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Pérennisation d'une PME:
|la spécificité du processus stratégique

Sophie MIGNON
Université de Montpellier Il

MOTS CLES

PME — Processus stratégique — Continuité — Sélection
Adaptation — Proaction — Pérennité

RESUME

Cet article décrit le processus de formation des stratégies d’une entreprise pérenne
sur un plan organisationnel. Le processus de variation, sélection et rétention des
initiatives stratégiques au niveau intra-organisationnel est analysé a partir d’'une
étude de cas. On y met en évidence ['existence de filtres (continuité stratégique,
priorité accordée au client, perpétuation d’un savoir-faire, valeurs morales, éthique,
responsabilité sociale, etc.) qui ont permis de « contextualiser» les initiatives
stratégiques. Ces éléments de contexte interne constituent ainsi une aide a la
décision stratégique en permettant 'abandon de certaines options et la rétention
de stratégies plus pertinentes en termes de pérennité. Les différences entre le pro-
cessus d’'adaptation et celui de proaction concourant a la pérennité sont également
soulignées.

ABSTRACT

This article highlights the strategy elaboration process of a sustainable firm from an
organizational point of view. The process of diversifying, selecting and retaining
strategic initiatives at an intra-organizational level is analysed on the basis of a case
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94 Sophie MiGNoN

study. Attention will also focus on the role of filters i.e. strategic continuity, priority
granted to clients, perpetuation of know-how, moral values, ethics, social
responsibility, in "contextualizing” strategic initiatives. These elements, which are
part of the internal context, thus contribute to the strategic decision-making process,
allowing for certain options to be abandoned in favour of more appropriate strategies
in terms of sustainability. Emphasis is also placed on the differences between the
process of adaptation and that of pro-action leading to sustainability.

RESUMEN

En este articulo se trata del proceso de formacion de las estrategias de una empresa
perenne en el plano de la organizacion. Se analiza el proceso de variacion, seleccion
y retencién de las iniciativas estratégicas al nivel intra-organizacional a partir de un
estudio de casos. Se pone de relieve la existencia de filtros (continuidad estratégica,
prioridad al cliente, perpetuacion de know-how, valores morales, ética, responsa-
bilidad social...) que permitieron « contextualizar » las iniciativas estratégicas. Estos
elementos de contexto interno constituyen asi una ayuda a la decision estratégica
permitiendo abandonar algunas opciones y elegir estrategias mas pertinentes
respecto a la perennidad. Se subrayan también las diferencias entre el proceso de
adaptacion y el de pro-accion que contribuyen a la perennidad.

ZUSAMMENFASSUNG

Dieser Artikel hebt den Prozess der Strategiebildung einer fortdauernden
Unternehmung hervor, aufbauend auf einem organisatorischen Plan. Der Prozess
der Variation, der Auswahl und das Festhalten an den strategischen Initiativen auf
dem inner-organisatorischen Niveau wurde mit einer Fallstudie analysiert. Die
Existenz von Filtern wurde klargestellt (strategische Dauer, zugewiesene Prioritét
an die Kunden, Fortbestand der Umsetzung, moralische Werte, Ethik, soziale
Verantwortung, etc..), die es erlaubt haben, die strategischen Initiativen in den
Kontext zu setzen. Diese Elemente des internen Kontextes bilden also eine Hilfe
fur strategische Entscheide und erlauben die Vernachldssigung von gewissen
Optionen und das Festhalten an zutreffenden Strategien fiir den Unternehmens-
fortbestand. Die Unterschiede zwischen dem Anpassungsprozess und denjenigen
der aktiven Konkurrenzstrategien sind fiir den Fortbestand ebenso unterstrichen
worden.

Introduction

Lorsque Babyliss, PME du Nord, fut vendue il y a quelques années au groupe
Conair, |’ objectif affiché par le dirigeant-propriétaire prit la forme suivante:
«C' était pour moi lameilleure fagon d’ assurer la pérennité de mon entreprise. Je
n'aurai pas de successeur. J ai décidé de passer lamain aun partenaire quej’ aurai
choisi. Conair alaméme histoire que nous. N’ ayant aucuneimplantation en Europe,
il ne va pas mettre en péril I’ organisation. » (Le Monde, 23 décembre 1995)
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Pérennisation d’'une PME: la spécificité du processus stratégique 95

Si le maintien de |’ organisation constitue une perception possible de la
pérennité d une entreprise, lesformes que revét cette derniére sont multiples. Plus
précisément, il est possible de distinguer deux grandes familles de pérennité
(Mignon, 1998, 2000)! :

— la pérennité du pouvoir : celle-ci recouvre deux types de pérennité. La
pérennité du contrdle est assurée lorsque le capital reste entre les mains
du méme groupe d’ actionnaires (en général un individu ou une famille)
et la pérennité de direction est réalisée lorsque les dirigeants de I entre-
prise sont issus de ce méme groupe;

— lapérennitédu projet : celle-ci recouvre, également, deux types de péren-
nité. La pérennité des activités est assurée lorsque |’ activité principale de
I entreprise est maintenue, en dépit, par exemple, d’ une disparition de cette
derniére en tant qu’ entité autonome. La pérennité organisationnelle est
préservée lorsque |’ entreprise a su, au cours de son histoire, résister
a |’ épreuve des bouleversements profonds de son environnement et
préserver jusqu’ a nos jours son identité (De Geus, 1997).

