche sur legfistes Familiales (GREF) collabore. Un
certain nombre d’entre eux acceptent reguliererlienitation. Ils nourrissent les échanges
tant sur les résultats des recherches présentéeshdix des problématiques que les

méthodologies utilisées.

Je présenterai donc d’abord mes recherches qurainaux acteurs peu visibles des E.F., a
savoir les femmes liées a la famille de ces enepr ensuite jexposerai celles relatives a la

guestion de la pérennité des E.F.

®Nicolas Antheaume Professeur en Sciences de Gestion, DirecteuNHEME, Université de Nantes ; Co-
fondateur Observatoire de la Pérennité des Ensepfamiliales, LEMNA — Université de Nantes
Dominique BarbelivienMaitre de Conférences en Sciences de Gestiorfgi@tatrice Observatoire de la
Pérennité des Entreprises familiales, LEMNA — Ursité de Nantes
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2.1. La place des femmes liées a la famille de I'E.F da  ns la conduite de ces entreprises

Etant donné l'intersection entre la sphere fanaliell la sphére de I'entreprise qui caractérise
le mode de gouvernance des E.F (Davis et Tagi@82), des lors que jai entrepris de
comprendre le management stratégique des E.Fgtaidéré avec José Allouche et Bruno
Amann (2000) que les trajectoires collectives datteprise et de la famille et les trajectoires
individuelles, de ses acteurs, se confondent arfem tout cas s’entremélent quasiment
toujours. De cette maniére, a partir de 2007, va0@6, jai prété une grande attention aux
acteurs souvent invisibles, mais présents et adéfces entreprises que sont les femmes,
héritieres et/ou épouses. Ces femmes peuvent d@nolenon actionnaires. J'ai voulu mieux
connaitre le réle de la femme liée a la famillel'datreprise dans la conduite de celle-ci.
Implicitement j'ai voulu apporter des éléments dpanse a la question du réle des parties
prenantes peu visibles dans le management depgstiea gouvernance familiale.

2.1.1. Long cheminement vers la question de recherc  he et son cadre d’analyse

Si jai effectué des recherches sur le réle desniemmmembre de la famille de I'E.F dans la
direction de celle-ci a partir de 2007 [Robic, 2BDc’est bien plus tot que jai envisagé de le
faire. En effet, comme je I'ai déja dit, dés quai entamé mon étude longitudinale de la
société Laconie, au début des années 2000, jaiupEmportance des femmes dans la
trajectoire des entreprises privées, en l'occuedamiliales. En paralléle Stéphanie Tagand,
ancienne étudiante du Dess EGSAAM de la Facult8alences Economiques et Gestion de
I'Université de Nantes, avec laquelle jétais etatien, me parlait en septembre 2000 du
poste de chargée d’'études qu’elle occupait & 'ASMBevenue METE. Je découvre alors
cette structure dont Yvon Gattaz a été le Présifterttateur et comprends qu'il s’agit d’'une
association dont I'objet est justement d’activerdaonnaissance des moyennes entreprises
patrimoniales auprés des instances économiques obtiques. Elle m’explique le
fonctionnement de cette structure. Ainsi je comgsequ’il y a des conférences réguliéres au
Sénat sur différents themes qui intéressent toétiafgment les E.F comme la fiscalite, la
transmission. Je réalise également qu’il y a plusieommissions sur différents themes dont

une commission « femme ». Cette commission s’eshél@our objet de réfléchir a la place

1 A.S.M.E.P. : Association des Moyennes Entreprsgamoniales, créée en 1995 par Yvon Gattaz ouiede
en 2009 A.S.M.E.P.-ETI (Syndicat des Moyennes pnises de Taille Intermédiaire et des entreprises
patrimoniales

12 METI : Mouvement des Entreprises de Taille Intediaée en 2015.
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des femmes dans ce réseau et a la fois de pezraait épouses, aux héritieres, souvent en
retrait, 'occasion de se rencontrer. Je lui pddemes recherches et en particulier de ce cas
sur lequel je travaille pour comprendre le rdle leacastrement dans le management
stratégique des ruptures environnementales enufoeace des quotas laitiers. Elle me
propose de rencontrer Jacques-Henri Bourdois, Délégénéral de I'Asmep. Celui-ci
m’accorde un entretien en juin 2001 suite auquetithvite a assister a la prochaine journée-
conférences afin de rencontrer des représentaBts @t notamment des femmes héritiéres
dirigeantes ou non. Ainsi, entre 2001 et 2003, rgeul'occasion de rencontrer plusieurs
acteurs du réseau Asmep : Christiane Houzé néeiivi@pbuse de Philippe Houzé, (PDG des
Galeries Lafayette), fille de Ginette Dumoulin {pefille de Théophile Bader, fondateur des
Galeries Lafayette), Yvon Gattaz alors PrésidentAsmep et Elizabeth Ducottet, PDG de
Thuasne et actuelles vice-présidente du METI. @edté 'occasion de discuter d’'un projet
de recherche sur le theme du role des héritiénas ldagouvernement des E.F. Ce projet de
recherche a regu un écho favorable auprés desnpesoencontrées mais sans pour autant les
convaincre de démarrer un chantier de rechercheoyais dans cette collaboration avec
I’Asmep, bien sOr un soutien logistique mais empee lieu I'acces a un terrain de recherche
d’ETI familiales implantées sur tout le territoifeancais qui aurait rendu possible un
guestionnement articulé autour de femmes partiesgmtes visibles et/ou invisibles de la
gouvernance d’E.F. Je voyais dans ce projet deerebe la base de mon HDR. Pour de
multiples raisons, tant personnelles que professites ce projet n'a pas abouti. Jy
reviendrai en partie plus tard. Comme dans toasplejets arrétés avant méme d’avoir
démarré, j'ai été décue mais cela ne m’'a pas engpédé travailler plus tard et dans un tout
autre cadre, sur cette question de recherche.rdfanu de ces différentes rencontres et
échanges plusieurs éléments. En premier lieu,pfavoir que la question de la place des
femmes héritieres et/ou épouses dans les E.F uastieffectivement une question
fondamentale comme me le donnait a voir le cas hia¢oa la fois pour la bonne marche des
E.F mais aussi pour les femmes elles-mémes appatténces familles a la téte d’E.F. J'ai
compris également qu’il ne me serait pas facitecéder a ces acteurs. D’une certaine fagon
approcher les parties prenantes invisibles ou guoeamsibles que sont les femmes liées a la
famille des E.F mais présentes dans le fonctionnen celles-ci apparaissait sans doute pas
insurmontable mais ardu. La pertinence de ma muredé recherche étant avérée il me restait
a trouver le moyen de m’en emparer et surtout @decau terrain. Sans doute fallait-il que je

sois patiente. D’autres occasions se représeetgr&iela a été le cas.
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Une seconde entreprise a joué un role décisif fen. éff s’agit de I'entreprise textile Hufét
Aujourd’hui parvenue a la troisieme générationéituwlans la Région des Pays de la Loire,
dans le choletais plus exactement. Elle détierduadjhui un effectif d’environ 205 salariés.
Un des intéréts de cette entreprise est d'étretmsjpérenne dans un secteur trés affaibli en
ayant réussi a conserver plus de 50% de l'actiéroduction en France ou se situe son
siege social. Les conditions dans lesquelles jlagptrer en relation avec cette entreprise sont
intéressantes en référence a I'idée de parcoumsctierche. En effet, tandis que je suis entrée
en contact avec la Ste Laconie dans le cadre ddageéte de terrain, lors de mon doctorat
puis dans un cadre plus pédagogique, plus précigéihenc dans le strict périmétre
professionnel, j'ai abordé la Ste Hulet par le didii périmétre amical donc personnel. Plus
exactement la découverte de cette entreprise ftuit®. Avec un voisin dont j'avais fait la
connaissance dans l'association de mon quartiemnbree de la famille Hulet, nous
conversons justement régulierement depuis 2005lasuguestion de limbrication entre
I'histoire de I'entreprise patronymique et les éx@pires personnelles et professionnelles de
chacun des membres de sa famille. Il m’a transmisentain nombre de documents relatifs a
I'entreprise et aussi a la famille comme un liveerdison, des photos et le testament de son
pere peu de temps avant qu’il ne meure suite a spanere a repris les rénes de I'entreprise
en tant que veuve et a la fois meére de 11 enfar@sheaux-enfants dont 7 de moins 21 ans.
Au fur et a mesure de nos discussions, je les drimass et commencgais a reconstruire
I'histoire de cette entreprise dont la traject@rété marquée par une période durant laquelle
elle a été dirigée par une femme au statut de ventrepreneure. Passionnée par ce cas, j'en
fais une premiére présentation auprés de quelopigees de I''AB* qui travaillent sur
I'histoire de la gestion comme Yannick Lemarchdnat Marie-Catald®. Ils m'ont
encouragée a poursuivre mes recherches et notanantesprésenter en 2007 a une journée
de recherche sur la femme-entrepreneure [Robic/lJ0Ce cas va m’amener a m’intéresser
a la question de I'acces des femmes a la diredsnE.F et en particulier au cas des veuves-
entrepreneures [Robic, 2009 ; Robic et Antheaur@&1?2 Etienne et Robic 2010 ; Robic et
Antheaume, 2014].

13 Hulet : Nom d’emprunt donné & I'entreprise queavsde cas notamment pour réaliser 'étude sudledes
veuve-entrepreneur [Robic et Antheaume, 2014]

14 |IEMN-IAE : Etablissement auquel je suis rattachérgsulte de la fusion entre la Faculté de science
Economiques et de Gestion et | IAE de I'UniversiééNantes

> yannick Lemarchand : Professeur Emérite de SciededGestion, Université de Nantes

1 Marie Catalo : Maitre de Conférences de Sciened3abtion, Université de Nantes
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Une seconde occasion de démarrer mes recherchelessiemmes dans les entreprises
familiales et plus spécifiquement les femmes itkes ou quasiment invisibles se présente en
2006 lors de la premiére journée de rechercherdup® Thématique de Recherche AGRH
Avec Pierre Labardi} (2006) qui y présentait son travail sasurveillance des comptables
en France, il avait été question de la présencdeollabsence des femmes comptables et a
guel titre. De cette discussion est née l'idéeudlietr le role des épouses dans les petites E.F
d’un point de vue historique entre le XVllle etAXe siecle. Compte tenu du fait que Pierre
Labardin utilisait les archives des dossiers diétéa dans le cadre de la préparation de sa
these qui portait sur la question de I'émergenedadfonction comptable en France nous
avons décidé d'utiliser également cette sourcwiiggie pour mener notre recherche sur le
réle des femmes, en I'occurrence les épouses daris tle petites entreprises sur cette longue
période [Labardin et Robic, 2008b ; 2008a].

Ainsi je disposais de deux terrains d’observati@urpentreprendre mes recherches sur la
place des femmes, héritieres et/ou épouses dammthuite des E.F. Les six années écoulées
entre le début du projet de recherche sur ce tierneedémarrage m’ont permis de consolider
mon sujet. En méme temps cela m’'a permis de pentemeéthodologie que je souhaitais
adopter, ou plutét que je pourrais envisager, cengriu de la difficulté inhérente au sujet a
savoir observer et donner a voir des parties ptesattu management des E.F bien souvent
peu, voire pas, visibles. Du fait de limbricatiates différentes sphéres et donc des
trajectoires, j'ai compris trés vite que je ne wae» pas tous les rbles de la femme membre
de la famille de I'entreprise en me contentant désker les acteurs et les actes visibles
uniguement dans I'entreprise. Un certain nombretdiars liés a la famille de I'entreprise
sont présents dans sa conduite tout en restardibies. C’est la situation de nombreuses
femmes. Du fait de I'encastrement, voire de lafesion, entre les deux sphéres non
seulement juridiquement et financiérement maisigusgsiquement, qui veut comprendre la
trajectoire stratégique de I'E.F et de ses actdoisaller au-dela des frontiéres de celle-ci
comme le recommande Gibb Dyer (2003). Une approdkerte, voire systémique, doit étre
adoptée. En l'occurrence il faut aller dans la sphamiliale. Sans quoi le management
invisible, mais pourtant bien réel, pour conduikeH, qu’il s’agisse d’une TPE, une PME une

ETI ou une GE, ne peut étre appréhendé. Dans imeminement, j'ai eu des difficultés a

" Premiére journée de recherche du Groupe ThématigjiRecherche AGRH « Contréle des comportements,
déviance et discipline» organisée par Lionel Hordol& MSH de Nantes sur le théme « Nouvelles fsrme
d’organisations : nouveaux comportements ? », |giB& I'Université de Nantes

18 pierre Labardin, Maitre de Conférences-HDR enreie de Gestion, Université Paris-Dauphine
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trouver des traces de ces femmes membres de |befaes E.F. J'ai donc eu du mal a décrire
et écrire la trajectoire de ces femmes et leur izapbn dans la conduite des E.F.
L’historienne Frangoise Thébaud (1998) a bien néomdr difficulté a trouver traces des
femmes en général et donc a écrire leur histoitestGpour la méme raison que Nicole
Dufournaud (2000, p. 9) qui travaille sur les femsntans le négoce au XVlle et XVllle
considére que « I'histoire des femmes demandeinigéhiosité pour pallier la pauvreté des
sources. L’historien et I'historienne doivent tragu’information, analyser les silences :
pourquoi la femme est-elle absente dans telle soalars qu’elle devrait étre présente ? |l
s’agit de chercher la femmé®»Cette difficulté a encore été plus délicate quigictherché a
révéler le réle de femmes, membres de la famiéld'lE.F, dans la conduite de I'entreprise
elle-méme. Il m’a donc fallu trouver des tracess dhdices, du réle des femmes dans la
conduite des E.F. En quelque sorte jai mené une&e telle que celle empruntée par Ivan
Jablonka (2012). Les premiers indices, et les @lidents, auxquels jai pensé sont ceux que
n'importe qui peut voir en regardant les organigreea des E.F. Cet artefact de
'organisation d’'une entreprise révele la disttibn formelle des réles et des missions de
chacun dans l'entreprise. Il est aisé de s’en eempar tant est que l'organisation est
formalisée. Ce n’est pas toujours le cas, notammaeas débuts et encore davantage si on se
situe avant les années 1950. Ainsi dans le c#iemteeprise Laconie, a partir de laquelle j'ai
démarré mes recherches sur cette question [Rd@a2, j'ai pu facilement voir le réle de la
fille devenue épouse et mere et en paralléle DioectGénérale dans un organigramme. A
contrario cela n'a pas été le cas pour I'entreptidet ou I'épouse devenue veuve-
entrepreneure [Robic et Antheaume, 2014] n'appgtad trés tardivement et encore de fagon
informelle dans I'organigramme. Bien évidemmeni pangé a la presse. Si cette source
d’'information m’a été utile pour défricher la trejeire des entreprises qu’il m’intéressait
d’étudier, en revanche elle m’a rarement permidlet’glus loin, surtout concernant le réle
des femmes liées a la famille de I'entreprise esstjan. Ensuite j'ai envisagé aller puiser des
traces dans des biographies d’hommes et femmes dide vie d’entreprises. On en trouve
relativement aisément en lien avec les tres graedisprises disparues ou toujours pérennes.
Par exemple c’est le cas pour Oberkampf (Chassagd@l), Wendel (Marseille, 2004), The
Washington Post (Blondel, 2005), Dietrich (Hennegiecomte, 2012 ; 2015), La Veuve-
Cliquot, (Mazenod, 1960 ; Etienne, 1994 ; Carton@e14), Au Bon Marché (Couret, 2015).

Le dictionnaire des patrons francais, paru en 2@Eumas 2010), donne également a voir

19 Cette citation figure dans [Labardin et Robic, 208. 100].
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des familles d’E.F et leurs dirigeants. Au chapitit#ulé « Hommes, familles et territoires »,
(p. 19-725), ou trois cents familles ou patronsomt décrits, seules quatre femmes y figurent.
Au chapitre « Le monde des patrons » (p. 733-13§8xatre pages sont consacrées aux
« femmes chefs d’entreprise » (p. 812-816) (Fouquatfer, et Schweitzer, 2010). En
revanche pour les ETI et les PME c’est beaucoup plwlu de trouver des documents
biographiques mentionnant les femmes liées a ldléade I'E.F. Au cours de mes recherches
auprés des PME et ETI familiales pérennes, du goaiedt de la France, j'ai trouvé quelques
eléments biographiques des acteurs de I'histoireedeentreprises dans les livres d’entreprise
comme les livres de commémoration d’anniversairéamment. En revanche, jai eu
beaucoup de mal a trouver des biographies ou radt-ser que des bribes relatives aux
femmes liées & leur famille. Il y a bien sOr toupwuelques exceptiofs Il m’était
egalement possible d’envisager de travailler airmpagt récits autobiographiques pour trouver
des indices du rble des acteurs invisibles dansajectoire stratégique des E.F. Si ce n'est
pas impossible, bien qu'assez rare de trouver debi@graphies d’hommes ayant joué un
réle dans la conduite des E.F, c’est trés raragevimprobable, d’en trouver au sujet des
femmes. En tout cas je n’en ai pas trouveé tracardunes recherches. Parvenue a ce stade de
ma recherche d’éléments sur cette partie prenaat®ip visible mais le plus souvent
invisible tout en étant liée, voire impliquée, démsonduite des E.F, je devais me résoudre a
lidée qu'il fallait élargir mon enquéte a plusiswchamps a cété de celui de la gestion et de

I’économie comme celui de la sociologie et de thirg, voire celui de la littérature.

Les biographies d’acteurs liés aux grandes ensiepindustrielles et de distribution évoquées
précédemment émanent essentiellement d’historiess.historiens du négoce, a I'époque
moderne, ont nourri également mon enquéte. Aingisel tout particulierement des travaux
de Nicole Dufourneaud et Bernard Michon (2006)niisntrent non seulement que la femme
a toujours travaillé mais aussi pu prendre patvactent a la vie des entreprises de négoce.
André Lespagnol (1997) a mis en évidence le role fdenmes-épouses notamment a la
direction d’entreprise de négoce malouin et enidier la tenue de la comptabilité. Il est a
noter que cette question du réle des femmes artctiin des affaires dans le négoce
maritime devient aujourd’hfiune question de recherche au sein méme de la coautéude

chercheurs historiens qui jusqu’ici n‘avaient pascément vu la femme comme partie

2 Nature et Aliments (titre du livre)
2L Journées d’études (auxquelles, j'ai participde=):femmes et le négoce dans les ports europésthsXxXx
siécles, jeudi 10 mars 2016 et jeudi 6 octobres201.S.H. Université de Nantes.
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prenante des affaires de négoce maritime du XVadllaujourd’hui. A présent, a partir

d’archives, méme si celles-ci restent éparsesnétient en exergue le réle des femmes a la
conduite des compagnies marchandes. C'est en rdeaméf aux recherches d’historiens

justement que j'ai pu travailler sur le réle desuéges [Labardin et Robic, 2008], sur le role
des épouses devenues veuves entrepreneures eal ggt@bic et Antheaume 2014] et plus

particulierement des veuves de fer [Robic, 2009 eteur déviance en termes de pratique
stratégique [Etienne et Robic, 2010]. Il n’en dameepas moins qu’en 2007, les travaux
d’historiens s’intéressant au réle des femmes darsonduite des entreprises étaient peu
nombreux et le sont encore aujourd’hui. lls somfiantés également a la question des
sources. Du cbté de la sociologie s’était a pes peinblable a cette époque. Le travail des
sociologues, présenté dans un numéro spécial supdgronnes de la revue de sociologie
« Travail Genre et Société » paru en 2005, livdas éléments tangibles sur les femmes
dirigeantes d’entreprises. Ainsi Annie Fouquet &00enseignait sur le processus suivi par
les femmes pour accéder a la direction d’entrepridke apparaissait que les femmes

dirigeaient surtout des entreprises de servicesrsqu’elles étaient a la téte d’entreprises
industrielles elles en avaient hérité afin de Ensmettre a leurs enfants. Au-dela de ces
éléments ce travail m’instruisait peu sur le rpigcis des femmes a la direction des
entreprises. Surtout dans ce numéro spécial supda®nnes, il n'était pas question des
femmes invisibles bien qu’impliguées dans la vie I#&F. Dans une perspective plus

entrepreneuriale, le travail de Bertrand DuchéneduMuriel Orhan (2000), tous deux

chercheurs en gestion, vient a l'esprit. Il monien la figure de l'entrepreneure et le

processus d’'acces a la direction des entreprisgmtéresse aux femmes chefs d’entreprises,
donc visibles, et parfois héritieres. En revandhee cherche pas a voir les femmes liées a la
famille d’E.F mais invisibles, bien qu’impliquéeart la vie de I'entreprise. Je disposais
donc de peu de références sur le travail des fammembres de la famille de 'E.F a

proprement parler des lors qu’elles ne figuraieag gans I'organigramme. Forte de ce constat
de I'enjeu que représente la collecte des indioes montrer la présence a la fois visible et
invisible des femmes liées a la famille de I'E.Fslda conduite de celle-ci, jai considéré que
je devais aller a la rencontre de ces femmes klles jouaient leur réle ou lI'avaient joué. I

me fallait enquéter non seulement dans I'espacéedé&eprise mais aussi dans I'espace
familial. De cette fagon j'ai pu accumuler des eymes » de leur présence invisible dans la
conduite des E.F. Ces traces apparaissent sous fiarchives d’entreprise, essentiellement
lorsque I'entreprise a disparu [Labardin Robid)&0 Etienne et Robic, 2010], plus rarement

familiales [Robic et Antheaume, 2014] et sous fordentretiens lorsque I'entreprise est
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pérenne [Robic et Antheaume, 2014 ; Robic, Barleliv Antheaume, 2014 ; Robic, 2017 a
paraitre]. J'ai donc mené des entretiens aupreacdesrs eux-mémes, hommes et femmes,
pour trouver des traces des femmes membre de lfefala I'E.F dans la conduite de celle-ci.
Dans le cadre des entretiens visant a recugdBrrécits de vie dans et hors de I'entreprise, je
me suis heurtée a une grande difficulté. En effes qu’elles n'ont pas figuré formellement
dans l'organigramme, les femmes interviewées egimaouvent ne pas avoir pris part a la
vie de I'entreprise alors que leur récit donne & une implication réelle directe ou indirecte.
J'ai été confrontée a la représentation de I'ingtian des femmes liées a la famille de I'E.F
de la part des fils, des péres ou des époux. Calamenée a réfléchir en méme temps a la
représentation du réle de la femme en lien avetrBprise comme moyen de trouver des
traces de la femme. C’est de cette facon que j&pqsé a Eve Lamenddaqui travaillait sur

les représentations d’entamer [Lamendour et Rob@l2a; 2012b; 2015; Robic et
Lamendour 2017] un travail sur le réle de la fiotiwour donner a voir le réle des femmes a la
direction des entreprises. Pour ce faire nous seffectué une lecture comparée de quelques
romans francais, allemands, et britanniques du >iXele.

Ce dernier point m'améne a preéciser que I'enserdele co-auteurs, Nicolas Antheaume,
Dominique Barbelivien, Noémie Etienne, Pierre Lalraret Eve Lamendour, avec lesquels
jai effectué mes recherches sur la question de s femmes dans I'E.F n’avaient
auparavant pas envisagé leurs travaux de recheotigel’angle du genre. A chaque fois, il
s’est agi d’'une mutualisation de nos compétencgseives pour enrichir dans le cas présent
la lecture de la place des femmes dans la condeseE.F et plus largement pour mieux
comprendre le management stratégique des E.F. Awent notre collaboration Nicolas
Antheaume travaillait essentiellement sur le dgwedmnent durable et le management
interculturel. Dominique Barbelivien travaillait rsles outils de pilotage de la performance
dans le cadre des ETI. L& aussi je reviendrai sysaint ultérieurement. Noémie Etiefifie
est chercheuse en histoire de l'art et notammetd destauration de tableaux. Pierre Labardin
s’intéressait et s’intéresse en particulier a tiire des outils de gestion et de la comptabilité.
Enfin Eve Lamendour travaillait sur la fiction e management et en particulier sur la

représentation du manager a I'écran.

22 Eye Lamendour : Maitre de Conférences de Sciete&estion, Université de La Rochelle

“Noémie Etienne, Associate Professor, Art Historgiviersity of Bern, Switzerland
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En croisant ces différentes sources d’'études epétmnces j'ai pu mener, soit seule, soit
avec mes co-auteurs, mes recherches sur les feataebéees a la famille d’E.F dans la
conduite de celle-ci selon le prisme du genre, amroe Roland Pfefferkorn (2012) comme
une catégorie d’analyse historique et sociologideg pratiques de management au sein des
E.F.

2.1.2. De la sphere familiale a la sphére professio nnelle

Depuis 2006 jai conduit mes recherches sur le déke femmes liées a la famille I’E.F dans
la conduite de ces entreprises a la fois pour entifier les caractéristiques et les conditions
pour gu’il puisse se jouer. En effet, si sur cefteestion, une partie de mes travaux porte
essentiellement sur le réle des épouses dans [Eabardin et Robic 2008b ; 2008a ; Robic,
2009], le reste de mes travaux combine I'analysetiului-méme de la femme membre de la
famille de 'E.F dans la conduite de I'E.F et 'daude I'acces de ces femmes a la direction
des E.F. Je me suis donc intéressée au role visiblevisible de la femme, membre de la
famille de I'E.F dans la conduite de celle-ci, firg 2009 ; 2014c ; 2017 ; Etienne et Robic,
2010 ; Robic et Antheaume, 2011 ; 2014 ; Lamen@buirobic 2012a ; 2012b ; 2015 ; Robic
et Lamendour 2017]. A cet effet jai combiné pluse littératures. J'ai particulierement
sollicité celle sur les entreprises familiales, leugenre et I'histoire des entreprises. Enfin il

faut ajouter a ces trois littératures, la littératde fiction.

Avec mes différents co-auteurs, j'ai voulu obsemiecomprendre le réle des femmes liées a
la famille de I'E.F le plus finement possible. Jsiuhaité dépasser la simple comptabilité de
leur présence dans la vie de I'entreprise. Quelgaiess auteurs avaient déja mis en exergue
leur présence, méme invisible, de facon permargsms les affaires familiales. C’est le cas
d’historiens tels que Francois Gresle (1981) eir€ldalc (2005) pour le début du XXe et
Dufournaud et Michon (2006) pour le XVile et le X\. En gestion, quelques chercheurs
tels que Patricia Cole (1997), Colette Dumas (1998998), Barbara Rowe et Gong-Soog
Hong, (2000), Ernesto Poza et Tracey Messer (2801 lorence Curimbaba (2002) avaient
abordé la question. Il m'importait de m’empareurt® question restée quasiment en friche
comme le soulignaient Rocio Marinez Jimenez (2@9put particulierement en France. La
perspective n’était pas d'évaluer la performancéadearticipation des femmes dans les E.F.
Il s’agissait de la révéler et de la comprendrer gmumesurer la richesse tant pour les femmes
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elles mémes en tant qu’acteur social que pourrépnise comme acteur €économique
encastré dans le social en référence a la thderiencastrement (Polanyi, 1983) et la théorie
des réseaux sociaux (Granovetter, 1985) en pheticlLa configuration de mon terrain
d’'observation, a savoir des ETI et PME familiale&rgmnes n’est pas adaptée a cette
problématique de la performance. Par ailleurs maiert une méthodologie quantitative qui
nécessite de travailler sur des grands échantill®aar I'heure, mon protocole de recherche
ne correspond pas a cette problématique. Je nagwipas d’abandonner ce dernier car il
permet une lecture de la dimension humaine deriipation des femmes liées a la famille
de I'E.F qu’'une approche guantitative ne permet adisamment. Plus concrétement mes
travaux visent a cerner le réle des femmes au de$nE.F sous I'angle de la contribution
apportée et en l'occurrence du travail effectus, ctnditions dans lesquelles cela se fait, du
lieu ou il se fait et 'impact que cela a sur lajéctoire de I'entreprise et sur celle de la femme

elle-méme.

Dans un premier temps je présenterai les résuatmes recherches sur les caractéristiques
de la place des femmes liées a la famille de I'ttaRs la conduite de celles-ci. De 13, je
dégagerai une typologie des roles observés. Dasgaond temps, je m’attacherai a exposer
mes résultats sur les trajectoires des femmes @uiegnent. Je conclurai sur I'imbrication

entre les trajectoires de I'entreprise, de la fenat des femmes de ces familles.

2.1.2.1. De la division familiale du travail au sei n de I'E.F entre le visible et
l'invisible

Cing éléments majeurs ressortent de mes rechefthéardin et Robic 2008b ; 2008a ;

Robic, 2009 ; 2014c; 2017 ; Etienne et Robic,®0Robic et Antheaume, 2011 ; 2014 ;
Lamendour et Robic 2012a ; 2012b ; 2015 ; Roblcaetendour 2017] concernant le role des
femmes de la famille des E.F dans la conduite teseei.

Premierement I'ensemble de mes recherches donnardavpermanence d’une division
familiale du travail (Barrere-Maurisson, 1992) ains des E.F du XVllle au XXle. La
répartition des taches se fait selon le statut [faimét le genre et non pas selon les
compétences avérées de la personne. Les hommessosmine époux ou fils, créent et
dirigent I'entreprise et s’occupent de la partiehtque. Les femmes, la plupart du temps

comme épouse, et plus rarement comme fille et/our,séeennent la comptabilité et
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s’occupent de la partie commerciale. L'étude maesur ce point est la recherche conduite
avec Pierre Labardin [2008] sur le réle des épodsedirigeants de petites entreprises. Cette
étude a été conduite sur la base du dépouillenentapports de syndic de faillite datant pour
les premiers de 1842 et les derniers de 1935. @étiede n’a pas été couverte en continue
car sur certaines séquences les dossiers n‘onétpasonserveés. Le caractere historique de
cette recherche met en évidence la stabilité deiljation des réles entre les hommes et les
femmes au sein des E.F sur plusieurs siécles, ékdgmnise en place d’outils de gestion de
plus en plus pointus. Dans mon étude récente [R@BIL7] qui observe les interactions entre
la trajectoire stratégique des E.F et celles desrfes membres de la famille de celles-ci, en
lien avec leur implication dans I'entreprise, cedteision familiale du travail apparait bien.
En essayant de savoir si les E.F font du développeriurable [Antheaume et al. 2013] et
comment les héritiers deviennent des entreprereturgprennent I'E.F [Robic et al. 2015],
avec mes co-auteurs, Dominique Barbelivien et ME@d\ntheaume, la division familiale du
travail apparaissait comme une constante. C'esiutenous a amené a parler d’espace de
compétences, non seulement au sein du couple calansel’étude précédente, mais aussi au
sein de la fratrie. Le contraire n’a jamais étéep8. Ce premier résultat fait écho avec les
recherches menées en gestion (Hollander et Buko®8€0 ; Poza et Messer, 2001 ; Vadnjal
et Zupan 2009 et Crutzen et al. 2012). Mon tranegdint également un ensemble de travaux
réalisés par des sociologues sur le monde agritalecais (Bessiére, 2004 ; Giraud, 2004)
ou dans la sous-traitance (Delabie, 2015). litrégalement ce que donne a voir la fiction du
XIXe, en particulier les romans de BalZacLa convergence de mes recherches avec ces
travaux souligne non seulement I'existence d’'unsiin familiale du travail au sein des E.F
mais aussi la permanence de cette pratique. La eniggace d’outils de gestion au sein des
entreprises et I'évolution de la société auramntaisser croire a une répartition des taches
au sein des E.F basée surtout sur les compétersgsedsonnes plutdt que sur les rapports

sociaux de sexe.

Deuxiemement mes recherches montrent deux modetireigtion, non exclusifs, par les
femmes, membres de la famille d’E.F. Deux typesdidgeantes d’E.F, comme membre de la
famille de I'entreprise, émergent dans un preneengs de mon travail. Un premier type de

dirigeantes peut étre qualifié de dirigeantes-gastires. Ce sont les femmes a la téte d’'une

**Honoré de Balzad,a maison du Chat qui pelgtee Livre de Poche, 2005.
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E.F qui se limitent a la sphére de la gestion auterpour « entretenir » le patrimoine familial.

Il s’agit de veuves-entrepreneures qui ont acceptégu d, reprendre la direction de
'entreprise le temps que leurs enfants soientgars a I'age d’en assumer la direction
[Robic, 2017]. Le second type mérite le qualifitae dirigeantes-stratéeges. Ces femmes qui
pilotent une E.F, sont soit veuve-entrepreneuri,hgoitiere. C’est la configuration que jali,
seule, ou avec mes co-auteurs, le plus rencontné® mes travaux. J'ai pu I'observer aupres
de la veuve Godefroid [Etienne et Robic, 2010] adilke et en effet miroir avec la veuve
Hulet au XXe, [Etienne et Robic, 2010 ; Robic ettheaume, 2011 ; 2014] qui toutes deux
ont entrepris des changements majeurs pour leueprige. |l s’agissait de véritables
stratégies de ruptures (Lehmann-Ortega et Roy9)200n seulement vis-a-vis des pratiques
de leur entreprise ou celles de leur secteur messi @avec les normes a la fois économiques et
sociales de leur époque et en particulier les nerfamiliales. Ces résultats confirment des
travaux d’historiens, assez nombreux, sur les &euy@arlin, 1965 ; Lespagnol, 1997 ;
Marseille, 2004) et des travaux, plus rares ettiggesur la question du role des femmes,
membres de la famille d’E.F et en particulier lasigdantes d’E.F (Blondel, 2005 ;
Richomme-Huet et d’Andria, 2012). Ces deux typeslidgeantes d’E.F, « gestionnaire » et
« stratege », se dégagent donc de mes rechefehesiéme temps, dans le parcours de
nombreuses veuves-entrepreneures [Robic et Antheaffill ; 2014 ; Robic, 2017] jai
surtout observé une certaine transition entre @@sx modes de direction dans leur parcours
a la téte de leur entreprise. Si au début derégence, car il s'agit dans bien des cas de
régence, elles ont essentiellement continué leailrale leur mari avec prudence, assez
rapidement, et relativement longtemps, elles oig gde véritables décisions stratégiques.
Cette coexistence des deux modes de directioner@uglprocessus d’apprentissage de la
direction de I'entreprise a I'instar de ce que €time Blondel (2005) dit au sujet de Katherine
Graham (1997). Une fois que la femme, devenue veatrepreneure, a pris confiance, elle

s’empare pleinement de la gouvernance de son eisgep

La permanence d’un va-et-vient entre l'invisil@lét la visibilité du role des femmes dans la
conduite des E.F est le troisieme trait saillantsgudégage de mes recherches. Comme bon
nombre de recherches (Kenyon-Rouvinez et Ward, 2@ditzen et al. 2012 ; Blondel et
Niforos, 2013 ; Ginalski, 2015), mon travail a dén voir I'importance de l'invisibilité du
réle des femmes, membres de la famille des E.Fewie leur pouvoir (Gillis-Donovan et
Moynihan-Bradt, 1990), dans la trajectoire des. E[Fans le cas des études sur la faillite,

avec Pierre Labardin [Labardin et Robic, 2008], &muses tiennent les comptes et le

67



comptoir, voire contribuent au capital de [l'affairenais de facon informelle. Elles
n'apparaissent que dans les rapports de failbtpJus généralement comme « fautives » de la
banqueroute. Dans le travail conduit avec mes gudle Nicolas Antheaume et Dominique
Barbelivien, sur la fabrique de I'entrepreneur [Roét al. 2014] et la culture du familiness
[Robic et al. 2015], les meres, en méme temps @souscoivent les clients, les fournisseurs
de fagon informelle. Elles activent les réseauxlesEorganisent les chasses, les réunions
familiales afin de construire et entretenir l'idiéitfamiliale et organisationnelle de I'E.F.
Dans mes recherches avec Eve Lamendour sur lasegpadion de I'acces des femmes a la
direction d’entreprise dans les romans [Lamendoiabic, 2012a ; 2012b ; 2015 ; Robic et
Lamendour, 2017], je constate la méme pratiquealo@t économique. Dans ma récente
recherche sur le r6le des femmes membres de ldldadei 'E.F a la direction de celle-ci,
dans une perspective historique, je retrouve l'irtgpwe de leur contribution informelle. A
l'inverse, lorsqu’elles décident de reprendre Exses de l'affaire familiale, suite au décés de
leur mari, les femmes, alors invisibles, entrent leudevant de la scene. Mes travaux
spécifiqgues sur les veuves-entrepreneures [Eti@in@obic, 2010 ; Robic et Antheaume,
2011 ; 2014 ; Robic, 2014] montrent I'importancerdle des femmes devenues veuves dans
la conduite des E.F. Il met aussi en évidence $sqge de linvisibilité du role a sa visibilité.
Au-dela de ces résultats, ce qui jai mis en exergupropos de l'invisibilité et la visibilité du
réle de la femme dans la conduite des E.F, c'estag statut n’est pas figé et qu’il n'évolue
pas de facon linéaire. En effet, jai observé qae femmes peuvent, tout au long de leur
trajectoire personnelle et professionnelle, en Beec celle de I'entreprise, passer d’'une
situation visible, puis invisible et redevenir Wi et a nouveau invisible [Robic, 2017]. Tel
est le cas du parcours de Lucie Moulineau-Garirle &st entrée dans I'E.F Moulineau
comme comptable avec un statut de salariée. Usarfariée, avec le fils du dirigeant, elle a
perdu son statut de salariée tout en continuaesarer la méme tache. Elle a acquis le statut
d’épouse. Lorsque son mari est décedé elle agdgéction de I'entreprise pendant vingt et
guatre ans. Puis, une fois a la retraite, ellecastte au comité de pilotage stratégique de
facon informelle. Cette non-linéarité quant auveaiy de visibilité du réle de la femme dans la
conduite de I'entreprise me parait essentielles’dbit d’'un véritable va-et-vient entre la
visibilité et l'invisibilité de la femme dans laeside 'E.F. Ces résultats sont en résonnance

avec ceux de Florence Curimbaba (2002) concetesifitles.