Cet article s'intéresse plus particuli érement ala pérennité organisationnelle.
En effet, les autres formes de pérennité, tant en termes de contréle et de pouvoir
gu’en termes d’ activités, ont fait |’ objet de nombreuses études, faisant appel ades
disciplines connexes (droit, fiscalité). En revanche, la pérennité organisationnelle
est apparue plus récemment comme objet de recherche. Elle est apparemment plus
complexe, bien que son étude se situe au coaur des sciences de gestion, entendues
comme lesdisciplinestraitant du pilotage des organisations. L’ ambition du présent
travail est d' apporter une contribution aun themeinsuffisamment exploré alorsque
son enjeu nous semble fondamental 2.

Nous avons choisi d’éclairer la pérennité de |’ entreprise non pas par
une énumération des stratégies « gagnantes» dans un cadre propre a «|’intention
stratégique» — pour éviter le piége de dresser un «modéle unique» de cette
pérennité—, maisen nous attardant au « processus stratégique» (Mintzberg, 1978 ;

1. Cettetypologie est issue d' une étude lexicale de questions ouvertes contenues dans un
questionnaire soumis a un échantillon d’ entreprises pérennes.

2. AI’enjeu social et économique viennent s ajouter les résultats des études récentes sur
ladurée de vie des entreprises. En effet, seule lamoitié des firmes nouvellement créées
en France sont toujours présentes apres cing ansd’ existence (étude réalisée par I'INSEE
en 1997 sur la création et le devenir des entreprises entre 1987 et 1995). Ces données
sont confirmées sur |e plan européen par le quatriéme rapport mené par laCommission
européenne (Projet PME, Eurostat 1996). Enfin, I’ é&ude de De Rooij (1996), réalisée
sur un échantillon mondial d’ entreprises, souligne que I’ espérance de vie d’ une firme
serait de 12,5 ans. Larareté des entreprises ayant su défier ces statistiques éveille une
curiosité certaine et mérite I’ intérét du chercheur.

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002
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96 Sophie MiGNoN

Schendel et Hofer, 1979; Pettigrew, 1985, 1987, 1992; Van de Ven, 1992;
Chakravarthy et Doz, 1992), ¢’ est-a-dire au processus de formul ation des stratégies
aboutissant ala pérennité de I’ entreprise.

Laforme prise par I’ évolution des événements d' un processus constitue un
élément crucial. Il en découle, en effet, plusieurs familles de théories explicatives
desprocessus. Aing, Vande Ven (1992) distingue lesthéoriesde cycle devie, selon
lesquelles les trajectoires sont prédéterminées, les théories téléologiques, qui
reposent au contraire sur I’ hypothése d’ équifinalité (plusieurs chemins possibles
pour arriver a un résultat), les théories dialectiques, qui postulent la recherche
d équilibre entreforces opposées et, enfin, lesthéories évolutionnistes, qui expliquent
I”évolution par une relation récursive et cumulative entre variation, sélection et
rétention.

Notre vision théorique pour cerner ce concept complexe qu’ est la pérennité
emprunte a la fois aux théories téléologiques, dans la mesure ol nous mettons
I” accent sur lavolonté comme principe d’ évolution, aux théories dial ectiques, dans
lamesure ou changement et continuité sont bien deux forces qui s opposent et dont
laconfrontation est source d' évolution ; enfin, elle se rattache aux théories évolu-
tionnistes puisgue I’ évolution est aussi pergue comme une boucle entre variation,
sélection et rétention.

Parmi cesdifférents courants, il s agirade mettre en évidence lamaniére dont
les contextesinternes et externes (au sensde Pettigrew) modé&ent I’ évolution straté-
gique. Le cadre d' analyse obtenu est qualifié d’ « approche intraorganisationnelle
del’ équilibre ponctué» ; « équilibre ponctué» parcequ’il s intéresseal’ alternance
dialectique entre deux forces contraires, les changements et la continuité rythmant
lavied' uneentreprise; « approcheintraorgani sationnelle» parce que nous adoptons
non pas une vision déterministe ou de contingence externe pour expliquer les phases
d’ évolution delafirme, maistentons en interne de mettre en évidence e processus
de décision stratégique conduisant a ces périodes de stabilité ponctuées par des
changements de grande ampleur.

Cecadrepermettrad’ aborder, d’ une part, les stratégies d’ adaptation e, d autre
part, les stratégies de proaction. Le processus de pérennisation sera étudiée a
partir desinitiatives stratégiques d une PME ayant fait I’ objet d’ une étude de cas
approfondie3.

3. Lesprincipalesinitiatives stratégiques prises depuis|acréation del’ entreprise (en 1760)
jusgu’ a nos jours ont été répertoriées. Neuf d’ entre elles ont été analysées en profon-
deur (Mignon, 1998), cing sont présentées dans le cadre de cet article.

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002
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En effet, lesavancéesthéoriques|ai ssent certaines questions en suspens: quel
est |e contenu de ces contextesinternes propres al’ adaptation et laproaction d’ une
entreprise pérenne ? Comment ces derniers se couplent-ils a des facteurs tels que
le contexte externe, lavolonté, I’ expérimentation, le degré d' anticipation ?

L’ étude de cas vise arépondre a ces questions. Sans sous-estimer «larobus-
tesse» des modéles initiaux, ces derniers doivent étre enrichis et adaptés a partir
des informations et enseignementsissus de |’ observation du terrain.