Ce résultat met en exergue une quatrieme cardajéasdu réle joué par la femme liée a la

famille de I'E.F a savoir I'importance du lieu diest accompli. Ce réle peut s’exercer dans
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la sphere de I'entreprise. Il peut également &gdigé dans la sphere familiale nhotamment
pour toute la partie invisible de la contributioe th femme a la conduite de I'affaire
familiale. Ce résultat se situe au cceur de meserebes basées sur les rapports de faillite
[Labardin et Robic, 2008] et sur les représentatimmanesques de I'acces de la femme a la
téte des entreprises, [Lamendour et Robic 201P42t2; 2015 ; Robic et Lamendour, 2017].
Mes travaux sur la culture du familiness [Roliak, 2015] le donnent a voir également
avec le cas de Denise Janusgé@nération, aussi bien lorsque son mari est vipais décédé

et qu'elle le remplace que plus tard lorsque sdangs ont repris I'entreprise. Elle ne
mangue pas de recevoir ses clients et fournissgams sa salle a manger, voire dans sa
cuisine, de tenir la comptabilité « quelque pamsd& maison » en raison de la proximité,
voire la contiguité entre les batiments de I'entissp et la maison familiale. J'ai observé ce
scénario a plusieurs reprises. L'entreprise Laeaqii a été le point de départ de mes
recherches sur les E.F [Robic, 2007a], mais aasstreprises Build O’Shell [Antheaume et
al. 2013], Champ-Bio et Moulineau [Robic, 2017] cté et sont toujours d’'une certaine
facon, le théatre de cette articulation entre @scdieux et les réles distribués aux femmes
membres de leur famille. En cela mes recherchesgrggnt les travaux de la sociologue,
Isabelle Bertaux-Wiame (1982) qui a tres bien déstrianalysé I'importance que revét la
proximité des deux espaces dans le monde desraHigailangers afin de saisir le role de
'épouse dans le développement de la boulangenis. désultats de mes travaux vont
également dans le sens de ceux d’Annelie Karlssioe/S (2001) qui S’est tout
particulierement intéressée a la maison commediela gestion, mais aussi le management,
de I'entreprise sont pratiqués en parallele depbee de I'entreprise. Dans ce lieu qu’est la
maison, la femme, en tant que mere, sceur, ou ditiBpnnaire ou non, y occupe une place
importante, méme si elle reste informelle. Je teteoégalement les travaux de Thomas
Ericson et al., (2000) et Leif Melin et Matias Nquist, (2000) qui, pour mettre en exergue
'importance de I'espace des discussions et dessidés informelles comme caractéristique
du mode de gouvernance des E.F par rapport auepeises a mode de gouvernance
manageriale, utilisent la métaphore de I'aréne.s Mavaux mettent en évidence que I'aréne
stratégique de la femme dans I'E.F se joue awaire davantage, dans I'espace informel que
formel. Cela se voit notamment pour tout ce quiad & I'activation des réseaux sociaux dont
I'objet est de renforcer le capital social (Nahapme Ghoshal, 1998) de I'E.F et ceci de
maniére continuelle. En effet, mes travaux surelarésentation du réle de la femme a la
direction des entreprises que donnent les romanXide [Lamendour et Robic 2012a;

2012b ; 2015 ; Robic et Lamendour, 2017] le moetratout particulierement. Le reste de
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mes recherches sur le role de la femme dans leamBplement exposées, qu’elles portent sur
le XVIllle ou du XXe ou le XXle, vont dans le mémens. La rémunération ou non du travail
fourni par les femmes membres de la famille deH'ést liee également au lieu d’exercice de
l'activité, au bénéfice de l'affaire familiale. Ds le cadre de mes recherches, les femmes
rencontrées, des lors gu’elles travaillent danspégimetre de la maison, ne sont pas
rémunérées. Le travail effectué dans I'enceintéaiereprise est, le plus souvent, payé mais
pas toujours. Ainsi I'exemple de ces deux femmesgzaBne Gelin-Filature et Lucie
Moulineau-Garin [Robic, 2017] étaient salariéesravaur mariage. Une fois mariées, elles
ont continué leurs activités pour I'E.F, mais oatdqu leur statut de salariées au « profit » du
statut d’épouse. Ces deux cas se situent avaranieses 1950 [Robic, 2017]. llIs illustrent
parfaitement l'influence du droit de la famille du droit commercial sur les conjoints
d’'indépendants (Forgit, 1996 ; Duhamel, 2014) dasgetites entreprises. Cette absence de
statut pour I'épouse faisait qu’elle n’est pas is&aet donc pas rémunérée pour son travail.
Cette situation devient plus rare, méme si ellesipr toujours en France et dans d’autres
pays comme le rappellent Nathalie Crutzen et &1122 S’agissant des sceurs et des filles,
dans mes recherches, jen ai tres peu vues, vasggxercant leur réle a la maison. Celles
gue j'ai croisées travaillaient dans I'enceintel’datreprise. Les travaux récents de Béatrice
Zucca Micheletto (2014) sur le role des femmeseitaes au XVIlle montrent au contraire
gue les filles travaillent le plus souvent sang @tayées, contrairement aux meres, épouses
et/ou veuves. Ce résultat contradictoire m’encoairagapprofondir mes recherches sur les
filles. Il ressort donc de mes recherches geddmmes, membres de la famille de I'E.F, ne
sont pas payeées pour leur implication dans la domdie I'affaire familiale dans l'univers de

la maison ou plutét de la maisonnée au sendomeus Il n’en demeure pas moins que de
nombreuses femmes, membres de la famille de I'6oRt des acteurs stratéges au sens de
Thomas Ericson et al. (2000) et Leif Melin et MadtiNordqvist (2000). Les femmes des
familles d’E.F sont des parties prenantes de lavgmance des E.F a part entiere, méme
lorsqu’elles agissent dans la sphere familiale.aCpbinte par la méme la nécessité
d’envisager le périmetre de l'arene stratégiquéElE& au-dela des frontieres de I'entreprise

comme c’est le cas pour les entreprises manageriale

Le cinquieme point qu’il parait important de sonkg est le réle de « passeuse » joué par les
femmes liées a la famille d'E.F a I'égard du patinme familial qui se trouve dans
l'entreprise. Je l'ai en particulier rencontré ddascadre de mes travaux sur les veuve-

entrepreneures [Robic et Antheaume, 2014], massspalement. Les femmes apparaissent
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aussi comme acteur de la transmission par la ssati@n du futur entrepreneur au sein de la
famille comme le montre I'étude sur la fabriqud’datrepreneur [Robic et al., 2015]. Ce sont
la surtout les femmes en tant que méres qui jocendle mais pas uniguement comme je l'ai
montré a plusieurs reprises. Les filles peuvengféat accepter ou refuser de jouer ce réle en
reprenant en leur nom propre I'entreprise ou ee@atant un mariage qui va doter I'entreprise
d’'un gendre compétent pour succéder a leur pesstCette seconde configuration qui surgit
[Lamendour et Robic 2012a ; 2012b ; 2015 ; Robicahendour, 2017] dans le roman de
Balzaé® . Virginie, la fille ainée de la famille, conseénse marier avec le commis de son pére
pour permettre a I'entreprise familiale de se pownrge. A contrario, Augustine, sa sceur
cadette, sort de son milieu social, gu’est la lsuéj en se mariant a un jeune homme du
monde de lart. Charlotte Douceur, actuellementiragente de I'entreprise Champ-Bio
[Robic, 2017], illustre également ce role de « pase » des femmes, membres de la famille
de I'E.F. En effet, cette femme, belle-fille du pédent dirigeant, a décidé en 2008 de prendre
la direction de I'affaire familiale avec une asgse¢ pour notamment libérer son mari, un des
héritiers de I'entreprise, de I'obligation de swbeéa son pére. Le role de « passeuse » se lit
notamment a travers le fait que de nombreuses &smant une visibilité qui n’évolue pas de

facon linéaire.

Afin de résumer mon travail sur le réle des femmeda famille de I'E.F dans la conduite de
ces entreprises, j'ai, a partir des cing élémequis j'ai identifiés pour décrire ces réles, retenu
guatre configurations possibles que je restitus $oume d’une typologie (tableaul). Chaque
réle peut se combiner, en paralléle ou successiveraax trois autres notamment entre une
situation visible et invisible. J'ai voulu indiqyetans ce méme tableau, les parcours possibles
des femmes dans la participation a la conduiteEdE<en lien avec ces réles au vu de ceux
des femmes rencontrées dans mes études de casutdohg de mes recherches. Pour y
parvenir j'ai utilisé différents types de flecheShaque réle est illustré par des fleches. Ainsi
I'évolution apparait et notamment la non linéad#s parcours. Par ailleurs, jai souhaité
donner a voir le statut de ces femmes corresporadelnacun des ces roles et leur importance.
Sur chaque fleche le statut de la femme porteus®le est indiqué : épouse, mere, veuve,

fille, sceur. Selon I'importance que représente ohagatut, la taille de la fleche varie.

% Balzac de H., La maison du chat qui pelote, LikeePoche, 2005.
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Tableau 1 : Typologie des réles possibles poufdasmes membres de la famille de 'E.F

dans la conduite de celle-ci

Modalités Dans la sphere familiale | Dans la sphére de I'entreprise
d’'implication
Champ de Invisible Visible
compétences Non-payée Payéee
Gestion Intendante —=estionnaire
)
<
wn
3
c
@

[
Héritiéres

Management

Gouvernante Dirigeante

L'intendantetient les comptes de I'E.F, gére éventuellementelaployés, prend des rendez-
vous... tout en restant chez-elle. gastionnaire travaille dans I'entreprise. Elle détient des
compétences pour lesquelles elle a été employést eémunérée. Elle ne prend pas part aux
décisions d’orientation de I'entreprise. gauvernanteévolue dans I'enceinte de la sphére
familiale ou elle participe aux décisions d’oridita de I'entreprise sur le long terme. Elle
influence, voire décide, largement le choix du sgeseur. Elle active les réseaux de
I'entreprise en lien avec ceux de la famille. Eilest pas payée pour ces activités qui ont un
caractére informel. Cependant elle peut étre tédeb comme d’ailleur§intendante sous
forme de dividendes par exemple mais aussi d’ind&srcompensatoires en particulier au
moment des successions comme le souligne I'histogieBéatrice Zucca Micheletto (2014)
dans ses recherches sur le travail non payé desdsmdans les E.F a 'époque moderne en
Italie. Ladirigeanteest trés investie dans la stratégie de I'entrepE#le dirige ou codirige

'entreprise en étant au comité de direction s’iety a un ou a un poste de gouvernance
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comme membre du comité de surveillance, s'il existeles sont rémunérées pour cette

fonction.

Les veuves sont trés présentes dans la stratédiientteprise soit au titre de gouvernante ou

dirigeante. Les épouses peuvent quant a elles pooisr réles : intendante, gouvernante et

dirigeante de fagon non-linéaire. Elles sont suriotendantes et gouvernantes, car la plupart
du temps invisibles. Elles n’apparaissent pasnaergestionnaires. C’est la place privilégiée

des filles et des sceurs, en particulier depuisateses soixante dix, quatre-vingt [Robic,

2017 ; Antheaume et al. 2013]. Cela leur permdtie leur entrée dans I'E.F.

2.1.2.2. Ambivalence entre devoir et pouvoir pour participe r a la direction des
E.F.

Il convient a présent de livrer plus spécifiquemiest résultats de mes recherches qui ont
porté sur les trajectoires des dirigeantes. Selaadre de mes différents travaux, il s’est agi,
pour moi et mes co-auteurs, de cerner plus fineémaemajectoire des femmes de la famille
d’E.F qui a un moment donné de leur vie devienmigeantesde I'entreprise. J'ai voulu
comprendre pourquoi certaines femmes acceptergmterrdre les rénes de I'affaire familiale
alors que d’autres refusent. Pourquoi des épousegsi¢ la invisiblegjouvernante®t/ou des
intendantes se décident a deverilirigeantesalors que d’autres y renoncent. De la méme
facon, pourquoi des femmegestionnaires donc visibles, salariées dans I'entreprise de la
famille ou dans une autre, choisissent de prerddaé¢ction de I'E.F. J'ai cherché a connaitre
les conditions qui les y amenaient. J'ai inscrismecherches dans le prolongement de ceux
de Florence Curimbaba (2002) élargi aux épousesBn@&n les inscrivant dans une
perspective dynamique et m’'intéressant aux traj@sale ces femmes en lien avec celles de
leur famille et celle de I'entreprise de la famillafin d’aider a saisir I'analyse je vais dans un
premier temps rappeler les trajectoires typesddes profils dalirigeantescaractérisées : les

veuves-dirigeantes et les héritieres-dirigeantes.

Apres le déces de leur époux, les épouses, deveruess, acceptent de reprendre les rénes
de I'entreprise le temps que leur(s) enfants, sii(en age et ai(en)t les compétences pour
diriger I'E.F. Elles deviennenteuves-dirigeantesAuparavant, elles ont été gouvernantes
et/ou gestionnaires. Certaines ont méme été sadaagant d’étre mariées dans la méme
entreprise. Puis, une fois les enfants parvent&ga kde reprendre I'affaire, ou souvent, une

fois I'age de la retraite arrivée, elles redeviaeringouvernantes. Les héritieres-dirigeantes
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sont filles, sceurs, ou belles-filles de la familiel'E.F. Ces femmes ont toutes travaillé avant,
soit dans I'E.F, soit & I'extérieur. Elles sont tems tres dipldomées. Elles reprennent
I'entreprise quand il n’y a pas d’homme dans laifi@susceptibles de le faire.

Au vu de mes recherches, les raisons qui expligigenhoix de ces femmes de prendre ou
non la direction de I'E.F sont multiples. Les cotgpees détenues par les femmes en matiere
de gestion et de management peuvent les incitéesofreiner a s’engager a diriger I'affaire
familiale. Il ressort de mes recherches que lesrfesqui acceptent de reprendre les rénes de
l'entreprise détiennent des compétences relatauespilotage d’'une entreprise qui les
encouragent dans cette démarche. Mesives-dirigeantesencontrées ont acquis des
compétences aux cOtés de leurs époux et aussirdactales fournisseurs et des clients
notamment. L'imbrication entre la sphére famili@e sphére professionnelle explique en
grande partie ce processus d‘apprentissage dethuite d’une entreprise par les épouses. En
cela, mes observations rejoignent celle que fati®dLouise Carlin (1965) dans son récit de
la veuve Colombo et Nathalie Zemon-Davis (2002edesuve Hameln au XVllle. Comme je
I'ai précisé précédemment, lagritieres-dirigeantesont toutes tres diplomées et ont acquis
de I'expérience avant, soit dans la méme entregosemegestionnaire soit dans une autre
entreprise. Cela converge avec plusieurs étudemqnirent que les femmes entrepreneures
sont plus dipldmées que leurs homologues masc@mabaud et Lebegue, 2013). Les
compétences acquises, constituent donc un lewier participer formellement a la vie de

I'entreprise.

Un autre élément semble intervenir dans la décisierreprendre ou non la direction de
I'affaire familiale. Il s’agit du droit et en pactlier le droit de la famille et le droit
commercial (Duhamel, 2014). Sur ce point, seulsv&ives-dirigeantes sont concernées par
cette variable juridique. Le droit de la famill@ficais, régi par le code civil de 1804, inspiré
par le droit de I’Ancien régime, et plus fondamésrtgent du droit romain fondé sur pater
familias qui attribuait aupater la supériorité sur sdomus sa maisonnée, n’a reconnu la
capacité juridigue de la femme mariée qu'en 193k efapacité d’accomplir certains actes
civils et commerciaux qu’a partir de 1942 puis @63. Jusqu’a cette date, I'épouse devait
avoir l'autorisation de son mari pour effectuer @edes. Ce n’est qu’en 1982 que la loi
reconnait au conjoint, souvent la femme, la polgild’une protection sociale en choisissant
d’adopter un des ces trois statuts : collabora@ssocié ou salarié. En 2002, cela deviendra

obligatoire. Jusque 1938, ce n’est qu’en cas daitédjue I'épouse recouvrait sa capacité
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juridique. Cela va expliquer, comme je I'ai monénéec Pierre Labardin [Labardin et Robic,
2008], sur la question du role des épouses dariBAEsentre le XVllle et le XXe et Nicolas
Antheaume [Robic et Antheaume, 2011, 2014] sur émve comme partie prenante
inattendue, que nombre de veuves vont préférerasesp remarier pour garder la liberté
acquise et en particulier celle de faire commerceligger une entreprise. En cela mes
observations rejoignaient les travaux d’historiensociologues sur les femmes et les veuves
en particulier (Gresle, 1981 ; Beauvalet-Boutoyyr2®01 ; Zalc, 2005). Deux points
importants sont a souligner concernant la loi d82]1%uis 2002. Tout d’abord le statut de
conjoint-collaborateur signifie que le conjoiraille bénévolement. Ainsi les lois de 1982
puis 2002 reconnaissent l'activité non-rémunéréeahjoint, en I'occurrence I'épouse, en la
« protégeant ». Cette loi fournit donc un cadraljgue a une activité d’aide auprés du mari,
certes tangible jusqu’alors mais sans reconnaisstormelle. Elle entérine le réle d’aidant
du conjoint, qui en l'occurrence est une femme danplupart des cas (Duhamel, 2014)
aupres de son conjoint. Deuxiemement, le termesgpdisparait au profit de conjoint. Le
droit de la famille et le droit commercial, depligpoque moderne, rendent invisibles les
épouses aupres de leurs maris tandis que le veleageedonne la capacité d’étre visible, au
moins jusqu’en 1982. Par allleurs, si le statutalgoint-collaborateur, ne rend plus la femme
aussi invisible, il la maintient de facon formelfians un réle de soutien auprés de son
conjoint. Certes cette situation se limite au cas @etites entreprises commerciales et
libérales mais elle souligne de maniére contintimpbrtance du droit comme frein ou
moteur a la décision de la veuve du dirigeant &ergjre l'activité familiale jusqu’a
aujourd’hui. De cette fagon, d’un c6té le droitldefamille et le droit commerciaux ont éte,
pendant trés longtemps, un facteur défavorabledgoxses pour prendre la direction de I'E.F,
et de l'autre c6té un élément moteur pour les &mdsvenues veuves. Aujourd’hui, le droit a
evolué. Son influence apparait plus favorable amxnfies pour prendre part a la direction des
entreprises si on songe a la loi Copé-Zimmerman20d4. obligeant les grandes entreprises
cotées mais aussi les sociétés par actions dedpl&0 salariés a avoir au moins 40% de

femmes au sein de leur Conseil d’Administrationn(@sr, Dang, et Scotto 2016).

Les circonstances que l'on peut qualifier d’oppoitit, comme I'absence d’héritier male,
peuvent également participer aux choix de ces fesnadeediriger ou non I'E.F. En effet,
lorsque des épouses, dont j'ai suivi le parcousb[® 2017], sont devenues veuves, ont été
appelées a prendre la direction de I'entreprid®,t accepté, c’est non seulement parce que

les enfants n’étaient pas mars pour diriger I'eptise, mais aussi qu’il n’y avait pas de male
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dans la famille ou qu’ils n’étaient pas disposée daire. S’il y avait des filles en age de

reprendre, a ce moment la, elles n'étaient pas weesme successeurs possibles. Elles
n'étaient pas percues comme légitimes. Les épapsaeviennent veuves-dirigeantes le sont
donc faute d’héritier male. C’est d’'une certaingofala méme raison qui explique la présence
d’héritieres-dirigeantes. En effet celles que ghservées sont soit fille unique, soit dans une
fratrie composée uniquement de filles, ou biendas;ons de la famille n’ont pas souhaité
succéder a leur pere et/ou oncle. En cela mes ndwee vont dans le sens des travaux qui
soulignent I'importance « du poids du genre » & abautres facteurs, (Salganicoff, 1990 ;

Dumas, 1998 ; Constantinidis, 2010 ; Curimbaba2?@lir le processus suivi par les femmes

pour entrer dans I'E.F puis accéder a sa direction.

Une autre raison peut étre convoquée comme actaléi@u au contraire comme frein vers la
reprise de la direction de I'E.F. Il s’agit de lalenté de transmettre un patrimoine a ses
héritiers, une des caractéristiques que j'ai reggmour définir I'E.F. & I'instar de Jess Chua,
James Chrisman, et Pramodita Sharma (1999). Lesesdlirigeantes qui ont jalonné
I'histoire des différentes entreprises que jaidéfes ont toutes été fortement animées par ce
désir de maintenir le patrimoine familial dansneasins de la famille. Ceci a été développé, en
particulier dans mon travail sur les parties préesimattendues [Robic et Antheaume, 2011,
2014] mais aussi sur les veuves de fer [Robic, Ppaule rle des femmes a la direction des
E.F autour de la question de la visibilité [Rot#2617]. C’est d'ailleurs ce qui explique que
certaines veuves, peu enclines a l'entrepreneudat, pourtant accepté de reprendre
I'entreprise et qu'elles se limitent a entreter@ntreprise plutdét qu’a la faire évoluer. C'est
celles que jai qualifiées de dirigeantes-gestiamsaplutbét que dirigeantes-stratéges. Les
veuves qui acceptent de reprendre en mains 'emgeepe placent donc comme garantes de la
continuité de I'E.F a moment ou celle-ci est confée a une crise de gouvernance. Ces
observations ne font que confirmer les travauxtaris sur les veuves-entrepreneures. Je les
ai largement évoqués déja, aussi je ne le repneasls La volonté de conserver I'entreprise
de la famille dans les mains de celle-ci a ausgigi@é au choix des héritieres rencontrées au
fil de la trajectoire des entreprises étudiéesa@eété d’autant plus prégnant chez celles qui
avaient des freres ou des beaux-freres, ou un iobngi auraient pu reprendre I'entreprise
mais qui n'ont pas voulu et/ou pas pu le faire.rA@me titre que les veuves-dirigeantes, les
héritieres-dirigeantes qui acceptent d’en assumesuccession se placent donc comme
garantes de la continuité¢ de 'E.F a un momentelle-ci est confrontée a une crise de

gouvernance. Ainsi ces dirigeantes sont des vectiicontinuité de I'E.F ce qui m’a amenée
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a les qualifier dpasseusedMes résultats rejoignent en cela les résultatd@@aux de Rocio
Martinez Jimenez (2009) qui montraient ce rdle fmmmes dans la continuité, voire

'expansion de I'E.F.

Un autre facteur favorable ou défavorable a laiseple 'E.F par les femmes, membres de
la famille de I'E.F est le go(t du pouvoir. Ce gali pouvoir a été exprimé comme
déterminant par les héritieres-dirigeantes obsereteen particulier celles qui étaient filles
uniques ou membre d’'une fratrie de filles [Robi@12]. Cela leur a permis de dépasser des
résistances face aux stéréotypes de genre quigigittn’est pas rare que le gendre soit
préféré a la fille comme successeur (Fonrouge,2R0l est a souligner que dans le cas des
fratries de filles rencontrées, I'ensemble desdifligure comme dirigeante, soit comme PDG,
soit comme DG. Une telle répartition du pouvoirnde a penser que les héritieres-dirigeantes
partagent le pouvoir. Vu que j'ai constaté cettefiguration dans deux cas seulement, je ne
peux me permettre d’en tirer des conclusions. Caguan cela invite a poursuivre la recherche
dans ce sens. Pour ce qui concerne les veuvesdlitigs étudiées, d’'une maniére générale, le
pouvoir ne semble pas constituer le facteur le mlégerminant dans leur décision de
s’emparer des rénes de I'entreprise suite au dicé=ur mari. En revanche, jai constaté que
ces veuves qui devaient reprendre la directiony poutemps limité, afin que le ou les
héritiers méles de la famille soient préts a negre la releve, trés souvent, ont conservé la
direction de I'entreprise bien plus longtemps. €@&s qui m’a amenée a considérer qu’une
fois I'expérience de la direction acquise, les fegsrgagnent en confiance, prennent godt au
pouvoir et s'autorisent a se placer dans une postarleader [Robic et Antheaume, 2014 ;
Robic, 2011 ; 2014c ; 2017]. Les trajectoires de eveuves-dirigeantes donnent a voir que
'on ne nait pas davantage entrepreneure que featiiestar de la pensée développée par
Simone de Beauvdif. Plus largement ces résultats révélent le prosedsusocialisation
(Merton, 1968) a I'ceuvre aupres des membres dantédlé des E.F. On percoit, a l'instar de
plusieurs travaux tels que ceux de John Ward atdléSorenson (1989), Cindy lannarelli
(1992), Colette Dumas (1998) et Rocio Marinez Jiezef2009) que les filles sont faconnées
pour rester dans la sphere familiale tandis que gasons sont préparés a reprendre
'entreprise. Cela ressort bien dans la recheraleejqi menée avec Dominique Barbelivien
et Nicolas Antheaume autour de la question dedadae de I'entrepreneur familial [Robic et
al. 2015]. En revanche, lorsque les filles sonjuas, ou qu’elles grandissent au sein d’'une

% Simone de Beauvoit,e deuxiéme sex&allimard. Vol. II. 2 vol. Folio Essais 38, 1949,13.
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fratrie composée uniquement de filles, elles séduquées en vue de les amener d’abord a
travailler dans I'E.F puis a la diriger. Cette alvs¢ion résonne avec les travaux de Christina
Constantidinis (2010). C’est dans ces conditiom®ltes ont le plus de chance de devenir
entrepreneures. Si, la fabriqgue de la femme emngor familial s'insére comme celle des
hommes dans le processus général de socialisaibendrepreneur (Lubinski, 2011), elle est
trés marquée par les rapports sociaux de sexe atspiiun processus de séparation et de
hiérarchisation (Kergoat, 2005) qui positionneilla tomme un successeur « par défaut ».

En conclusion de mon travail sur la place des femmeembres de la famille d’E.F, dans
conduite de ces entreprises, qu’est-ce qui déoidéreine les veuves et les héritieres de
familles d’E.F & reprendre la direction de I'af@aifamiliale. Les femmes-héritieres et les
veuves d’entrepreneurs acceptent de se lancelalanaduite de I'entreprise d’abord et avant
tout parce que les circonstances s’y prétentyllanue des femmes dans la famille et dans la
fratrie en particulier. S’il y a des hommes, ils veulent pas ou ne peuvent pas, pour des
raisons d’age par exemple. En méme temps, il faatl'gntreprise, patrimoine familial, soit
menacée d’'un rachat, voire de disparition, si person’en reprend la direction. Face a ces
circonstances, il faut avoir une réelle volontéabaserver ce patrimoine familial pour le
transmettre. Ce n’est pas suffisant. Il faut digpase compétences pour réussir a manager
mais aussi acquérir une certaine légitimité vigsaees parties prenantes. Et surtout, il est
nécessaire d’avoir une certaine prédisposition @uw@ir. Le droit de la famille et le droit

commercial, doivent autoriser ces femmes a repecladdirection de I'entreprise

Un certain nombre de paradoxes émergent des rissdiames observations. Premierement,
parce qu’imbriquée dans la famille et régulée emigppar celle-ci, et donc soumise au droit
de la famille, 'E.F place en priorité la femme dda sphére familiale, ldomus Elle lui
donne un réle invisible, un réle de soutien. En méemps, I'E.F représente une chance pour
celles qui acceptent le défi de reprendre la Horde I'affaire familiale en cas de veuvage
ou d’absence de male dans la famille ce qui fa& kpn trouve plus d’E.F dirigées par des
femmes que d’entreprises a gouvernance managéB&adel et al.,, 2013). C'est ce qui
m’amene a considérer comme Matilde Salganicoff QL@Rie I'E.F offre plus de chance aux
femmes d’accéder a des postes de direction quenkesprises managériales et notamment
dans des secteurs peu ouverts habituellement eumde comme I'industrie. Deuxiemement,
ces femmes qui acceptent de diriger 'E .F se ss@st de cette facon du pouvoir pour

I'entreprise mais aussi pour elles-mémes. Elld#bseent du réle que la société attend encore
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de la femme. En méme temps, de maniere ambivalelides’attache, se féodalise a la famille
et a I'entreprise en répondant aux injonctions fiafes et en arriere plan aux injonctions de
genre. En prenant la direction de I'E.F dans lidézuvrer a la transmission du patrimoine
familial, de facon contradictoire, la femme jouendde rdle de reproduction que I'on attend
d’elle (Bourdieu, 1998). Selon Matilde Salganic¢f©90) cette place assignée au genre
féminin est effectivement relayée par I'E.F. Dooe,qui peut apparaitre comme un motif de
rupture vis-a-vis de la logique des rapports socidel sexe, ne I'est pas en réalité. Ce n’est
gu’'a terme, par la pratique de la direction detfeprise que va apparaitre une réelle rupture
de la pratique sociale. Autrement dit, le fait doper I'espace professionnel, méme par
soumission dans un premier temps, favorise a t€appropriation de cet espace. Cela donne
a penser gu’il est parfois nécessaire pour les fesnaccepter de se soumettre pour accéder

au pouvoir.

L’ambivalence observée entre le devoir et le pauwpiant a la décision d’'accepter de
reprendre la direction de I'affaire familiale, pdas veuves et les héritieres, met en évidence
limbrication entre la trajectoire individuelle da femme, membre de la famille de I'E.F,
celle de sa famille et celle de I'entreprise. Galantre en méme temps le caractere ténu de la
frontiére entre la sphére privée et la sphéere psidanelle a titre individuel et aussi collectif,
ici de la famille et de I'entreprise. L'imbricatiale ces trois trajectoires pointe la multiplicité
des enjeux que représente la décision de prendneroles rénes de I'E.F par les veuves et les
héritieres lors de ces moments de crise de gouweenat/ou I'absence de males présents
et/ou partants pour un tel engagement pour chaewes niveaux. Pour la femme, ces enjeux
sont notamment I'équilibre entre vie professiormedt familiale, faire carriere ou non,
bénéficier d’'une réelle visibilité sociale. Pouiféanille I'enjeu est essentiellement celui de sa
cohésion et le maintien d’'une source de revenusn Rour I'entreprise I'enjeu est celui de sa

pérennité.

Le pouvoir de ces femmes dans les instants de deda gouvernance de I'E.F, provoquée
par les «circonstances » de la vie et en méme sty stéréotypes de genre, est trés
important. Pour reprendre I'expression de Dominigaeques-Jouvenot et Yvan Droz (2015),
elle peut faire et défaire les affaires familiadgsparticulier en acceptant de reprendre ou non
'affaire familiale. Cette configuration place cdemmes comme acteur majeur du
management stratégique de I'E.F au moment desatsgouvernance par manque d’homme

prét a s’engager a la téte de I'E.F, puisqu’il @géstion de rupture et continuité, essence
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méme de la notion de stratégie. Cette situation\zatdmte confere donc a la femme le moyen
de s’approprier I'espace professionnel et pluselargnt social, a I'instar de 'homme. Cette
double lecture du pouvoir des femmes, membres danlle des E.F, résonne avec les
travaux de Joan Scott (1998), c’est pourquoi jdifierais ces femmes de « gouvernantes »

paradoxales.

D’'une maniére générale, je retiens de mes rechermsinele role des femmes, membre de la
famille d’E.F, dans la conduite de celles-ci gagpbuvoir qu’exercent ces femmes se fait
essentiellement au nom de la famille que ce soifagen formelle ou informelle. Elles
s’effacent, en tant qu'individus devant les intgrébllectifs de I'E.F et plus précisément du
patrimoine familial. Lorsque le réle de la femmevidat pleinement visible, elle élargit son
champ de pouvoir au-dela du strict périmetre dadeésonnée. Son aréne stratégique (Ericson
et al.,, 2000 ; Melin et al., 2000) devient aloste. Elle est une partie prenante clé au

moment des crises de gouvernance dont l'originéaestiale.

Il est temps désormais que je donne a voir meserebhs sur la question de la pérennité des
E.F, deuxieme axe de mon travail depuis 2006, iecpmmencé a aborder a travers la

guestion du rbéle des veuves et des héritieres geHes sont appelées, faute d’homme, a
reprendre les rénes de 'E.F.

2.2. La pérennité des entreprises familiales

L’entreprise Laconie (voisuprg p. 42-43), qui m’a amenée a travailler sur leseprises a
mode de gouvernance familiale comme objet de reblee@ mis en exergue, comme je l'ai
déja dit, l'importance des acteurs invisibles déngrajectoire d’'une entreprise, tant d’'un
point de vue stratégique que du mode de gouverndiigem’a aussi montré la capacité de
résilience d’'une E.F, eu égard aux tumultes decsoexte tant interne qu’externe, au point
de pouvoir étre transmise sur plusieurs généragbnparvenir a un age quasi séculaire. En
ce sens le cas Laconie me donnait a voir la t@jecd’une E.F qui s’est inscrite dans la
durée en sachant s’appuyer sur ses ressourcefopeui la fois avec les inflexions, voire les
crises, et méme les continuités de son contextééle @ntreprise, créée en 1874 par une
famille qui I'a dirigée jusqu’'en 1950 puis cédédaafamille qui la détient et la dirige

toujours, parvenue en 2006 a I'age de 126 ansifgartie des E.F qui réussissent a faire
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mentir le stéréotype des « Buddenbra@ksta pérennité, prise au sens de longévité ou
encore de durabilité, de cette entreprise, miadaite a questionner plus généralement la
pérennité des E.F. De cette maniére, jai rejogssduteurs qui travaillent sur les E.F qui se
sont intéresseés tres tot plus spécifiquement auéstepn de leur pérennité comme Richard
Beckard et Gibb Dyer (1983) (Dyer 1988), maissaianny Miller et Isabelle Le Breton-
Miller (2011).

2.2.1. Etudier la pérennité des E.F, une aventure coliee autour d’un observatoire

L’émergence de ce second theme de recherchsf aeba E.F, est le fruit de ce que j'appelle
une belle rencontre professionnelle et humainensDa prolongement de mon travail sur le
management stratégique des ruptures environneragntates recherches sur les E.F,
commengaient en 2008 a prendre forme autour deudstign du rbéle des femmes de la
famille de ces entreprises dans leur conduite. iAqug je I'ai exposé précédemment, cela
m’amenait a traiter la question du management dessc de gouvernance en cas d’absence
d’homme susceptible de reprendre I'entreprise aaesle changement de dirigeant s'impose.
En 2008, année de rupture environnementale s’gésgnmon collégue Nicolas Antheaume
animait un séminaire de recherche sur le développedurable. Connaissant mes travaux, il
me sollicitait pour savoir si les E.F adoptaientrmanagement spécifique face aux crises et
notamment face a la crise financiere. Il m’invitaifaire une présentation, lors d'une séance
de son séminaire, sur cette idée. Suite a une d&idhanges nous en sommes arrivés a la
conclusion qu’il s’agissait la en quelque sortesdgoir si, en s’inscrivant dans la longue
durée, les E.F faisaient du développement durabie Kafficher. Considérant que répondre
a une telle problématique supposait non seulem@&itedcompétent sur la question du
management stratégique des ruptures environneragntat des entreprises familiales, il
fallait, pour traiter sérieusement le sujet, détemés compétences dans le champ du
développement durable. C’est ainsi que nous déwdde réflechir ensemble sur la facon
dont les E.F s’emparaient de I'enjeu du développgnuirable. Dans le cadre de son
mémoire d’'HDR, Nicolas Antheaume (2013) a relatéeceencontre. Sans doute est-elle
guelque peu différente, tout simplement parce dueEun a sa perception des choses. Belle
illustration de ce qu’est le récit de vie. Il n'eéghe que c’est la, ce que jappelle le début

d'une belle aventure a laquelle nous avons cornves vite, notre collegue Dominique

%’ Thomas Mann,es Buddenbrogkrad. G. Bianquis, Fayard, Paris, 1932, reprissda Livre de poche -
Biblio, Paris, 1993.
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Barbelivien a nous rejoindre étant donné ses caenpét spécifiques sur la question des
outils de pilotage de la performance, ce qui nopsranis de travailler a comprendre plus en
profondeur la pérennité des E.F. Ainsi, c’est axdauwis a trois que j'ai démarré, sérieusement
et avec passion, mes recherches sur la questida pierennité des E.F. Je continue de les
mener a trois et parfois a deux et parfois se\gant dire que le travail qui va étre présenté
ici est le fruit a la fois d’'un travail d’équipeuochacun des co-auteurs, selon les
configurations, a contribué de maniére équivalestéon ses compétences spécifiques.
Nicolas Antheaume (2013), dans son mémoire d’HDé&valt déja souligné mais je tenais

egalement a le faire. A ce propos, je voulais peFcgue pour toutes les collaborations avec
Nicolas Antheaume et Dominique Barbelivien, [Antive® et al. 2011; 2013 ; Robic et al.

2014, 2015] je vais étre amenée a redire avec nws, msans que cela doive étre percu
comme un emprunt, ce que Nicolas Antheaume aaggasé dans son mémoire d’HDR.

Comme il a eu I'honnéteté et la prudence de l'indig il était le premier du trio a présenter
notre travail. Je suis la seconde a le faire, dange que Dominique Barbelivien le fera d'ici

guelgues temps, cela ne doit pas m’empécher dpd&sx ici sans que ce Soit vu comme un
plagiat du travail de mon collegue. Cela fait made la charte de travail informelle que nous
avons établie entre nous afin de garantir la pdg8ib a chacun des trois co-auteurs de

récolter les fruits de ce travail vraiment collédtns le juste périmétre de cette recherche.