1. Stratégies adaptatives

Dans un premier temps sera étudiée |’ adaptation de |’ entreprise en tant que
processus d’ gjustement a son environnement. Parmi les nombreuses définitions
données a son concept, nous avons opté pour celle de Danjou (1987) pour qui une
adaptation est réalisée lorsque « |’ entreprise aexercé la possibilité de choisir entre
plusieurs alternatives distinctes dictées par |es conditions passées et présentes» de
son contexte interne et externe. Dans un deuxieme temps, I’ étude historique des
initiatives stratégiques adaptatives d' une entreprise de plus de deux cents ans
permettra de préciser le contenu des concepts retenus.

1.1. Les avances théoriques

Aprés avoir rappelé I’ origine du cadre d’ analyse retenu (derniéres avancées de
I écologie intraorganisationnelle), la spécificité du processus d' adaptation d’ une
entreprise pérenne sera mise en évidence.

1.1.1. Lintégration du courant écologique
au champ du management stratégique

Laproposition centrale de ce dernier courant de recherche (Burgelman, 1991, 1996 ;
Burgelman et Mittman, 1994 ; Barnett et Burgelman ; 1996 ; Montgomery, 1995;
Levinthal et March, 1981) est que | es stratégies des organi sations sont déterminées
alafois par un processus de sélection interne et externe.

On retrouve le schéma général de « variation-sél ection-rétention » propre a
I écol ogie des popul ations, mais cette fois transposé en interne. Les deux approches,
malgré leurs similitudes, ne doivent pas étre confondues, car ellesreposent sur des
méthodol ogies tres différentes (quantitative vs qualitative) adaptées ades objectifs
spécifiques (étude de populations d’ organisations vs analyse du fonctionnement
interne des organisations).

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002
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98 Sophie MiGNoN

Danslecadredel’ écologieintraorganisationnelle, les « variations® » prennent
laforme d’initiatives autonomes émanant le plus souvent de managers en contact
direct avec les dével oppements technol ogiques et | es changements de condition de
marché. La « sélection » se réalise atravers les mécanismes de gestion (systémes
de contréle, régles gouvernant I’allocation des ressources) et les mécanismes
culturels (rites, normes de conduite) assurant |e couplage entre la stratégie organi-
sationnelle et les initiatives des managers a différents niveaux hiérarchiques.
L’ efficacité des processus de sélection interne dépend de I’ intensité avec laquelle
ilsreflétent les pressions de sél ection externe (Burgelman, 1991, 1996). Certaines
initiatives qui ' avaient pas été prévues ou planifiées peuvent ainsi devenir partie
intégrante de lastratégie globale, lorsqu’ elles ont démontré leur viabilité, eu égard
al’ environnement delafirme. Chez Intel, par exemple, lesactivités EPROM et les
microprocesseurs furent le fruit d’initiatives stratégiques qui n’avaient pas été
prévues et planifiées et qui se situaient en dehors du champ stratégique delafirme
au début des années 1970. La« rétention », enfin, prend laforme d’ un apprentissage,
engendrant la mise en place de routines, de croyances partagées assurant une
stabilité ala stratégie sélectionnée.

Lastratégie de I’ organisation résulte ainsi en partie de la sélection et de la
rétention des variationsinternes.

1.1.2. Spécificité du processus d’adaptation
des entreprises pérennes

Unesélection réussieest al’ origine d’ une période de stabilité (momentum) au sens
de Tushman, Newman et Romanelli (1986) et Tushman et O’ Reilly (1996). Noda
et Bower (1996) expliquent, par exemple, que le choix des activités des firmes
étudiées (deux Baby Bell : Bell South et US West) aétélerésultat d’ un processus
concurrentiel entre diverses voies alternatives, mais qu’ une foisle choix effectué,
celui-ci a pesé sur le développement ultérieur des organisations. On voit donc ici
I" apparition d’'une certaine inertie qui rejoint bien la thése du courant « écologie
des populations», mais aussi |es théses des chercheurs en stratégie postulant que
les firmes ayant réussi évoluent typiquement vers des « configurations» stables.

L’inertie se révele cependant compatible avec des régjustements de grande
ampleur, lorsgue I’ entreprise favorise le développement d'initiatives stratégiques
variées, pour ensuite sélectionner les plus viables d’entre elles. Intel offre de
nouveau I’ exemple d unefirme dont I'inertie rel ative n’ a pas empéchée de sortir a
temps de I’ activité DRAM.

4. Terme utilisé par les auteurs de ce courant (par analogie al’ écologie des popul ations)
et qui signifie « changements» entrepris en interne par les cadres opérationnels.

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002
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A Iinstar de Burgelman (1991), on peut dire que les entreprises pérennes sont
caractérisées par |’ équilibre entre une stratégi e centralisée et des expérimentations
de type de la base vers e haut laissant |es mécanismes de sélection jouer. Enfin,
| es réorientati ons des entreprises pérennes sont plus souvent précédées de processus
de sélection et d’ expérimentation que les popul ations de firmes défaillantes.

Ladifférenceentrel’ évolution d’ une entreprise quelconque et une entreprise
pérenne réside justement danslaqualité desfiltres qui vont sélectionner lesinitia-
tives stratégiques. L es entreprises pérennes, en raison de leur ancienneté, présentent
la particularité de devoir composer avec |” héritage de leur histoire passée, de leur
culture, de leur savoir-faire issu des investissements matériels et immatériels. On
peut donc penser que !’ inertie présente chez ces entrepriseslesconduiraafaire des
choix dans la continuité des comportements porteurs de pérennité et donc ane pas
sélectionner des initiatives imprudentes, voire erronées.

1.2. Interprétation empirique

Cette étude empirique vise a spécifier les é éments du contexteinterne dansle pro-
cessus de naissance et de développement (ou deretrait) desinitiatives stratégiques
qui contribuent al’ évolution del’ entreprise. Elletenteradonc de décrire le contenu
et les interrelations entre les deux «moteurs» de pérennité. Ce faisant, nous
souhaitons mettre en évidence le réle de I'intentionnalité, du volontarisme des
dirigeants dans la conduite de leur entreprise vers la pérennité et la forme par
laquelle elle s exprime (expérimentation ou planification).

Laméthodologie® qui s est imposée est de type qualitatif. La condensation,
la présentation des données et I’ éaboration/vérification des conclusions se sont
inspirées de Yin (1994), Miles et Huberman (1991) et Eisenhardt (1989). Les
données primaires ont été recueillies sousforme d’ entretiens semi-directifsréalisés
aupresdes cadreset dirigeants de |’ entreprise. Les données secondaires se composent
pour I’ essentiel de données internes al’ entreprise (documentation, archives).

La méthode employée dans ce contexte méthodol ogique est I’ étude de cas
(Hlady-Rispal, 2000) a I’instar de celle d’ auteurs de |’ écologie intraorganisa-
tionnelle (cf. Burgelman, 1996, sur Intel ; Nodaet Bower, 1996, sur deux Baby Bell :
Bell South et USWest). En effet, les auteurs fondateurs de ce courant s’ intéressent
au processus de formation des stratégies. L’ approche ne doit pas étre confondue
avec celle bien connue de |’ écol ogie des popul ations dont la probl émati que suppose
une approche statistique sur de larges échantillons.

5. Le détail de la méthodologie, notamment concernant le codage des données et la
présentation desrésultatsainsi que lavérification deleur fiabilité et validité (Yin, 1989,
1994), est fourni dans Mignon (1998).
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Présentation de I'entreprise®

Griset SA est une entreprise employant 243 personnes (CA en 1997 : 420 millions
defrancs), fondée en 1760 dansle quartier du Marais, dont les activités sont, d' une
part, la fonderie et le laminage des métaux non ferreux (cuivre, laiton, bronze,
aluminium et aliages) et, d autre part, la construction de matériel de fonderie et
de laminage (Griset Engineering)’.

Danslaperspectivedel’ équilibre ponctué, histoiredel’ entreprise Griset fait
apparaitre quatre grandes phases ponctuées par des dates clés.

a) Unelongue période de modernisation et de diversification, de 1750 a 1956,
oulafirmeacquiert sesdeux principaux métiers: lafonderie et e laminage
de métaux non ferreux. C’est également pendant cette période qu’elle
réalise une diversification vers des produits qui constituent aujourd’ hui
encore sa principal e production (méme si les proportions produites et les
débouchés évolueront au cours du temps) : le cuivre, le bronze, le laiton
et I'aluminium laminé.

b) Une deuxieme période, de 1957 a 1972, pendant laquelle Griset recon-
quiert son indépendance (a |’ égard de son fournisseur), indépendance
qu'€elle avait perdue ala suite de I’ abandon de son métier de fonderie en
1953. Unedatetout afait cruciale est lacréation dela CFFL (Compagnie
francgaise de fonderie et de laminage) en 1967 qui permettra de mener a
bien le développement de I’ entreprise dans les années a venir.

c) Griset entreprend, de 1973 21996, son expansion. L’ accroi ssement consi-
dérable de la valeur gjoutée de ces produits lui permet de retrouver des
marges plus confortables, de réaliser les investissements nécessaires a
I"accroissement de la production; Griset saisit aussi les possibilités
d expansion al’ éranger gréace a son département d’ ingénierie (100 % des
ventes al’ export).

6. Une monographie plus compléte est présentée dans Mignon (1998).

7. Griset est restée indépendante jusgu’ en décembre 1997, date alaquelle elle fut vendue
au groupe familial allemand Diehl. Notre période d’ observation s’ étalant de septembre
1997 afévrier 1998, I’ analyse portera principa ement sur la période antérieure aladate
de cession. Nous envisagerons ultérieurement le devenir del’ entreprise aprés son chan-
gement de contrdle.
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d) Enfin, la décision d'intégration au groupe Diehl, en décembre 19978,
compléte sastratégie d’ expansion, cette fois-ci, au sein d' un grand groupe
avec desmoyensfinanciersaccrus, maisauss avec lescontraintesquecela
implique.

Il apparait a notre sens deux dates clés, constituant des « ruptures», des
tournants décisifs au sens de I’ équilibre ponctué:

— 1967, création de la CFFL, qui présentera un risque majeur pour |’ entre-
prisemaisqui seraauss |e gage de son développement et de sapérennité.

— 1997, cession aDiehl danslamesure ou elle représente un abandon de la
pérennité du pouvair. De plus, s elle sauvegarde la pérennité organisa-
tionnelle, elle engendre des changements culturels avec |’ adoption d’ une
stratégie beaucoup plusformalisée et anticipéequ’ ellenel’ était auparavant.