Pour mener a bien cette recherche, le choix deéthaodologie a été décidé implicitement en
prenant appui sur les terrains d’E.F du grand todesla Région Pays de la Loire sur
lesquelles je travaillais alors, notamment surdastgion de la place des femmes, membres la
famille de I'E.F, dans la conduite stratégique dieeci. Ces premieres entreprises ont servi
de prise de contact aupres d’autres entreprises. ddtre en accord avec la définition qui
avait été retenue de I'E.F, les entreprises detvaienir été transmises au moins une fois et si
possible deux fois. Comme le soulignent IsabelimBtaet Christina Lubinski (2011), le
nombre de générations n’'est pas suffisant commieatair de durabilité. C’est pourquoi,
'age de I'entreprise était également importantrpchoisir les entreprises. Par ailleurs, pour
prendre en considération nos contraintes de teings budget, il a fallu, sur la base d'un
échantillon restreint, parvenir a un panel quuaitdegré de diversité aussi élevé que possible
en termes de taille et secteur d’activité. L’ame qualitative de type étude de cas a été
choisie. Aussi, les entreprises qui nous offraienpossibilité de rencontrer le plus grand
nombre de personnes possibles ont été préferéas.ddimme je I'ai déja mentionné (voir

suprg p. 55) nous [Antheaume et al. 2013] avons fagtipe de ce que Jacques Girin (1989)
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gualifie d’opportunisme méthodique. La base de édesnconstituée est donc en partie le
résultat d’'une démarche opportuniste, en partiée cdé¢ I'effet « boule de neige » que
décrivent Matthew Miles et Michael Huberman (200Bar exemple nous sommes parvenus
a avoir une bonne connaissance du tissu des Ha-Riggion Pays de la Loire par le biais des
monographied d’E.F pérennes réalisées par des étudiants eremapécialisés en audit et
contrble de gestion. Bien entendu a trois, lehemhes se sont accélérées sur le terrain. Six
entreprises ont ainsi été analysées en profondelan une perspective historique sur la base
d’entretiens dont le total d’heures cumulées dépéssnombre de 27 heures. Ces entretiens
ont été menés aupres des responsables actuels d& aantreprises mais aussi de certains
managers de ces entreprises. Ces entretiens oeffétéués, soit a deux ou a trois. Pour
chacune des personnes rencontrées, un temps aomddécr® au récit de sa trajectoire
professionnelle au carrefour de sa trajectoirequerslle et familiale. Une seconde partie a
porté sur les questions plus spécifiques du managestiratégique de I'entreprise et aux
guestions qui reléevent du champ de compétencesirdendiewée : finance, gestion des
achats, production, droit des affaires, marketi@aque entretien a été totalement retranscrit
et analysé. L'analyse a été menée de facon induct interprétative proche de la
théorisation ancrée développée par Barney Glas@éngtlm Strauss (1967 ; 1995 ; 2010).
Chaque membre du trio faisait sa propre analysse danpremier temps qu’il restituait aux
deux autres par écrit. Une fois ce temps d’analiys#ividuelle achevé, la confrontation des
trois analyses a pu étre entreprise. Chaque geicbnvergence, mais surtout de divergence,
a été discuté sans hésiter a revenir aux entsetiemécessaire. Ce travail, en deux temps, a
offert un triple avantage. D’abord, cette méthadeermis d’objectiver I'analyse et I'enrichir.
Ensuite, par son aspect itératif, elle nous a amanié@terroger en permanence les études de
cas ainsi construites a I'aune du cadre théorigugermpus avions retenus pour parvenir a une
théorisation des faits observés plutdt qu’'une tieéachevée. Ensuite, cela a dynamisé notre
équipe et donc généré un immense plaisir a travathsemble en veillant a innover dans la
méthode empirique tout en restant rigoureux. Leltéisde cette démarche de travail, avec
mes deux co-auteurs, a permis, de mener plusthiarstiers autour de la pérennité sous un
angle micro et macro-économique et sociologiques phiemiére étude a porté sur la question

de la longévité en écho avec le développement tufaintheaume et al., 2011 ; 2013], afin

28 Ces monographies ont pu étre réalisées dansile dathe expérience pédagogique, avec ma collégue
Dominique Barbelivien alliant les questions datgtgie, de finance et de contrble de gestion aus no
demandions a des étudiants de master, spécialissgdit et contrdle de gestion, de construire desagraphies
d’entreprises familiales pérennes dans une petigpdustorique, implantées dans la région du gramest de la
France, sur la base d’entretiens auprés des respessd’E.F, actuels et passés, et de certaingésl@es
entretiens ont tous été retranscrits et analysés.
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de savoir si, sans en emprunter les termes d'useg&.F parvenues au moins a la seconde,
voire troisieme génération, ne s’inscrivaient pasfalt dans une logique de développement
durable. Une seconde recherche s’est intéresg@alas acteurs de la pérennité a travers une
réflexion sur la fabrique de I'entrepreneur [RobR)14] autour de la question de la
transmission de 'E.F. Un troisieme programmeodésur la culture du familiness [Robic et
al., 2015] comme point d’intersection entre la filgnet I'entreprise. Enfin dans un quatrieme
temps, il s'est agi, sur les bases des trois ob@nfprécédents, de proposer un modele

explicatif de la pérennité des E.F [Antheaume).2@L6].

Si la majeure partie de mes recherches sur laiquedé la pérennité des E.F a été réalisée
conjointement avec Nicolas Antheaume et DominiquebBlivien, jai en méme temps
travaillé sur d’autres chantiers. Ainsi, jai en@mne réflexion sur la question du passé
comme ressource. Je lI'ai d’'abord entreprise seweg le prisme de la féte d’anniversaire,
[Robic, 2013 ; 2014a ; 2014b] puis avec un auti&goe Dragos ZelinscHi[Zelinschi et
Robic, 2015a ; 2015b] autour des archives. Poutiétice nouveau théme, j'ai conserveé la
meéthodologie d’approche du terrain et de la comrdeitanalyse des entretiens mise en place
précédemment en trio. Ce sont les difficultés oetrées pour trouver des traces pour écrire,
sinon comprendre, I'histoire des E.F, comme je d@ja mentionné (voisupra,p. 55, afin
d’inscrire mes recherches dans une approche ljg®rgui m’ont amenée a m’emparer de la
guestion du passé comme vecteur d’avantage compeétir les E.F et implicitement de leur
pérennité. A cette fin, j'ai élargi mon terraie cecherche par rapport a celui utilisé avec mes
deux co-auteurs, Nicolas Antheaume et Dominiqueb@asien. J'ai réinvesti celui que
javais utilisé dans mon étude sur la place desnfesy membres de la famille de I'EF, a la
direction de celle-ci. Deux nouvelles entreprisesant €galement ajoutées a mon panel. En
méme temps, j'encadre le travail de doctorat deilfaGouedard dont le sujet de these est
« les pratiques d'innovation dans les entrepriagsliiles ». Cela m'a amenée a travailler
avec elle sur la question de la relation entrealgital social du dirigeant et I'innovation des
E.F [Gouedard et Robic, 2017]. Je porte donc a eaunmon attention plus spécifiquement
sur le dirigeant. Sur cette question, la méthagiel@doptée reste également identique. Le
terrain d’observation porte ici sur trois nouvelegreprises. Marine Gouedard a ouvert ces
nouveaux terrains pour réaliser sa thése. Elle@@ame la méme démarche que celle que jai

suivie avec mes quatre co-auteurs. Elle s’est setei ses réseaux et en particulier d’'un

% Dragos Zelinschi, Maitre de Conférences en SciededGestion, IAE, Université de Nantes
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contact clé. Le maximum d’entretiens sont conduaigprées du plus grand nombre
d’interlocuteurs des trois entreprises, mais sairti@ux entreprises choisies. Ces entretiens
sont semi-directifs, voire totalement ouverts. Pobacune des personnes rencontrées, un
temps est toujours consacré au recit de sa traegboofessionnelle au carrefour de sa
trajectoire personnelle et familiale pour capten sapital social. La seconde partie des
entretiens est consacrée ici toujours aux questiplus spécifigues au management
stratégiqgue de l'entreprise mais aussi aux questiqui relevent de leur champ de
compétences lié a linnovation. Enfin, au seinatuntrat de recherche transdisciplinaire
GEDI® portant sur les discriminations sexistes qui viseétudier plus largement le
phénoméne « d’égalité de droit et d'inégalité de>faj’ai entrepris avec Annie Dussuet et
Erika Flahaulf'une étude, toujours en cours, sur la question rdgctoires des hommes et
des femmes salariés, par le prisme du territaarendbilité et 'emploi dans le cadre d’E.F. |l
s’agit dans cette étude de comprendre commentdeoyrs biographiques professionnels,
familiaux et résidentiels des acteurs salariégresent avec ceux de leurs (s) employeurs et
de leur territoire. Pour cela des entretiens sarectifs ont été menés avec des salariés de
deux E.F, faisant déja partie de mon panel d’engep, situées sur le méme périmétre
géographique. A cette occasion, je commence a éndaser aux salariés des E.F. Je ne
l'avais pas fait jusqu’alors. J'avais «limité » m@érimetre d'étude des acteurs du

management des E.F a celui des dirigeants, visblewisibles.

Une vraie dynamique de recherche a donc été erderautour de la question de la pérennité
des E.F. au sein de I'lAE de Nantes. Elle graaittour de I'Observatoire de la Pérennité des
E.F (O.P.E.F) (voirsupra p. 55), adossé au Laboratoire de rechefcbemme structure
transversale de ses différents axes de recher@res 2 vie du laboratoire, cela s’est traduit
par la mise en place d’'un séminaire de rechéfchee je dirige et anime. Chaque année, six a
huit chercheurs, gestionnaires et historiens ont @xposer leurs travaux. Concréetement, huit
doctorants ont pu profiter de cette structure pprésenter I'état d’avancement de leurs
travaux de recherche et ainsi progresser et sougemithese comme Dominique Barbelivien.

J'ai donc réussi a impulser une dynamique de rebleesur les E.F a I'Université de Nantes

30 GEDI : Genre et Discrimination : Contrat de recherfinancé par la Région pays de la Loire, pifmté
Christine Bard, Professeure en Histoire contemperail’Université d’Angers et co-piloté par Annig€3uet,
Maitre de conférences-HDR en Sociologie a I'Uniitérde Nantes sur I'axe « Travail emploi et teirg »
MSH-Nantes

31 Erika Flahault, Maitre de conférences en Socielodhiversité du Mans

32 LEMNA : Laboratoire d’'Economie et de Managemenni¢a Atlantique EA 4272

33 GREF (Groupe de Recherche sur les Entreprisesligkes)
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constituée de plusieurs collégues de Nahtgsplus largement, grace a des collaborations,
avec des collegues d’autres Universités telled@Rochelle, Angers, Brest, Paris (Nanterre,
CNAM) et Besancon. Ainsi Dominique Barbelivien aligé son travail de doctorat « sur la
structuration du contrdle de gestion dans leseprises familiales de taille intermédiaires »
(Barbelivien-Gras, 2015). Elle est désormais maige€onférences a I'|AE de I'Université de
Nantes. Nicolas Antheaume a soutenu sa HDR etesstnu Professeur en poursuivant des
recherches sur les E.F en paralléle de ses redsertitour du développement durable. De
leur c6té Nicolas Antheaume et Dominique Barbefivieenent des recherches ensemble sur
la pérennité ou seuls comme le fait Dominiquelaumobilisation des outils de pilotage de la

performance par les PME familiales afin de se dippr jusqu’a la forme d’ETI.

Les recherches que jai conduites sur la questolagérennité des E.F seule ou a quatre ou
six mains, s’inscrivent dans la lignée des ramavalix qui ont pu étre réalisés sur la question
de la pérennité, en particulier ceux de Sophie BigMignon 1998 ; 2000 ; 2009 ; Mignon
et Lorino 2013) et dans une moindre mesure ceweda-Pierre Brechet (2012). A la notion
de pérennité est rattachée l'idée de quelque apasg€inscrit dans le temps long. Il n’est pas
guestion d’éternité. Appliguée aux entreprisedagpérennité n’est pas la performance au
sens absolu du terme, notamment parce gu’ainsileggeuligne Hervé Dumez (2009), les
entreprises, comme toutes choses dans le mondssedint toujours par s’écrouler, la pérennité
est une forme de performance. Dans cette perspegivs précisément dans I'approche de
Sophie Mignon (2000) et Jean-Pierre Brechet (1988112), la pérennité d’une entreprise est
la conduite sur le long terme d’un projet qui pétre individuel au départ mais devient tres
rapidement collectif. Dans mes travaux, je me suerogée sur ce qui fait que certaines E.F
durent longtemps, en tout cas dépassent au moissclande génération et aient plus de
cinquante ans. Ce qui fait que I'on peut parleeudr Isujet d’entreprises empruntes d’'une
longue histoire. C’est ce qui m’a amenée a coneid&&rec Sophie Mignon que pour parvenir
a un certain niveau de pérennité, une organisdeoait faire preuve d’'un savant dosage entre
le changement et la continuité. C’est ainsi quer @aphie Mignon (2000 ; 2009 ; 2013), les
organisations pérennes sont celles qui parvienhemte harmonie entre le changement et la
continuité en voyant la stabilité comme une soweehangement et le changement comme
source de stabilité. A cette fin, ces organisationsintérét a développer des pratiqgues de
management et des outils de gestion qui facilitehtequilibre. Dans le prolongement de ces

travaux, mes recherches, menées seule, en duotdo,eur la pérennité des E.F, ont cherché
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a comprendre comment ces entreprises, parvenuestiedéiment a une certaine pérennité

avaient réussi a trouver I'équilibre autour du dement et la continuité.
2.2.2. Harmonie nécessaire entre la stabilité et le changmt

Pendant longtemps on s'est peu intéressé, ercasybn n’'a pas su voir les E.F dans leurs
spécificités. Ce désintérét s’explique en partirp« oublier » la famille considérée, d’abord
par Adolf Berle et Gardiner Means (1932) puis notent par Alfred Chandler (1962 ;
1977 ; 1990) comme je l'ai déja évoqué (vaupra p. 40) comme source des faiblesses des
entreprises a gouvernance familiale. Puis, gracded chercheurs en sciences de gestion,
comme Gibb Dyer (1988) notamment, on a comprispque cerner le fonctionnement de ces
entreprises pérennes, il fallait au contraire atrege « voir » l'institution famille et plus
précisément voir 'E.F comme un systéme a l'intetis@ du systeme famille. Ceci a conduit
a regarder I'E.F selon les fameux trois cercleRderato Tagiuri et John Davis (1992). Cela a
eu pour conséquences, ainsi que le soulignerells&tamm et Christina Lubinski (2011),
gu'on a souvent tendance a voir I'E.F d’abord eférence a la famille. Pour preuve, la
pérennité est mesurée en termes de génératioisstarlde I'étude de John Ward (1987), a
laguelle tout le monde fait référence pour direanuhent, que peu d’entreprises franchissent
la seconde génération et encore moins la troisigams jamais chercher a renouveler ces
données, et non en termes d’années. Cela explang doute qu’'un trés grand nombre de
travaux menés sur les E.F aient été consacrés, edmmappellent Alain Bloch, Nicolas
Kachaner, et Sophie Mignon (2012) aux questionsadgouvernance, de la transmission avec
John Ward (1987), Ivan Lansberg (1988), Kelindidret al., (1997). Des revues majeures
du champ de recherche sur les E.F, comnieataily Business Reviegt le Family Business
Magazine ont, comme le soulignent Danny Miller et Isabelle Breton-Miller (2005)
amplement relayé ce type de travaux. L'incideric@altelle représentation de I'E.F est une
tendance a ignorer que I'E.F est comme n'impodellg entreprise, imbriquée dans son
environnement économique et plus largement dangmsanonnement social ce qui I'oblige a
chercher a acquérir et développer des avantagesumentiels. Avec mes différents co-
auteurs, je n'ai pas voulu prendre le risque deéceeil. Au contraire, des 2008, pour
comprendre comment les E.F parviennent a trouwarégquilibre autour de la rupture et la
continuité de facon a étre durable, jai inscritsniavaux dans une double lecture. Ainsi j'ai
observé I'E.F selon une lecture systémique dan®lation avec sa sphére familiale et en
méme temps avec son environnement économiqueslgofgement son environnement social

dans lequel elle est imbriquée.
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Pour parvenir a mener a bien ces recherches stumngle systémique pour comprendre la
pérennité des E.F, le choix a été fait de cropesieurs littératures. Le management des
ruptures et les continuités étant I'essence mémendonagement stratégique, jai sollicite,
avec mes co-auteurs, de maniére systématiquettdeature sur le management stratégique
gue jai combinée avec celle relative aux E.F.idMavant tout, avec Nicolas Antheaume et
Dominique Barbelivien, inscrivant notre rechercltengl la perspective de Sophie Mignon
(2000) qui met en évidence que les E.F préferedieselopper sur le long terme, au lieu de
se soumettre aux marchés financiers, la littéragurele développement durable a été saisie
(Mebratu, 1998 ; WCED et Development 1987 ; Schumeacl973). Cela a permis de
chercher a savoir si les E.F font du développerdardble sans I'afficher [Antheaume et al.,
2013].

Afin de cerner les avantages concurrentiels sguieds les E.F s’appuient pour se développer
dans la durée, j'ai mobilisé en particulier laéititure relative a la théorie des ressources
(Wernelfelt, 1984 ; Barney, 1991 ; Habbershon et #99). Plus précisément, dans le
prolongement de mes recherches sur les pratiquds/éesification des PME [Robic, 2003 ;
2007], jai, avec mes différents co-auteurs, cofigidque les E.F se développent selon un
management projectif et non pas seulement adaptatiime le défendait I'école du
positionnement (Porter, 1985 ; 1986). L’hypothéesdors laquelle les E.F pouvaient se
développer sur la base d’avantages concurrensisis ide compétences qu’elles génerent en
s’appuyant sur leurs ressources a été retenua aG&k€ le cas pour analyser la facon dont les
E.F cultivent ce que I'on appelle le familiness offi et al., 2015] a savoir le produit de
l'intersection entre la sphere de la famille espdere de I'entreprise. J'y ai fait également
appel pour comprendre comment I'E.F s’empare depsmse et pourquoi [Robic, 2013 ;
2014a; 2014b ; Robic et Zelinschi, 2015a ; 201btg.méme je l'ai interrogée pour analyser
le lien entre le capital social du dirigeant eirlbvation [Gouedard et Robic, 2017].

Pour cerner plus spécifiguement I'importance deteuas dans la pérennité des E.F, la
littérature développée en sociologie et plus paligcement celle relative a la socialisation
(Merton, 1968 ; Bourdieu, 1980 ; Arrégle et al.02Q Lubinski, 2011) a été mobilisée. Elle
offre 'avantage de placer I'individu dans son exte a la fois familial et professionnel. Elle
a offert le moyen de porter un regard sur la retagntre I'entreprise et la sphere familiale et

en méme temps l'entreprise et son environnememdriext. Vu les spécificités de I'E.F, a
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savoir une évolution a l'intersection entre la sphentreprise et la sphere familiale, cela a
permis d’appréhender la maniére dont peuvent ser @& questions de transmission et de
gouvernance en générale. Ainsi, j'ai mobilisé adre théorique pour analyser la fabrique de
'entrepreneur, avec mes co-auteurs, [Robic et 2014]. De méme, pour comprendre
l'articulation entre capital social et innovatiorea la littérature sur I'innovation dans les E.F
(De Massis et al., 2013 ; 2015) le cadre théoripita socialisation a rendu possible I'analyse
du lien entre le capital social du dirigeant sinmbvation.

Afin que I'analyse des relations qu’entretiennes® E.F avec leur famille, pour comprendre
les leviers de leur pérennité, la famille, comm&itation, devait étre approchée au plus prés
de sa réalité. Ainsi la famille a été vue non pasjuement dans la perspective de la famille
nucléaire, mais de maniere élargie. Cela est dyias nécessaire que les E.F étudiées sont
pour la plupart parvenues au moins a la troisiedeeration. Ce qui fait dire a certains
auteurs que c’est la une de ses fragilités. Celarmis de réduire les risques, soulignés par
Eric Godelier (1998), d'une lecture biaisée et méaliste des E .F. C’est la raison pour
laquelle jai, avec mes co-auteurs, retenu le reod&veloppé par Kelin Gersick, Ivan
Lansberg, Michele Desjardins et Barbara Dunn (1994)envisage une configuration de
transmission ou il existe plusieurs successeurs ptudier la fabrique de I'entrepreneur
[Robic et al., 2014]. L’entreprise Terrien, qui sgrvi de terrain pour aborder cette
problématique est assez représentative de la caitgpleroissante des familles, génération
apres génération. De la premiére a la sixieme gépar la famille Terrien est passée de six
successeurs potentiels a dix-sept aujourd’huins Satte précaution, il aurait été impossible
de prendre en compte la réalité de cette familldiean avec I'entreprise. Implicitement, il
N‘aurait pas été envisageable d’appréhender sénearst le processus de fabrication de

I'entrepreneur dans cette E.F comme cela a pueétas.