Le processus d’adaptation

Nousavons choisi dedétailler quatre processus, dont deux développementsd’initia-
tives. Il s'agit, d’ une part, delaproduction de bandes doubl e épai sseur (adaptation
par I’ offre de nouveaux produits), d’ autre part, de Griset Engineering (adaptation
par I’ adjonction d’ une nouvelle activité) et deux retraits d' initiatives stratégiques,
lesarrétsdelaproduction delamesdejaousieset d' ailettesd’ aluminium. Cesini-
tiatives ont été synthétisées dans une matrice de dynamique de site (Miles et
Huberman, 1991, p. 213)°.

Il convient aussi de préciser que les extraits des citations proviennent princi-
palement d’ entretiens avec les cadres dirigeants (PDG et DG) ; cela s’ explique par
lefait quele processus de décision stratégique dans cette PM E reste trés central i sé10,

8. On pourraseréférer aMignon (1998) pour comprendre que les critéres de choix de Diehl
correspondaient a une volonté de la part du dirigeant-propriétaire de sauvegarder les
composantes essentielles de la pérennité organisationnelle de I’ entreprise.

9.Signalons que les ééments de contexte interne font partie des é éments de continuité
répertoriés dans cette étude de cas (cf. Mignon). En outre, une étude complémentaire
menée sur un échantillon de 30 entreprises pérennes a permis de mettre en évidence (a
I’aide d’ une analyse lexicale des réponses a des questions ouvertes) que la pérennité
d' une entreprise découlait d’ un équilibre entre & éments de changement et de continuité.
Il apparait, grace ace cas, que ces deux forces dial ectiques sont aussi récursives: en effet,
les éléments de continuité (I’ histoire, les axes stratégiques, les valeurs, etc.), loin de
S opposer au changement, contribuent et orientent ce dernier dansle sensdelapérennité
de I’ organisation.
10. Les questions rel atives aux facteurs de pérennité (exposées dans Mignon, 1998) ont en
revanche recu des réponses de la part de I’ ensemble du personnel interrogé (soit une
dizaine de cadres au total).

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002

© 2002 — Presses de I'Université du Québec
Edifice Le Delta I, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Québec G1V 2M2 « Tél. : (418) 657-4399 — www.pug.uquebec.ca

Tiré de : Revue internationale P.M.E., vol. 15, n° 2, sous la direction de Pierre-André Julien.



Sophie MieNoN

102

«"Bs1I9) Jnod aanisod P alel

-Uawi [dwoo uode ) 8101 ap 1keJes INb 91IANJe 3| PANOU 81199
sn|d ned un Jessnod ap ap1ogp ke, [ ‘Uempe | ap ausn | ap

U0 130NJISUOD B[ 8P 81INS B| e ‘UljuT '9pueILLIod e| Jouoy p
uoeJISIUIWPe p [IBSUOD UOW 3JouleAUOd e Isshal e, [
‘sreuoder Sp 81440 | 81INS ‘91INSUT 'SJIoU LR | 3P NPUSA
srewr(suoine usnou anb siofe asedue.l) areUUO A B| ap
a1}Jo p pdde, e auuoissiwncs awgw puenb suoAe SNop »

«'9|gssod seq snid a| Jusinel ap x1d un

292 911fenb ap 1npo.d un 11us1qo B 82104 €S 1 albeud
UOS 31N0} S B 185 1I9) "3 [1eLW 3P SIA'ED UB aSIW

B WNWiiXew e Jesiwiuiw e 1AL uo pnba|suep
85111IN WBWWeINod N anb jusbi|piul snid snssaoo.d
un JoddopAgp ap 91UCJOA BUN 319 B JBS1IS) 8P 80404 e
‘anbise|d uoirewloop fed W np afeuuodey

ap awaIs/As un JeAno. e ‘Jejuswibne spuewsp 81100
JUeAOA ‘sue QT e A |1 ‘SoyJerte SSLILLIOS SNoU SNON »

wesbuip np
aluojoAe|apanbre

“(uoniuty ap 10 afeulwe| sp 1Pk 1B 31BPUOY)

UeMJe | Sp 9IeUUO |\ B| 3P JUOWe ausn | 8p UONONJISUod |
Jnod euoireueIuI 3140 p fedde | a1i0dwel 18S9 ‘9/6T UT
«°3UISN 810U BIISIA SNUBA USSR INb Sfeuoder ap Lied el ap
anbodg | e afeulblio sa1) 1B INb prieyd e abeuiwe| ap aubi|
anou Jnod 1eyde p 2440 aun N3aJ SUOAR SNou ‘T/6T U3 »

«’[elpuol aydrew Np % 0¢

10 Usadoune aydfew NP 9% 06 d]01U0d INb 18 dUeIH US
3|feIsul 158 ‘aauey fed ‘Inb Jnednodgp un p uoIEs|EeI0|
©|® 391|150 uononpo.d 81199 ap g1iunuoddo | ‘snid aq »
«'Ue,| % GT 9p aIpJo, | ap siuenodw 1. a1 nbas
uode} ap 1ejuswbre Inb syofew un 1R, Bouessind
ap sloissUe.I S3| Jnod spuewlsp aun aJpuabus e anbiu
-01199 | 9p Wwewiaddo pAgp 8] ‘08T SSRUUR 9| sue( »