Enfin, compte tenu du sujet lui-méme, a savoir cangre ce qui fait que les E.F s’inscrivent
dans le temps long, il m’a paru, ainsi gu’a mesgteurs, essentiel de solliciter également la
littérature qui s’inscrit dans le courant qualitiéhistoric turn (Clark et Rowlinson, 2004 ;
Brunninge, 2009 ; Schultz et Hernes, 2013 ; Sud@aliyuinn-Trank, 2010) et de le combiner
avec les travaux d’historiens sur la question, cenoaux d’Andrea Colli (2003). Si la
plupart de mes recherches ont également été neweieette lecture, c’est encore plus vrai
pour mon travail sur le passé comme une ressoRoki¢, 2013 ; 2014a ; 2014b ; Robic et
Zelinschi, 2015a ; 2015b].
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Je restituerai, dans un premier temps, les résud@atces recherches sur la fagon dont les E.F
parviennent, dans leurs relations avec leur fapdligouver des/les éléments qui contribuent &
leur pérennité. Dans un second temps, je présemdsreesultats sur les moyens mis en place
par les E.F pour assurer sa pérennité en lien Ewcenvironnement économique et plus

largement social.
2.2.2.1. Trouver I'équilibre entre la famille etI'  entreprise

Plusieurs éléments se dégagent de mes recherchdsepme et al.,, 2013 ; Robic, 2013 ;
2014a; 2014b ; Robic et al., 2014 ; 2015 ; RobiZadinschi, 2015a ; 2015b ; Gouedard et
Robic, 2017] sur la maniéere dont les E.F réussissetmouver des leviers dans leurs relations

avec leur famille pour contribuer a leur pérennité

La socialisation des héritiers est essentielle marantir la pérennité de I'entreprise. C’est
particulierement important pour assurer la transiors de I'entreprise. La socialisation
primaire, mais aussi secondaire, au sens de Rblegton (1968), est essentielle sur ce plan.
On ne nait pas entrepreneur, on le devient. Qdtaégessort essentiellement dans mon
travail avec Dominique Barbelivien et Nicolas Ardhene sur la fabrique de I'entrepreneur
[Robic et al. 2014]. En d’autres termes « la fadttian » d’un dirigeant se fait durant la phase
de socialisation primaire et se prolonge dans &selie socialisation secondaire. De maniere
plus générale, le processus de socialisation paetie forger la capital social de I'individu.
Au niveau des héritiers, cela va les préparer a&enle entrepreneurs et en méme temps a
intégrer les pratiques de management de leurs,a@nd%ccurrence du dirigeant précédent.
Méme si chaque individu est doté de son propretalapelui-ci est imprégné de celui de sa
famille. Concretement cela signifie que non seuldnhe socialisation primaire et secondaire
vont étre un vecteur de fabrication de I'entrepugriamilial et donc de reprise de I'entreprise
mais aussi de la continuité des pratiques de directe I'E.F. En ce sens I'E.F peut puiser,
dans le processus de socialisation de ses hérigeréléments de continuité et de changement

nécessaires a sa longévité comme le montre Sopigieoll (1998 ; 2000).

La capacité a réguler les interactions entre laprise et la famille joue un role essentiel dans
la pérennité de I'E.F. Comme nombre d’auteurs limiointré, la famille est souvent le lieu de
tensions qui rejaillissent sur I'entreprise. Elpsivent étre sources de son affaiblissement. A

l'inverse, en contrant ce mouvement, sans poumaueater les conflits, inhérents a toute
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famille, les E.F peuvent trouver dans ces inteigest des ressources génératrices de
compétences. Le point de rencontre entre la farsilléentreprise, vu a I'image des trois
cercles de Renato Tagiuri et John Davis (1992),cestjue Timothy Habbershon et Mary
Williams (1999) ont appelé le familiness. ChaquE, Elu fait de sa configuration a cheval
avec la famille en est dotée. Le familiness esicdme ressource gqu’ont toutes les E.F. Plus
précisément, le familiness est composé selon Whgma et Ken Moores (2010) de plusieurs
types de ressources : les ressources détenues mdividuel (réputation et expérience), les
ressources organisationnelles et les ressourcesattionnelles comme la mobilisation des
réseaux familiaux et professionnels Mais comméewuessources, pour qu’elles deviennent
des compétences vectrices d’avantages compéiitiésjient a I'E.F de les activer. Sans cela,
elle ne constitue pas une véritable richesse. Bivant son familiness et donc ses différentes
ressources, il apparait dans notre rechercheastuliure du familiness [Robic et al. 2014],
gue les E.F peuvent y puiser des capacités poantjaleur pérennité. Concrétement cela ce
traduit par la mise en place de véritables outlgéstion (Hatchuel et Weil, 1992) de plus en
plus formalisés au fur et a mesure des génératoes.outils, mis en place dans I'entreprise
étudiée, étaient par exemple des terrains de clpmsseréunir la famille élargie, la création
d’'une entreprise par les jeunes de la nouvellergépné, une charte, un arbre généalogique et
une université familiale. C'est sur la base de matils de gestion que I'E.F a cultivé ses
réseaux et en méme temps renforcer sa réputatea-vis de la famille élargie, mais
egalement de ses salariés et de ses differentsnpags. L’élément majeur qui ressort de
cette recherche est que la culture du familinessi@ed’articuler émotion et rationalité entre
le systeme famille et I'entreprise mais aussi an sie I'entreprise. C’est en cela que le
familiness génére une véritable compétence pouF IEEsavoir gérer les conflits et donc les

crises. Ainsi elles s’inscrivent dans le temps long

Dans mon travail sur les facteurs de pérennitéuautie la question du développement
durable, avec Nicolas Antheaume et Dominique Bavieal [2011, 2013], j'ai pu observer un
véritable partage des compétences comme pratigu& dlerencontrées. Cela m’a amenée a
parler de territoire de compétences entre les mesntle la famille au sein de I'E.F. Mon
travail sur le réle des femmes membres de la fardi#l 'E.F va dans le méme sens. En effet,
jai montré que tant qu’il y a des hommes dansrédrie, de méme que tant que le mari,
dirigeant de I'entreprise, est vivant, les femmedalfamille jouent leur réle dans la sphere
familiale et de facon invisible, Puis quand il mypas de male disponible, ou prét a s’engager

dans l'affaire familiale, les femmes arrivent serdevant de la scene. Leur territoire de
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compétences est étendu a celui de I'entreprisen&me temps, j'ai observé que les femmes,
gu’elles soient, visibles ou invisibles vont se rvaittribuer les taches relatives a la
comptabilité, la vente de préférence. Les hommed gtre affectés aux fonctions liées a la
production. La répartition des roles des membeek famille au sein de I'entreprise permet
de trouver un équilibre entre la famille et I'emirige. Dans une lecture de I'E.F encastrée
dans la sphére familiale, qui elle-méme I'est dansphére sociale et politique, on peut voir
dans ce partage de compétences une soumissioerdeepirise et donc de ses acteurs a la
logique familiale. Implicitement, c’est aussi uneopté des objectifs collectifs sur les
objectifs individuels, en l'occurrence ceux de émflle sur ceux de l'entreprise qui eux-
mémes sont privilégiés par rapport aux objectifs dembres de la famille. Cela rejoint
'idée que le projet de I'E.F est le projet de denille. La socialisation des héritiers pour les
amener a devenir des entrepreneurs familiaux, eg’gjuappelé la fabrique de I'entrepreneur
avec mes co-auteurs [Robic et al., 2014], illustrg a fait cette imbrication des membres de

la famille dans leur famille et en méme temps ogdl¢’entreprise dans la famille.

2.2.2.2. Accumuler du capital pour l'investir

La fabrique de l'entrepreneur [Robic et al., 2014{r laquelle jai travaillé, est une
illustration de la capacité des E.F a capitalisen’avenir. De la méme maniere, la culture du
familiness, [Robic et al., 2015] comme forme dduwa d’une ressource intangible, traduit la
capacité d’'une E.F & transformer une ressourammpétence et capacité, dans une vision a
long terme, ce qui assure la pérennité de I'E.F.cBie facon mes recherches montrent
gu’'une stratégie basée sur les ressources, audselesthéorie de ressources, augmente la
capacité de I'E.F a poursuivre son activité danemeps long méme si cela n'empéche pas la

nécessité de s’adapter.

L'inscription des choix stratégiques des E.F dane logique de développement durable,
comme je I'ai montré dans le cadre de mon travailvipait a savoir si les E.F s’inscrivaient
ou non dans cette direction, sans qu’elles utitis=terme de développement durable, illustre
aussi la capacité des E.F a capitaliser sur sesugses pour les réinvestir et notamment dans
le domaine des ressources humaines. Ainsi le Tabd préféré, pour nombre d’entreprises
étudiées, au moment de la crise de 2008 ne pasci@e pour conserver les savoir-faire,
quitte a réduire les marges a court terme, et emangemps réduire la distribution des

dividendes aux actionnaires et les primes auxrealavoire, bloquer ou réduire les salaires est
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une illustration de cette attitude. Un autre exeappgbujours en lien avec les salariés,
rencontrés dans le cadre d’'une étude en cours guestion des trajectoires par le prisme du
territoire, la mobilité et I'emploi dans le cadriEd- [Dussuet et Robic, 2017] donne a voir
une pratique de management qui peut étre qualifgeessponsabilité sociale, que d’aucuns
préféreraient qualifier de paternaliste, illustressl le souci de I'E.F de meénager ses
ressources pour pouvoir continuer a les utiliser lpasuite. Concretement ici, il s’agit de
pratiques d’arrangement, basés sur la confianciee éa direction de I'entreprise et ses
salariés. Ainsi la direction d’'une entreprise ateepne modification des horaires pour
permettre a des salariés de venir au travail disarit les transports collectifs, trains et bus,
plus vélos, plutbét que leurs voitures et ainsi nédleurs frais de transports. La méme
entreprise, spécialisée dans la confection de \@tsn laisse la possibilité aux ouvrieres, de
rester travailler, et donc utiliser les machinagnte a quarante-cinq minutes, apres la
fermeture de l'usine, pour leur compte personneie ldutre entreprise, de plus de 400
salariés, spécialisée dans le secteur des amba|gropose a quelques-uns de ses salariés, de
leur louer, pour un loyer trés raisonnable, unesoradisponible, le temps qu’ils retrouvent un
equilibre dans leur famille. L’ancienneté des sétade ses entreprises est particulierement
significative au regard des entreprises du sectdwrterritoire observé. Cette pratique de
gestion des ressources humaines, montre des esdiepncastrées dans leur environnement
et plus particulierement leur territoire dans ldalies puisent des ressources qu’elles géerent
sur le long terme. Cette recherche confirme ga€eEl& font du développement durable sans
I'afficher. Elle montre que les E.F pérennes &esl savent investir sur le temps long. D’'une
certaine fagon, je retrouve dans ces travaux l'imgmze de la notion d’encastrement pour lire
les pratiques stratégiques des E.F que j'avais amsévidence dans le cadre de mon travail
sur le management stratégique des ruptures enenoamtales [Robic, 2007]. Je montrais la

place du management entre rupture et continuitélation avec I'innovation notamment.

En fétant leur anniversaire, comme je I'ai étud®dlpic, 2014a et 2014b], les E.F montrent
également leur capacité a engranger des ressquoaedes utiliser plus tard. Commémorer
'anniversaire est un acte de management en directes différentes parties prenantes de
'entreprise. Les salariés sont remerciés de lgackement a I'entreprise mais aussi de leurs
compétences apportées. lIs représentent un capaadretenir. Il faut les fidéliser. De méme,
les membres de la famille, actionnaires ou nonilfanx, sont ainsi rappelés a leur réle. On
evite de cette maniére le risque de tentation dkercées actions. Les fournisseurs et les

clients, les élus..., parties prenantes élargient swvitées et ainsi remerciées de leur
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implication dans la trajectoire passée de I'enisgpet son projet, qui souvent correspond a
celui de la famille. En fétant I'anniversaire, nteeprise réussit & augmenter la valeur
émotionnelle de l'entreprise. Pour féter son amsaiee I'entreprise utilise les archives
gu’elle a conservées. Par cet acte de managerestift f'entreprise renforce son capital
social et en particulier celui de son dirigeant garticipe a l'innovation de l'entreprise
[Gouedard et Robic, 2017].

Au terme de ce réecit de mes recherches sur les keFgconsidere qu’en choisissant de
m’intéresser a une forme de gouvernance d’ensegdangtemps oubliée, j'ai pu observer
gue ces entreprises bien que pérennes, et peuiaktre que pérennes, ne sont pas forcément
dans une posture d’innovation de rupture mais @& davantage dans une innovation
incrémentale. Cette innovation est basée sur umatapcial en continuelle évolution tout en
restant ancré dans I'histoire de leurs acteursugtterritoire. En conclusion de mes recherches
sur les E.F, je considéere que le management dess&.Rit selon une régulation des
trajectoires individuelles et collectives qui okciéntre I'espace privé et I'espace public. Pour
aller plus avant, je peux dire que le managemen&de est marqué par I'histoire a la fois de
I'entreprise et de celle de ses acteurs appartatiane part a la sphére de I'entreprise et
d’autre part a la sphére familiale. Il est possitdeparler a son propos d’histoire en héritage,
en écho au travail de Vincent de Gaulejac (1999) ggrantit a 'E.F la capacité de gérer les
conflits dans la sphére publique sans ignorer teeg familiale/privée et de cette fagcon a

évoluer entre rupture et continuité et ainsi ééeepne.

Le récit de mon parcours professionnel a donnéiague mes recherches ont consisté en
particulier a observer et analyser les parcoursodganisations et de leurs acteurs. D’un cotée
jai examiné les parcours des PME puis des E.Hwet globalement celui des E.F de type

PME et ETI. En méme temps, jai consacré une sparée de mes recherches a I'étude du
parcours des dirigeants visibles et invisibles, im&® et femmes, de ces entreprises. Tant
mes analyses des parcours des E.F, PME et ETELealles de leurs acteurs de direction, je les
ai menées en m’intéressant a leurs trajectoiregmpticitement a leur rupture au sens

d’inflexion autrement dit degurning point Les continuités correspondant aux trajectoires
situées entre deux points d’inflexion en d’auttesnes entre deux ruptures. Pour étre a
méme d’observer les trajectoires et en méme tempsuptures, il faut s'inscrire dans le

temps long. C’est la raison pour laquelle jai manés recherches selon une approche

historique.
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De cette maniere, mes recherches conduites datteafep des E.F - PME et ETI - ont, en
tout cas je I'espere, contribué, a leur mesumjaux connaitre les pratiques stratégiques des
E.F et leurs acteurs. Ainsi ce champ de rechegcihéemeure encore en construction, pour
preuve la permanence de la multitude de propositiendéfinition de la notion d’E.F (Mazzi,
2011).

Sur un autre aspect le récit de mon parcours declobgre démontre également que, Si
effectivement je n’ai pas établi de plan générldrg terme de mon parcours de recherche,
j’ai néanmoins su creuser le sillon que javaiséralurant mon DEA puis ma thése. Deux
éléments l'impregnent de fagcon systématique. L'unad aux « acteurs » étudiés, l'autre a
une conception du travail de chercheur en scieeogedtion. Tout au long de mon parcours,
jai accordé un intérét particulier aux « petitsapx « invisibles », au « démodé ». Ainsi jai
d’emblée décidé de travailler sur les PME puisABE et ETI en choisissant en parallele un
sujet « démodé » a savoir la stratégie de diveaitin. De méme, j'ai étudié les E.F qui ont
longtemps été oubliées, voire méprisées, comme mdedgouvernance. Par ailleurs, pour
comprendre les trajectoires de ces « oubliéeabngtamment cherché a appréhender le réle
des femmes, membres des familles de ces engsplens la conduite de celles-ci, qui de
fait sont souvent des parties prenantes « invisibl&uant aux dirigeants de ces E.F auxquels
je me suis intéressée, ce sont des « petits patroms regard de ceux du Cac 40.
Deuxiémement, ma conception du chercheur en gestest caractérisée par une attitude
favorable au décloisonnement, en termes de diseipti’'objet de recherche et de courants de
recherche notamment, ainsi gu’'a I'emploi de I'ertquéonduite selon plusieurs approches
meéthodologiques. Ainsi j'ai abordé mon métier et du terrain et du concret. Pour chacun
de mes travaux, je suis allée enquéter aupresctimsra. Je n’ai eu que tres peu recours a des
données de secondes mains. Non pas que je suis adtette approche. Je suis tres favorable
a l'idée de faire profiter, partager ses terraindaanées recueillies. En d’autres termes, de les
faire vivre notamment pour conserver les liens ames interlocuteurs. Le rythme du
chercheur est la plupart du temps décalé par rappmelui des chefs d’entreprises et de leurs
collaborateurs. Aussi est-il préférable de se doleseoccasions de maintenir les échanges de
facon réguliere. C’est une des finalités de I'Obamire de la Pérennité des Entreprises
Familiales que j'ai co-créé et que je dirige. Dennpmint de vue, partager un terrain d’étude
n'appauvrit non seulement pas la recherche, maigi€hit. Le plaisir de I'enquéte, que ce

soit par des questionnaires, des entretiens ouadsves, m’anime tout particulierement.
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Bien que consciente des écueils possibles, notaindeer’y perdre, je ne concois pas de
mener une recherche sans m’en imprégner. Ce «dedfenquéte de terrain » pour
paraphraser Arlette Fare explique probablement une certaine lenteur de rytme de
production. Mais est-ce que faire de la recher@éhenssure seulement au produit final qui
peut étre un article, un livre, une communicatibe. processus de construction de la
recherche en sciences de gestion m’a toujours @auitt, voire trop court, pour cerner les
pratiques de management et les modes de gouverdascentreprises. C’est certainement
pour cela que jai inscrit mes travaux de recherdées une perspective historique des que
cela m’a été possible. L’hybridation entre gesgbhistoire m’a semblée une évidence au fur
et a mesure gque j'avancais dans mes observationeetinalyses du management stratégique
des PME et ETI familiales et de leur gouvernandd.o8verture de la gestion a I'histoire
s’est avérée utile dans la conduite de mes reckgrdelle de la sociologie également, voire
de la psychologie. Ainsi, jai emprunté, tres tolaasociologie la théorie de la socialisation
pour comprendre les comportements stratégiquesadtesirs et notamment des dirigeants.
L’articulation de mes travaux de recherche en seiende gestion, et en stratégie en
particulier, avec lhistoire et la sociologie, mtomidé a comprendre les trajectoires
stratégiques des entreprises, sans pour autarieolgd trajectoires individuelles des acteurs

liés a elles de fagon visible ou invisible.

Ayant fait le récit de mon parcours professionnelirple donner a voir a la communauté
scientifique a laquelle jappartiens, a savoir €alu management stratégique des E.F, je
souhaite a présent le regarder au prisme de mocoyrar de vie pour élucider mon
implication dans ce champs de recherche.