9URIX3 81X9JU0D

“(Barey-1100ES 'B1101S1Y) BUBIUL U PLIRIRW

NP 489102 U NISAP S9PNIY p Meaing NP uoiea.Io e| sindap
|ssne skew ‘144D e ap uonninsuod el ‘e1inonked ue ‘0ane
2,011eW B| U 31e}-110A8S NP 9|NWINJJe 1eAe 1s1o anb
80.Jed sasiud 2119 nd JUO PLIRTEW Bp SBIUSA 3P SOAIRIIIUI S

"(enbiBere.s axe)
«39IN0fe IneeA 81104 1B 9udJew un 1w O »

(®)nunuoo)
auBIUI 31Xa0D
JONVSSIVN

Buieauibul wBs119
Zz9|dwex3

Jnassied a|gnop sapueq ap uoionpoid e
T9dwex3g

(826T) Bulseuibuz 1s119 ‘(G86T) Inessiedd a|qnop uoipnpoide]
:uoleidepe . p snssao0.1d np a1is ap anbiwreuAp e|ap adlie N

T Nvaiav|

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002

© 2002 — Presses de I'Université du Québec

Edifice Le Delta I, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Québec G1V 2M2 « Tél. :

(418) 657-4399 — www.pug.uquebec.ca

Tiré de : Revue internationale P.M.E., vol. 15, n° 2, sous la direction de Pierre-André Julien.



103

Pérennisation d’'une PME: la spécificité du processus stratégique

«'S3U|YJew S92 ap eS| iin 1 Ine)
-ONJISU0I Sl0} | e Suo snou anb ad.1ed sguodwal 919 o
SN [oUOI SUoAe snou anb sjuenodw | SEUd 3| anb ueLsd
1S9 || "INBUILLR| 185 1IS) Bp a11ep!1|0s S3J1 159 Bueauibug
Bs1D anb 8gp1, | sUep 1ssie 19,0 *(SInd feA) aquuny Jexsal
9p v anuena|anb solb snid xneA 9| Jione sed su ap 11109 |
suep sinolnol ‘swsiuvesnylfew fed Juswienbiun 158 0 ‘1) sed
B,|8U UO IS "3el|l} U 831AJ8S 3 Jawliojsuely nd 1kedre uQ »
*(JusWwieoURU 1 JOINTe + SJUBLUSSS IS9AU |

S9p S1Y0I SO U0 119NPaJ Bp anbiBare.s axe)

« puISNpuUl Juswaddopagp ne a|gesuads Ipul UsLWBIURU I}
-olne | Jobefiop ap aupwaed ssre 1e|e 8|3 [dwow-9|P

*(dYo1u ap anbifare.Is axe) «asoyo

aine e eiessed 18s119) ‘DAIA doJ) eIpUS IASP S0USIINJUOD
e|anbs.o| ‘(3inpoid 89 Jenb ey ap a|qeded plRRW
np puaA Busauibug s 19 anb aded anb 99-1rekes

au) 1InpoJd 89 eienbige} apuow ap doJ anbsioT “JusA
2 S9gUUe bu 1o S9| IS 8.100US 82UeSS 1040 BUN P SUSS

9| suepeen|oAg INb Jneliod 1S9 INb aydfew un 19 D »
«'040F 9p aJpJo,|ap

1S9 S2U[RJR P BIHILD e U0 NG LIUD B 1B /66T WS
SeuU0] 00 £'® /86T UB Seuuo) 00g ap assed 10 uQ »

inod ekp 1estey asiidaus | anb sayoJeydsl sa| Jiiowe p «'S9JINMe S3| NS aouUe/Ae UB 1S9 U0 | wiswaddoprap ap
aJppwied 1e|R Buesuibug 18S119 ap U BT » anb ao.Jed [elpuoW 32w NP 9% 0Z 3]QJIU0D UQ » aRIID
1IN3INIAdO13INIA
"(@p200.d np Julod Ne ssiw e| Juene sue OT)
‘ad1onUe uoN GB8GT SIP 90UESS10J0 U 9Uo.Jell 9] aJpusid ap 91UOJO A uorredipnuy
«*(Ge6T) SUesione A |1 ‘|ned-lues se||IA
e sjuswad INbd sep uoik|esul,| e sjuowsal |1, nbsind
U829 Zasse 19 Inb uo o yiad ap apers une nbsn|
a9ddoprop 91 e anbiuydsl 830 3|(INBe WS (1} 3p
P skessa xne nbsn(sasiesl 91 uo sadAlolo.d sap ‘ssad
-dop/op 919 JUO S3P1 SBP 'SUe OT JUepuad *BSkel) sues
'$91440 p spdde sanbpnb e uossiwNos e| 18 S9pnB p sInasseds xnep e 1npoad 89 Jenbuge) ap wensw.ed abess ueidd

nea.ng np Juswiaddo pagp 8| Jed aimre-110/es Np uonsINboy

9Pp300.d UN JBIUBAUI P 11RYTR] 18S 1S 8p BydBYdRI B »

/uoleewLRdxg

« ,jPlRWalnoused 159,Ud0 ‘Noysany , :lpew

Uo ‘sfeuoder Sap 91440 91189 UO RIS IUIWPE p [IBSU0D UoW &
gououLe R, [anbsioT 'sIna||ke SlIoullLR| SSP SIPUSA 3p 39pI
aunane 1eAe. U uQ 'sines snou Jnod ‘snou Jnod 11 2 ‘144D
B[ 1) e Uo puend) "INBLIRIXe | e aulydew aun NpuaA sewe |
1ene U uo ‘sed 1reisixe U Bulissuibuz esuo ‘enbodg | v »

« " [e1oW ap saviad Sap JUBUUOISEII0 S|1 NO 3INSaW

©| suep xneinod snid dnooneaq sopeooad ‘afies el

Jed no afe|de. ted 1B ||eARI] SIUB.1INJUOD SB| anb sIo e
afieduwrelss p 9pa004d un Juiod Ne siw e BSLO ‘Bie
u3 ‘addojpAgp 1 91UBAUI JUBWIBIR [dW0D 919 B 10-INRD
anbsind ‘snssa00.d Np NMeaAIu e 9AouU | e 185 119) »

91INUNUOD ap SIBWR P
$9| 99/ ainydny

(e1Nns) T nvaiav]

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002

© 2002 — Presses de I'Université du Québec

Edifice Le Delta I, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Québec G1V 2M2 « Tél.

: (418) 657-4399 — www.pug.uquebec.ca

Tiré de : Revue internationale P.M.E., vol. 15, n° 2, sous la direction de Pierre-André Julien.



104 Sophie MiGNoN

La naissance et le développement d’ une initiative stratégique en vue d’ une
adaptation sont donc clairement conditionnés par un contexte interne (axe straté-
gique, valeurs, culture, histoire) et un contexte externe (concurrence, demande).

Cescontextesinternes, en particulier |’ axe stratégique, centré sur larecherche
d’amélioration des codts et de la qualité, semblent méme prévaloir sur le contexte
externe. On trouve la I’ argument central de I’ écologie intraorganisationnelle: la
sélection interne joue atraversles mécanismes administratifs et culturels régulant
I’ allocation des ressources, la clé étant que la sélection interne refléte en fait les
pressions de lasélection externe (Barnett et Burgelman, 1996). Dansnotrecas, ¢’ est
bien cette vol onté de se dével opper conformément aun certain nombre de principes
et conformément aun axe stratégique : focalisation sur une niche, produit technique,
complexe et de qualité, choix guidés par la prudence et |e pragmatisme, qui ont
permisal’ entreprise derester sur lemarché. Il convient, acette occasion, de souli-
gner le caractére volontariste du processus d’ adaptation. Cette constance dans la
stratégie et les valeurs est, par ailleurs, explicitement reconnue comme un des
facteurs de pérennité de |’ entreprise.

L' histoiredel’ entreprise, est-elle auss fondamentale ? En effet, ¢’ est richede
toute son expérience passée qu’ une entreprise est capable d’intégrer dans son
processus de décision les erreurs a ne plus commettre et |es ééments de son passé
auxquelsellesouhaiterester fidéle. S cette histoire peut étre sourced' inertie et aterme
de sclérose, son role est plus ambigu qu'il n'y parait au premier abord, car elle peut
auss étre facteur d’ apprentissage et donc d’ évolution. Les entretiens montrent, en
effet, queleretour aux racines permet au dirigeant de prendre du recul et de prendre
desdécisionsen harmonieavec un certain état d’ esprit, une certaineligne de conduite.
L’ histoire a donc été classée lors de I' analyse (cf. matrices) parmi les ééments du
contexte interne influant les décisions stratégiques de I’ organisation éudiée.

Dans le passé d’ une entreprise pérenng, il y aainsi des constantes qu’ elle
cherchera a promouvoir si elles sont réellement explicatives de réussite ou avec
lesquelles elle décidera de rompre si elles apparaissent comme des freins.

Une entreprise jeune jette donc les bases de sa pérennité future en dévelop-
pant lesvaleurs qui joueront par lasuiteleréle defiltre aux décisions stratégiques.

Les expérimentations et |’ apprenti ssage tiennent une place de choix dansle
processus d’ adaptation. La double épaisseur, par exemple, a abouti au bout de
dix années de recherche, ce qui met, d'ailleurs, en exergue une valeur essentielle
accompagnatrice du processus d’ expérimentation : la persévérance.

Cette capacité d’ adaptation adonc permisaGriset d’ avancer, de sedével opper,
tout en respectant une ligne de conduite forte qui I’ a gardée de se fourvoyer.

On peut relever que les mécanismes poussant au dével oppement stratégique
sont les mémes qui conduisent a son retrait.
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Onvait clairement que I’ abandon des produits répond en effet ades pressions
du marché (manque de rentabilité, concurrence trop vive), mais aussi, et surtout, a
une rupture avec |’ axe stratégique de la firme. A partir du moment ol le produit
devient un produit de masse sur lequel lesfabricants selivrent aune guerre desprix,
a partir du moment ou la valeur gjoutée n’est plus importante et que le produit
devient banal afabriquer, il est abandonné. Aing, il s agit bien des mémescritéres
qui conduisent au lancement et au retrait des initiatives stratégiques.

Passons maintenant aux stratégies proactives del’ entreprise conduisant aune
transformation de son organisation et/ ou de son environnement al’ égard de ses
clients ou de ses concurrents.

2. Stratégies proactives

Non seulement I’ entrepriseréagit par un processus d’ adaptation, maiselle « proagit »
par un processus de construction de son organisation et de son environnement
(Koenig, 1996). L’ attention sur ce dernier aspect de I’ évolution des entreprises
mettral’ accent sur deux points: I’ objet delatransformation, ¢’ est-a-direle contexte
interne et externe del’ entreprise et le mode de formulation de ce processus, et cela
tant sur un plan théorique qu’ empirique.