3 Arlette Fargele go(t de I'archiveSeuil, 1997.
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Partie 2. Lecture égo-historique de mon itinérairade recherche

Je souhaite a présent livrer au lecteur la matena comprendre les logiques qui ont pu
gouverner mon itinéraire de chercheure dont jesvigm faire le récit. Dans cette optique, je
veux faire le lien entre la recherche que jaidast I'histoire qui m’a faite. Pour cela je vais
emprunter a Pierre Nora (1987) le genre autobidggaie dont il est 'auteur a savoir I'égo-
histoire. Je vais m’essayer a cet exercice. Jepdail'intention de raconter ma vie mais de
donner a voir des pans de ma vie qui a mes yeuxtndmenée a choisir ce métier de
chercheur, d’enseignant-chercheur plus précisérsenta facon de I'exercer. Je vais de cette
facon parler de mes expériences de socialisatiorselon moi m'ont permis d’'y accéder,
d’acquérir, a la fois, le go(lt et les compétenams ghoisir et exercer ce métier de chercheur.
L’idée n'est pas d'étre exhaustive, ce n'est pabjét de l'autobiographie. J'ai choisi
seulement quelques unes de mes expériences pounerdées clés de mon parcours

professionnel qu’est le métier de chercheur etige

1. Alarencontre de l'autre ...

1.1. Entre la ferme familiale et le pensionnat

Pourquoi mon intérét pour la socialisation au cal@snon parcours de recherche, tant vis-a-
vis de moi-méme dans le présent travail qu'a psoples dirigeants d’E.F ? Plus
généralement, pourquoi ma volonté de comprendrigdgsctoires individuelles et collectives

comme prisme d’analyse du management stratégicgierdeeprises, PME et ETI familiales ?

Nous sommes en septembre 1969. Je suis agée deanszmut justes. Je quitte « ma
maison ». J'entre au collége en classe W& Gusqu’ici, rien d’extraordinaire, sauf que j'y
suis comme « pensionnaire » au Collége-Lycée d&-Guétquidan dans le Morbihan (56).
Je fais cette rentrée avec mes deux sceurs, &gpestivement de 17 et 12 ans, ainsi qu’avec
mon frere agé de 15 ans. Ma mere nous accompagvatare. Elle a le permis de conduire.
Chacun prend possession de son « espace » quEwsea@ un lit, une armoire et un numéro
de matricule. J'ai le 535 et ma sceur, d'un an niogea le 534. Chaque lit se situe dans un
box de six sans cloison. En face, il y a un aute identique séparé d’'une large allée. Au

total dans chaque dortoir, nous sommes 48 ou 60e Ja’en souviens plus. Il y a un dortoir

97



de collégiennes, de collégiens, de lycéennes, déehs, de «techniciennes » et de
« techniciens ». C’est un gros établissement peafdios les landes du pays de Merlin
I'Enchanteur et de la Fée Viviadeimplanté sur le camp militaire de St Cyr-Coétquida

guarante cing kilométres de Rennes. J'y ferdetoua scolarité du college a la terminale.

L’entrée au college a donc signifié pour moi, égaat I'entrée dans un autre monde, ou
plutét d’autres mondes. J'ai quitté mon chez moa calture paysanne d’origine pour en
découvrir d’autres. De fait, je prenais consciedeemes origines sociales aux cotés des
« autres », les enfants de la grande ville de Remtedes bourgeois (fils de notaire, de
vétérinaire, de médecin), les enfants de milita{Bsfficiers et sous-officiers) et en méme
temps les enfants d’ouvriers. Je ne me souviensapais cotoyé d’enfants de « patrons »,
d’ailleurs je les connaissais déja de par la peibesde mes parents. J'étais fille de paysans.
Non pas que je ne le savais pas avant, mais cGesaglifférence que I'on se voit. Je me suis
fais des ami(e)s de tous les milieux d’origine alsimais peut étre davantage, en tout cas au
début, parmi les enfants de militaires. J'aimais ke exotisme » et aussi retrouvais en eux les
valeurs de [I'effort qui rejoignaient les mienn€3est bien connu, les paysans valorisent le
golt du travail, de la besogne bien faite et dedabEn méme temps, je me « retrouvais »
avec quelques enfants de paysans, surtout 8 Blous étions peu nombreux. Mes
congéneres étaient, pour la plupart, scolarisésy@mmiemi-pensionnaires dans un college a
proximité de mon village natal. Les plus aiséseftscolarisés dans un établissement privé
catholique tel que le college et lycée de Lamenadoérmel. Les moins aisés fréquentaient
le collége public rural le plus proche, c’est gedi moins de dix kilométres. « La pension ¢a

coQtait cher ».

Mais alors pourquoi me retrouver «interne» a vieigy kilometres de chez moi alors qu’il y
avait deux colleges situés a moins de quinze kitoes de mon domicile, ou j'aurais pu étre
demi-pensionnaire. Je I'ai dit, je suis la derni@ene fratrie de quatre et fille d’agriculteurs.
Mes sceurs et fréres étaient également en inteepaisileur entrée erf® Ma mére, trés peu
instruite, tout comme mon peére d’ailleurs, voulgilte nous « allions a I'école » pour
« apprendre » afin de ne pas connaitre sa vie,vieu La sociologie dirait, « S’élever »,
« s’extraire de notre classe sociale », vécuergupecomme inférieure et dure. Ma mere avait

compris que pour « apprendre », il fallait « étengl ses cahiers et dans ses livres ». Il ne

% Forét de Brocéliande : Paimpont (35)
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fallait pas étre « dans la ferme ». La seule smutjui existait a ses yeux était la « pension »
méme si cela coltait, malgré les bourses, et talldit « marquer » le trousseau pour quatre,
s’organiser le weekend pour tout laver, sécherjgep repasser, voire, selon les années, nous
conduire tous les quatre a l'internat, tard le dintee ou t6t le matin. Afin de s’épargner ces
transports, elle a réussi a faire en sorte qu'umassage scolaire soit mis en place jusqu’a
mon village pour les éléves scolarisés au lycé€aétquidan, de plus en plus nombreux
apres que notre fratrie y soit scolarisée, effeimdmétisme sans doute. Ma mére est une
femme intelligente, déterminée et débrouillardeautfre avantage du pensionnat était que
nous étions « propres » a I'école. C'était impdriaour elle et pour nous quatre, mais pour
moi encore davantage. Je me souviens d’une camdmdksse de®® fille de militaires,

me disant, « on ne croirait pas que tu es unedifigriculteurs car tu as les mains propres ».
Méme si je rentrais chaque fin de semaine chez limdgrnat a été une fenétre sur l'ailleurs
pour moi. Il a fait que je suis sortie socialemeinintellectuellement de mon milieu d’origine
trés jeune. Il n’en demeure pas moins que si pété&n a l'internat avec eux, je n'étais pas

toujours des leurs. Du coup, j'ai eu tres tot letiseent des hiérarchies sociales.

A dire vrai, il ne m’a pas fallu attendre I'entréel’internat pour avoir ce sentiment. Mes
parents étaient agriculteurs. Mais ils étaient ferm lls travaillaient trente puis cinquante
hectares de terres qu’ils ne possédaient pasedifolaient par un contrat de fermage d'une
durée de 9 ans renouvelable, appelé bail. Ce stattgrmier, je I'ai ressenti trés tot. Il était
évoqué a la maison notamment quand nous parliorautrds cultivateurs. Trés
schématiquement, les enfants de fermiers étaiehrs®s a I'école publique tandis que ceux
des propriétaires fréquentaient I'’école privée aigne. Un véritable fossé nous séparait en
tant gu’enfants de la méme commune, méme si n@nfEapouvaient s’entraider pour les
travaux des champs. Au-dela de ce marquage ddféaedice, c’est peut-étre et surtout le
passage a la ferme que faisaient, durant I'été& [@®priétaires », qui habitaient en ville, des
terres, exploitées par mes parents, qui a éveiépmise de conscience des hiérarchies
sociales. Ces « propriétaires, ou plutdt « nospiétaires », venaient saluer mes parents,
leurs fermiers. lls avaient une « belle » voitlue monsieur descendait de la voiture, discutait
un certain temps avec mes parents tandis que smus@préférait attendre dans la voiture
avec ses enfants. Ma mere si déterminée a noesfédéie des études pour nous donner toutes
les chances pour nous extraire de notre conditmrial® modeste, s’empressait de lui
« offrir » un poulet. Cela agacait beaucoup morepBry voyait une soumission au maitre.

Bien sdr, ce ne sont pas ses mots. Je présumeepuicrappelait le temps ou il travaillait
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comme valet de ferme alors qu’il n'avait que quagéoans. Puis il y avait la Saint Michel, le
29 septembre, date qui correspondait a la fimt@ssons mais aussi au début et a la fin des
contrats de fermage, les baux ruraux. Implicitenma signifiait la date du paiement du
fermage. Mes parents, et tout particulierement regemse faisaient un point d’honneur de
régler le « fermage » «a la date »: a chacucélébration de Saint Michel. C’était une

guestion de respectabilité.

1.2. De l'importance de la trace

Pourquoi ce goQt du terrain et plus précisémergaig des données de premieres mains au
risque de perdre de vue sa problématique et deefréécriture. En méme temps, pourquoi ce
golt de conservation et du partage des donnéesiliesuau travers de I'Observatoire de la

Pérennité des E.F.

Nous sommes en septembre 1982, j'entre en M.S.@r{déade Sciences de Gestion a I'lGR-
IAE de Rennes. Je découvre le plaisir de I'engeétde terrain en cours d’étude de marche.
Je choisis d'étudier les usagers des transport&agglomération rennaise. Outre que cela
nous familiarise avec les traitements multifactsrige réalise ce que mener une enquéte
guantitative par questionnaire signifie : consfiurttdu questionnaire, appels téléphoniques,
entretiens au domicile des usagers, saisie desédentraitements et analyse. Toutes ces
étapes me passionnent mais il en est une dontgarm&e caractére décisif, c’est la rencontre
avec la personne. L’échange sur son lieu de \absErvation de cet espace, sont des éléments
qui viennent s’ajouter, pour ne pas dire percutsr dquestions prévues « a froid » dans le
guestionnaire. Notre professeur de marketing, nawgit encouragés a tenir un cahier
d’enquéte pour enrichir 'observation et ensuigndlyse. Il nous avait bien recommandé de
« garder des traces ». J'ai suivi tout de suiteceeseils et en ai gardé I'habitude. Je dirais
méme que j'ai tendance & garder « mes cahiergjgétes » par dela I'enquéte elle-méme. Le
cahier ne m’a plus quitté pour mener mes étudetentain par la suite. Cette premiére
expérience m’'a enseignée l'importance de la remeoavec les personnes dont on veut
comprendre les pratiques, les rbles dans les agi@ons comme l|'entreprise. La méme
année, afin de nous faire découvrir les différergpproches du terrain, il nous avait été
demandé de choisir un theme économique et de i&teth menant des entretiens de type
ethnographique aupres d’acteurs du secteur que avass choisis. Ce travail devait étre

réalisé en binébme. Je l'ai effectué avec une cameardle d’agriculteurs, sur le theme de la
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place des femmes dans les exploitations agricélesr mener notre étude, nous avions
interviewé trois agricultrices. Nous avions retiaits puis analysé les entretiens. Ce travalil,
tres complémentaire du précédent quant a I'apmsade des méthodes d’enquétes et analyse
de données, m’'avait énormément plu pour différendésons mais surtout parce qu’il me
confortait dans la prise de conscience d’'aller gelecontre des acteurs, ici sur leur lieu de
travail pour sentir, observer leur pratique. De jlai aussi compris I'importance du
témoignage comme source de données pour s’empare duestion de recherche et pour
pallier notamment l'absence de traces écrites.eFoie ces expériences, lorsqu’ingolf
Bamberger nous a présenté en fin d’année le pEnjeipéen Stratos comme support possible
pour réaliser un travail de DEA puis de these, fit de suite été enthousiaste pour me
lancer dans 'aventure de la recherche. L'idéel@’dl la rencontre de dirigeants d’entreprise,
pour comprendre les arcanes des pratiques stragsgydes PME, m’a décidée a m’orienter
vers le métier de chercheur. J'y ai vu la posséiiune pratique de recherche différente de la
manipulation de bases de données. En allant aneontre des dirigeants des petites et
moyennes entreprises je me disais que j'allai;yeltertaine facon, donner a voir des acteurs

gue I'on ne voyait pas dans la presse.

2. Tout le monde n’a pas la chance d'étre fille d'a  griculteur et agricultrice....

A linstar de Jean-Noél Retiere (2006) qui dans smmoire d’'HDR empruntait & Richard
Hoggart (1988 ; 1991) pour dire le réle qu'avaiigde fait d’étre orphelin sur son parcours
de chercheur et notamment dans ses choix de prabtgras et d'objet de recherche, j'y fait
appel ici pour dire le role qu'a joué le fait d@étfille d’agriculteurs dans mon itinéraire

professionnel.

2.1. J'ai connu et vécu le remembrement

Pourquoi avoir choisi en 1984 la stratégie de difieation comme sujet de these puis
continuer d'y travailler au moins jusque 2004 fortiori dans I'industrie laitiere ? Pourquoi

m’étre intéressée a un tel sujet a cette époques aoe les entreprises s’orientaient de
préférence vers linternationalisation. La divecsifion qui avait été la « bonne pratique »
durant les années 1950, 1960 jusqu’au milieu deeem1970, était alors considérée comme

une source de dispersion, de perte de rentahibiée de défaillances d’entreprises suite a la
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crise de 1971/1973. A partir des années 1977/1%ture était au recentrage sur son fameux

« coeur de métier ». La diversification était-cdé&anodé ?

Nous sommes en 1964, plus exactement le 29 semerddrdéménage avec mes parents.
Nous changeons de ferme. Je suis dans une vdihodoge sur les genoux aux cotés de ma
sceur presque jumelle. Ce n’est pas notre voitupeshi’en possédons pas. Il faudra attendre
1969 pour cela. Ainsi que je l'ai dit, le 29 saplee, féte de la Saint Michel, les fermiers
renouvelent leur bail et/ou baux, ou le rompenils $eulent continuer a exercer leur métier
ailleurs, il leur faut trouver une autre ferme adn C’est ce qu’avaient choisi mes parents,
« prendre » une ferme plus grande avec une maillieure et mieux placée. Elle était située
dans la méme commune, juste « de l'autre coté dugba Une page de ma vie se tourne et
une nouvelle s’ouvre donc pour moi et ma familleefte date. C’est peu dire, puisque non
seulement je vis dans une nouvelle ferme et donm&@ne temps une nouvelle maison, plus
confortable bien que toujours modeste, mais sturatiest le remembrement». Qu’est-ce
gue cela. C'est un levier de la politique de modation de l'agriculture francaise et
européenne mis en place de maniére trés activetiages années 1950. Pour qui ne 'a pas
vécu, concretement c’est la destruction des tales,landes afin d’agrandir les parcelles. Ce
sont des bulldozers bruyants qui passent pamoufonctionnent tot le matin et tard le soir,
méme I'hiver phares allumés. Ce sont aussi les f@ux briler le bois et les souches estimés
inutiles et les lapins piégés par les feux qui weni. Ce sont aussi les enfants pendant leurs
vacances ou le weekend qui accompagnent leurstpaaarrisque de se brdler un pied par
mégarde. Le remembrement vu par une enfant c’esipantacle qui attire et qui effraie en
méme temps. Plus globalement, cette politigue ddemmisation généere des tensions entre
tradition et progres, entre calme et vacarme. Je ®as jeune, mais je comprends ce
basculement. Mes parents sont heureux de ce changenéme si cela exige de déployer
beaucoup d’énergie. Les rendements seront meiltues « pieces » plus faciles a labourer.
On peut songer & se développer et ainsi esperuxmiivre et donc pouvoir élever ses
enfants dans de meilleures conditions. Mon frél@sagé de 12 ans est exalté a l'idée de
cette modernisation. Il veut reprendre I'explodatifamiliale plus tard. Mon pere s’en réjouit
plutét tandis que ma meére est plus circonspecteiid.a la ferme est dure. Elle imagine une

autre vie pour ses quatre enfants.

L’agrandissement des champs implique un changemestoutils de travail. Il faut des

tracteurs plus puissants pour ceux qui en ont é&gar ceux qui n’en avaient pas, comme mes
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parents, il leur est indispensable de songer adaiener leurs chevaux de traits pour acheter
du matériel « moderne ». |l faut investir. Il estcessaire de sélectionner les semences les
plus rentables. Il faut désherber, mettre des é&ngtae fumier devient secondaire. Les
entreprises de l'agro-industrie « accompagnent »poecessus de modernisation. Elles
occupent une place de plus en plus importante ldafiigere agricole, relayées pour cela par
les sociétés coopératives agricoles de productibsajdéveloppaient a tres grande vitesse en
méme temps. J'ai souvenir qu’il ne se passaityngssemaine sans qu’un « technicien», un
« représentant », vienne a la ferme pour convaimoe pere d’investir dans du matériel et
tout le reste, les semences, les désherbants... ané@me temps se spécialiser afin
d’augmenter la productivité. Si mes parents s¢ sfiectivement modernisés, ont su investir,
ils I'ont fait avec prudence. En quelque sortaeentipture et continuité. Certains estimaient
gu’ils n’'allaient pas assez vite. Mon pére qui miait pas la vitesse, ne souhaitait pas avancer
trop vite. Il n’était pas pressé. Il a acheté wacteur mais a gardé ses deux chevaux le plus
longtemps possible. Quant a ma meére, elle ne ¥@uUdout pas dépendre des coopératives
agricoles. Cela fait qu'ils ont refusé de s’endediie-dela du raisonnable, malgré le fait que le
Crédit Agricole octroyait alors des préts sansialifté, bien au contraire. Ils ont refusé en
méme temps d’abandonner la polyculture. Il n’gpas question de mettre tous ses ceufs dans
le méme panier. lls voulaient continuer de con@rdeur activité de production de lait avec
les céréales, les choux, les betteraves et lesgsrgour nourrir le troupeau d’'une trentaine,
puis progressivement d’'une soixantaine et pour finiatre vingt bétes (vaches, génisses, et
veaux). lls ont seulement cessé I'élevage des eachoette activité a d’ailleurs toujours été
secondaire. Ma mere préférait les vaches. C’étpitis beau, plus propre et plus attachant ».
lls n’ont donc pas été tentés par I'élevage horsls@ochons, de veaux ou de poulets comme
cela a pu étre le cas dans les années 1970 ergBeetaéme si cela aurait signifié une vie
moins laborieuse et notamment la possibilité deéghapper » quelques jours. La
spécialisation comportait trop de risques et siait du métier d’agriculteur tel que le
concevaient mes parents. Et puis mon pére et ma aigraient leurs vaches, des pie-rouge
des plaines, surtout pas des prim’-Holstein ditgssiafrisonnes comme celles de la plupart
des voisins a I'époque. Elles étaient plus bell@ss les champs trouvait ma meére. J'étais
d’accord avec elle. Elles se fondaient dans le gggydreton, comme les vaches normandes
dans le bocage normand. Les pie-rouge produisam@ms de lait mais « donnaient » des
veaux plus gros donc « a viande ». C'était la lggenode s’affranchir de la variation du prix
du lait par rapport aux Holstein, trés bonnesdegis mais seulement. De plus les pie-rouge

étaient plus robustes. Elles ne nécessitaient ygasitade frais de vétérinaires et elles vivaient
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plus longtemps. Sur le long terme elles étaientdont aussi rentables, voire plus rentables
gue les Holstein. C’est toujours vrai aujourd’h@haque vache avait un prénom. C’est
d’ailleurs souvent moi qui le choisissais. Qui a leudocumentaire kes chévres de ma
meére>®» peut comprendre ce que dit ce « détail » degdeésentation que se fait I'agriculteur
de son métier et de la terre. La terre est un®@uess qu’il faut nourrir et choyer, si I'on veut

gu’elle donne ce qu’elle a a nous donner. Detels j'ai entendu parler et I'ai vécu.

2.2. Transmission inachevée de I'exploitation familiale

Nous sommes en septembre 1988, toujours un 29nseyge Mes parents prennent leur
retraite. Mon pere est alors agé de 64 ans et ma d&56 ans. Le départ a la retraite est
toujours une étape charniere dans la vie. Pounlami&, elle signifie notamment ne plus aller
travailler dans I'entreprise au sein de laquelleagru s’épanouir, en tout cas dont on a tiré le
moyen de subvenir a ses besoins. De toutes lesdalgovie de I'entreprise que 'on a quittée
se poursuit sans nous. Dans le cas des agricylteomsme n’'importe quel chef d’E.F la
retraite prend un autre sens. Elle sous-tend latmurede la poursuite ou non de I'activité de
I'entreprise, et en méme temps de sa pérennitiey &'transmission, que le successeur soit ou
non membre de la famille, il est possible de calreidqu’il y a pérennité. Certes dans un cas
on a affaire a une continuation de I'E.F par laggation suivante, tandis que dans l'autre,
I'activité se poursuit mais en dehors de la famtepriétaire d’origine. Ce 29 septembre
1988 I'exploitation agricole, au nom de mes paretitparait, ou plutdt se fond au sein d’'une
autre exploitation agricole. Plus exactement, lenrae mes parents n’est plus attaché au
travail de cette terre comme cela avait été ledegmiis le 29 septembre 1964, c'est-a-dire
durant 24 ans. Une histoire s’arrétait. Aucunerdes sceurs et pas davantage mon frere, qui
pourtant en révait a 12 ans n’'ont repris la feramifiale et moi non plus sans quoi je ne
pourrais pas rédiger ce mémoire d’HDR qui parle rda trajectoire de recherche a
'université. La terre et les batiments qu’expl@td mes parents ont été repris par un autre
agriculteur, agé de 36 ans, ami de mon frere eb@uoe age que lui et qui exploitait la ferme
de ses parents située dans un hameau voisinatiheeté une partie des terres et loué l'autre
ainsi que les batiments d’exploitation et d’halitatdans lesquels il a emménagé. De cette
fagcon, cet agriculteur se retrouvait a la directiane exploitation qui correspondait a la
« fusion » de trois fermes, celle de ses pareetsntiens et d’'un autre agriculteur également

% Sophie Audier «es chévre de ma mése Film documentaire, 2014
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parti a la retraite et fermier. Ainsi, de ces trf@emes, chacune d’une taille d’environ 45ha,
pour la grande majorité en fermage, naissait unevelte ferme de 135ha en 1988 qui a
atteint en 2016 environ 220ha. Un des deux filsceeagriculteur qui a repris la ferme

gu’exploitaient mes parents, vient de succéderratgor a ses parents. Plus exactement, il
s’est associé avec sa mere tandis que son peaelasetraite et son épouse travaille comme

ouvriére dans une usine située a 15km.

D’une certaine facon l'activité de mes parents redopge puisque les champs ne sont pas en
friche, bien au contraire. lls sont exploités etegploités. L'activité principale demeure la
production de lait, mais aujourd’hui les vachestsdes Holstein. Elles ont changé de
couleur et surtout elles sortent de moins en maiascheptel est composé d’au moins 120
vaches laitieres et 60 taurillons et génisses éley@ur la viande. Le matériel est tres
«moderne ». Il y a deux ou trois tracteurs trésgants. Le couple d’agriculteurs qui a
succédé a mes parents vit dans la maison ou miviaies parents et ou j'ai grandi. Elle a été
agrandie. Elle est plus confortable, mais en &aifpeu changé. Au contraire, leur fils qui
leur succéde aujourd’hui vit dans une autre maggom’est pas sur le périmetre de la ferme.
Sa maison d’habitation est donc séparée de sowigatmn agricole. Sa mere, son associée,

est restée vivre sur le lieu de I'exploitation.

Comment expliquer qu’aucun de nous n’ait succéadés parents alors que s’était « une belle
ferme » et que mon frére trés jeune voulait devagirculteur. Il a suivi des études agricoles
d’un niveau brevet de technicien agricole. A ladas ses études, il a rejoint I'exploitation de
mes parents comme collaborateur a mi-temps, le detepdévelopper la taille de la ferme
pour lui permettre de dégager un salaire. En maealll avait trouvé un emploi de facteur
contractuel dans la commune. C’était une solutranditoire au départ. Nous étions entre
1973 et 1975, autant dire en pleine période detinntéconomique. L’horizon était incertain
mais des perspectives étaient possibles. Passfamie travail de la ferme, mon frére ne
comptait pas ses heures, pas plus que mes paggnts avaient investi pour augmenter les
capacités de production d’élevage de veaux etdembmne de vaches laitieres. S’interrogeant
sur son avenir professionnel et personnel, moe fagenté le concours de prépose des P et T.
Il a été recu. Il a dO aller & Paris. Il y restégent trois a quatre ans. Mes parents se sont
retrouves seuls a la ferme ou quasiment, devamt fate a une masse gigantesque de travail.
lls se sont épuisés. Mon frére est revenu vivrgagiailler en Bretagne et en parallele a pu

aider davantage mes parents. Cette organisatiendaing ainsi quelques années. Un équilibre
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s’est instauré et peu a peu de maniére non explidita été convenu que mon frére ne
reprendrait pas la ferme familiale. Que s’est-isggapour arriver a cette non-décision. Au
fond ma mere n’était pas enchantée a l'idée que fmwa reprenne I'affaire familiale pour
plusieurs raisons. Elle arguait du fait que momefrétait célibataire, « sans femme ce n’est
pas possible ». Elle savait de quoi elle parldig, gui travaillait aux cétés de mon pére sans
statut tout en s’épuisant au travail, gérant leates de la ferme et tenant la maison, comme
la trés grande majorité des épouses d’agricultdarrsette époque. Avait-elle désiré qu’'un de
nous quatre reprenne la ferme, non. Elle voyaidwtne horizon pour nous, comme je l'ai dit
précédemment. Elle s’est d’ailleurs organisée ppue, dans la mesure du possible nous
fassions des études et pourquoi pas, que nousidagdonctionnaires Pour un paysan c’est
« bien », mais pas nécessairement. De fait ma sipée est devenue cadre-infirmier des
Hoépitaux de Paris, mon frére facteur et pour ma @aseignante-chercheure a I'Université de
Nantes. Seule ma seconde sceur a échappé au «pnugsg en tout cas elle n’a pas suivi ce
chemin. Elle est devenue employée de bureau puiscatemerce, puis travaille a
'accompagnement des personnes agées et vit eonr@grisienne. Le « pensionnat » avait
joué son réle d’ascenseur social, en tout cas @’aith « migration » sociale et géographique
pour ne pas dire exode rural. De son coté que #gaithemon pere ? Je l'ai dit, ce qui
I'intéressait c’est la tranquillité, le calme etaav tout garder sa liberté. Il aimait la terre pour
ce gu’elle apportait mais n'y était pas attaché menon peut I'étre a un patrimoine hérité. I

était fier de ses enfants, de notre « réussiteemviait sans jalouser notre « sécurité ».

L’'autre explication de non reprise de I'exploitatiagricole de mes parents par un de nous
guatre est d’ordre macro-économique et politique. efffet, avec le remembrement, déja
évoqué, la Politique Agricole Commune (PAC) deséasn1960, 1970, consistait a favoriser
la concentration des exploitations agricoles afiétrd plus compétitive en regard des
américains. Au sein de la Communauté EuropéennErdace s’était vu attribuer un role
prépondérant pour nourrir I'Europe. Edgar Pisanini®Mre de I'agriculture francaise de 1962
a 1966, va beaucoup ceuvrer pour favoriser cettiéiqua. Il fallait aller de I'avant, vers la
croissance. Cela impliquait 'agrandissement dgdogations agricoles et donc la disparition
des petites, avec pour corollaire I'exode rural.ni@me temps, il fallait s’assurer la confiance
des paysans dans ce projet de modernisation. A fieitil était nécessaire d’offrir a leurs
enfants un bel avenir. Cela passait par I'écol@sCainsi qu'une politique d’attribution de
bourses a été mise en place, plutét avantageuse,lg® enfants d’agriculteurs. Toute ma

fratrie a bénéficié de bourses a taux plein. daitbutes mes études en tant que boursiere. Au
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sein de ma fratrie, je suis celle qui en a le pléséficié et de tres loin. Quel bonheur d’étre
enfants d’'agriculteurs dans les années 1960 et §8@Ad on aimait I'école et qu’elle nous
aimait. Pour ceux qui n’étaient pas dans ce casautre solution s’offrait a eux, en tout cas
dans ma région. En effet le bourg ou je suis né&e gtandi se trouve a 50km de Rennes ou
nous vivions. Il entrait donc dans le périmétrerelrutement d’ouvriers et contremaitres de
'usine Citroén a Rennes installée en 1961. Cdhciité I'abandon des petites exploitations
agricoles par les petits paysans. Les épouses joiveontinuer en parallele a élever
guelques animaux et ainsi garantir un revenu d’'epp€ela permettait aussi une certaine
transition. Mes parents, et mon pére en particulie voulaient pas de cette vie « enfermée »
au rythme des 2x8, voire 3x8, avec un ramassagarjusque dans les bourgs alentours. |l
aimait le grand air. C’était le cas d’'une certaiagon de mon frere également. Telle est la
facon dont je vois le processus de non transnmsigola ferme de mes parents a I'un de nous

quatre.

J'ajoute toutefois une autre raison, liée aux autextes, mais pas seulement. Alors que mes
sceurs et moi, au méme titre que notre frere, noliena chaque weekend, chaque période de
vacances, aux travaux de la ferme jusqu’a ce qQus guittions nos parents, aucune de nous
trois ne nous sommes projetées dans ce scénafiespiannel et familial. Plus exactement
nous ne nous sommes pas manifestées pour reptaifiiee. Nous avions un frére. C'était a
lui que revenait cette tache ou cette missionolisrevenait au contraire « d’aller a I'école ».
C’est en tout cas comme cela que je l'ai entendw’dvais pas le choix, pour une fille, « il

fallait bien travailler pour bien apprendre ».

Mais ou sont allés vivre mes parents a partir ds&@embre 1988, vu qu’ils n’avaient plus

de maison, le contrat de fermage s’arrétant intpheent avec I'arrivée du nouveau fermier ?
lls sont allés vivre dans la maison qu’ils avaikiit construire dans le méme hameau, sur un
terrain qu’ils avaient acheté en 1975 a un de lemnsens propriétaires. Ma meére y vit

toujours, libre de son temps, et en totale autoaptant financiere que matérielle, notamment
grace a la petite pension de réversion de mon peue seule retraite complétée par une
allocation pour avoir élevé quatre enfants., npais seulement. Elle a le plaisir de pouvoir
suivre les travaux des champs de ses successeles allées et venues de leur immense

troupeau d’Holstein, mémes si elle préfére toujbespie-rouge.
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En choisissant la forme autobiographique du gegoehéstorique pour livrer quelques clés de
mon itinéraire de recherche, I'unité entre ma ttajee professionnelle et ma trajectoire de
vie se dégage également. Le lecteur y aura tras/éléments qui m’ont amenée a prendre la
stratégie de diversification comme objet de redier@ une période ou I'on songeait plutét a
linternationalisation et au repli du portefeuilBactivite. De méme, il aura vu mon goat
inconditionnel pour rencontrer l'autre, les autsas « leur » terrain. D’'une autre facon, il aura
percu mon souci de donner a voir les acteurs écimua® et sociaux invisibles et souvent
« petits ». Enfin mon intérét, passionné, poureleseprises familiales et toutes les questions

qui les concernent apparait dans la narratiorh@gdire qui m’a faite.
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Conclusion et perspectives

by

L’essentiel de ma recherche a consisté a réfléatmmprendre, observer les
trajectoires stratégiques des entreprises de tyd&/PTI a gouvernance familiale en
étudiant leurs choix stratégiques et les acteeirsed choix et tout particulierement ceux liés a
la direction de I'entreprise, dans une démarchestcoctiviste et historique. Mes recherches
montrent que le management des ruptures et corérepose sur une imbrication entre les
trajectoires collectives et les trajectoires indiglles. Ainsi les trajectoires stratégiques de
I'entreprise questionnent les trajectoires de w@espnnelles de ses dirigeants. Les trajectoires
stratégiques de l'entreprise familiale interrogentjoire mettent en branle/ébranlent la
trajectoire de la famille (collectif) et aussi lejectoire des membres qui la composent
(individuelle). A un autre niveau, ce travail distdnciation, mené grace a I'égo-histoire,
montre que l'imbrication entre les trajectoires fpssionnelles et les trajectoires de vie se
retrouve a tous les niveaux, entre I'entreprissest salariés, ses dirigeants, la famille qui lui
est liée, mais aussi entre la trajectoire du cleanchjue je suis et sa trajectoire de vie. En effet
le choix de mon objet de recherche, de la méthgil@t du domaine académique
d’appartenance, sont imbriqués dans mon histdireversement cette activité de recherche
rejaillit sur ma vie personnelle. Ce travail detaligiation a révélé aussi que le management
entre rupture et continuité que j'ai observé aupdes entreprises familiales vaut également
pour mon parcours professionnel et personnel. @&goburs un équilibre entre les deux qui
permet d’avancer. En cela je rejoins Nicolas Pragd009, p. 14) qui estime que «la
recherche n’est pas un produit désincarné, maadagon de refléter notre facon de vivre et

penser notre rapport au monde ».

A Tlavenir, je compte poursuivre mon travail de herche autour de la relation entre
trajectoires professionnelles et trajectoires imlielles pour davantage appréhender les
modes de management stratégique des E.F qui lesiisent a la pérennité. En méme temps,
grace a cette approche par les trajectoires &eos d’'interroger les E.F qui sont sorties de la
sphére familiale. Je souhaite observer les castrdjmises qui ont été transmises a un
repreneur non familial. Je questionnerai ainsi prodlématique qui a émergé lors d’un atelier
de travail que janimai en 2014 avec mes co-aufeNisolas Antheaume et Dominique
Barbelivien sur la transmission et qui est rest@éeswespens par manque de temps, a savoir

gu’est ce qu’'une bonne transmission ?
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Un autre prolongement de mon activité de rechetahehe la question des stratégies des E.F
et plus précisément celui de la diversification.sdehaite ainsi réactiver les recherches par
lesquelles j'ai pratiquement démarré mon métiecltrcheur. A cette fin, je m'inscrirai dans
les travaux d’Alain Bloch, Nicolas Kachner et SapiMignon (2012) qui montrent que les
E.F font preuve de résilience en raison de leurcispermanent d’avoir un portefeuille
d’activités suffisamment diversifié afin de répartes risques preuve de leur stratégie
prudentielle ce qui leur a permis de mieux résiatdéa crise de 2008 que les entreprises a
mode de gouvernance managériale. Dans cette pavgpame des questions sur laquelle
jenvisage de travailler est celle du choix etla@eonduite de la diversification des E.F en
regard de leur relation a la concurrence. Il s&ginotamment de mettre en exergue
'importance gu’elles accordent ou non a une déheallective pour mettre en ceuvre leur
stratégie diversification étant donné les paradoxyge I'on peut percevoir entre ces deux
stratégies. La diversification, concentrique, esefet reconnue et choisie, notamment par les
E.F, parce gu’elle permet de répartir les risqueguad I'inscrit dans une stratégie prudentielle.
En revanche, si les stratégies de coopératiorsettiatégies de coopétition sont considérées
comme des leviers d’'innovation et de développematds impliquent en méme temps des
risques de pertes de savoir-faire au profit du coeat « coopérant/coopétiteur » (Fernandez

et Le Roy, 2013). Ce chantier se fera en partcalvec ma collegue Dominique Barvelivien.

Je prévois également d’intensifier mes recherchesles passé déja en cours avec mon
collegue Dragos Zelinschi notamment a travers p@aet qu’entretiennent les E.F avec leurs
archives. Ce theme doit prendre une place de plygus importante grace a deux entreprises
qui viennent de me donner leur accord pour queligsp, avec mes collégues, accéder a leurs
archives, en tout cas une partie. Cette perspeesvaenajeure pour mes recherches et plus
généralement pour I'équipe de I'Observatoire dédamennité des Entreprises familiales de
Nantes car ainsi que je I'ai montré dans mon doajra difficulté a accéder aux sources
primaires des E.F pérennes, freine les recherahiesogt menées et entrave leurs qualités. Le
passé comme theme d’étude des pratiques des Eun éséme qui commence tout juste a
trouver sa place dans le champ de la stratégie maiseusement il commence a se
développer. Mes premieres recherches avec Dradmsad, s'integrent dans ce mouvement
plus global d’Historic-turn qui est convaincu de l'enjeu que représente lesépasdes
entreprises en général et familiales en particld@nme vecteur de compétitivité. Dans ce
cadre, je m’intéresserai notamment a l'enjeu quarésente la question du patrimoine

historique des E.F a I'ére du numérique
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Un autre axe de mon plan de recherche est le tidemiéle de la femme dans les E.F, tant
comme partie prenante visible qu’invisible. Je pigwe le poursuivre en le croisant avec la
guestion plus générale, mais peu traitée, qu'dkt da management invisible. Il s’agira ici
de poursuivre le travail que jai réalisé. J'emgs aussi d’élargir le travail que je méne avec
Eve Lamendour sur I'approche romanesque du roldeteses a la direction des entreprises
par une lecture plus approfondie de la littératlwmeXIXe et I'étendant a celle du XXe. Par
ailleurs, jai un projet de collaboration de reder sur la question du roéle des veuves a la
direction des entreprises avec Peggy BégeChristel Chaineadddans le prolongement du
cycle de journées d’études pluridisciplinaires fi@&ont organisées en 2014, 2015 et 2016 et
auxquelles j'ai été associée, sur les veuves, \aufsuvages en Europe du XIXe eu XXle et
qui s'inscrivent au sein du Labex EHN¥E« Ecrire une histoire nouvelle de I'Europe ». Je
compte aussi poursuivre le travail entamé avec dbnissuet sur la question des trajectoires
professionnelles des salariés par le prisme diidiee; la mobilité, le genre et 'emploi au
croisement de celui des trajectoires stratégiquis.F. Dans la veine de ce travail, nous
organisons un colloque qui se tiendra en novembi& 2 la M.S.H de Nantes sur le theme du

« Genre, égalité de droit et inégalité de faitsdbimination indirecte et transversaf.»

Mes perspectives de recherches se situent donc ldarmntinuité de I'ensemble de mon

parcours de recherche tout en amorgant quelqukioris notamment en interrogeant les
E.F qui sortent de la sphere familiale. A I'imagel@nsemble de mon itinéraire de recherche
mais aussi personnel, je compte donc conservegquelibre entre rupture et continuité avec
lequel jai cheminé jusqu’ici... et toujours dans usteatégie de diversification de « mon

portefeuille d’activités ».

3'CERHIO, université Rennes 2

3CAHD, université Bordeaux)

3abex-ehne.fr/fr

“%itre provisoire, colloque GEDI :les 16 et 17 nowem2017
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