2.1. Les points de vue théoriques

Si I’ adaptation découle du filtrage exercé par les contextes internes et externes, la
proaction, au contraire, vise a agir sur ces contextes, ales transformer. Si |’ adap-
tation se nourrit souvent de I’ expérience passée de I’ entreprise, la proaction
constitue, quant a elle, une rupture par rapport a cet héritage.

2.1.1. Le processus de construction
organisationnelle et concurrentielle

Selon les modeles soulignant le role proactif du manager, le destin des entreprises
est avant tout entre les mains de ses dirigeants: « La stratégie d' une entreprise,
son organisation, son environnement méme sont modelés par les intentions et
les actions des individus qui détiennent e pouvoir en son sein. » (Desreumaux,
1996, p. 99)

L e management d’ une entreprise dans une logique proactive touche alafois
le contexte interne et externe de lafirme.

L e mécanisme de transformation du contexte interne d’ une organi sation peut
étre étudié alalumiere des modéles d’ apprentissage et des modeles de I’ équilibre
ponctué. En effet, I” apprentissage en « simple boucle» contribue al’ adaptation des
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théories!® utilisées « théorie par |’ agir » aux théories affichées (espoused theory).
Elle est source de continuité, de stabilité organisationnelle, appelées « phase de
convergence », par lesthéoriciensdel’ équilibre ponctué. Au contraire, les « phases
de réorientations» sont caractérisées par une forte instabilité organisationnelle
entrainant un apprentissage en « double boucle»2, une remise en cause desthéories
affichées et des théories utilisées. C'est lors de ces réorientations qu’intervient la
remise en cause du contexte interne de I’ entreprise. Les recherches sur le déclin
montrent aussi que les changements de grande ampleur passent par une remise en
cause desfiltres cognitifs qui fagonnent les structures organisationnelles (Nystrom
et Starbuck, 1984). Modifier le contexte interne, ¢’ est-a-dire le « paradigme »
(Koenig, 1996) au sein duquel se développe la vision stratégique n’ est certes pas
chose aisée, tant celui-ci fagonne lesinterprétations, routines et comportements des
membresd’ une organisation. Pourtant, ¢’ est ace prix qu’ une entreprise peut changer
le cours de sa trajectoire, la faire volontairement dévier de celle induite par son
passé, son histoire ou par les contraintes de son environnement.

La question qui se pose est de savoir jusqu’ou va la remise en cause des
contextes internes d’'une entreprise pérenne, réalisant un changement de type
proactif. La littérature nous donne quelques éléments a ce sujet. Collins (1997)
précise acet égard queles changements de grande ampleur ne remettent pasen cause
les valeurs centrales de I’ entreprise. « Dans une entreprise vraiment performante
dans la durée, |a philosophie centrale perdure en tant que référence et source
d’inspiration. Elle assure la cohésion d’ une entreprise au cours de ses différentes
phases de croissance, de décentralisation, de diversification, d’ internalisation et de
mutation interne» (p. 110).

Koenig (1996) rappelle a ce sujet le point de vue de Hedberg, Nystrom et
Starbuck (1976) sur la pérennité d’ une entreprise. Celle-ci découle de I’ équilibre
trouvé entre diverses exigences: équilibre entre consensus et dissension, équilibre
entre satisfaction et sens critique, équilibre entre aisance et écoute de son environ-
nement, équilibre entre capacité d’ apprentissage et de désapprentissage.

Il semble donc qu’ a travers tous ces équilibres, ce sont avant tout la juste
mesure, le refus de I exces et la modération qui sont recherchés, caractéristiques
gui semblent fondamentalement représenter les entreprises pérennes. Un chef

11. Letermethéorie est utilisé dansun senstres spécia par Argyriset Schon (1978). 1l s agit
del’ensemble des régles structurant I’ action individuelle et organisationnelle (Charue,
1991).

12. Argyris et Schon (1978) relévent, en se fondant sur la typologie de Bateson (1977),
plusieurs niveaux d’ apprentissage: I’ « apprentissage en simple boucle » consiste en des
changements qui ne remettent pas en cause les principes de |’ action organisationnelle,
I « apprentissage en doubl e boucle» conduit aun changement des normes guidant I’ action
organisationnelle, le « double apprentissage » vise a une organisation apprenante.
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d’ entreprise exposait, dans des termes semblables, sa vision de la pérennité: «II
S agit de trouver un équilibre entre prudence et audace, valeurs traditionnelles et
progrés, rigueur et humanisme. »

Laproaction consiste aussi atransformer le contexte externe del’ entreprise.
En effet, la stratégie ne doit pas se cantonner a une démarche d’ adaptation a
I’ environnement, elle doit également contribuer ale construire.

L’ exemplede Sony ayant littéralement créélademande pour le wakman dans
les années 1980 est un exemple de proaction. En effet, une entreprise n'a pas
forcément besoin que son environnement change pour commencer a changer, elle
peut anticiper des changements futurs ou encore les provoquer. Il ne faut donc pas
sous-estimer les possibilités dont elle dispose pour «créer les opportunités... et
fagonner les menaces» (Koenig, 1996). Cette capacité de création et de transfor-
mation s exprimetant al’ égard de lademande (création d’ un produit, marché) qu’a
I”égard de la concurrence. En effet, les coopérations interentreprises (alliances,
résealix), les concentrations sont bien la manifestation d’ une volonté d’ organiser,
voire de «fermer » les marchés. Lalégidation sur les ententes et abus de position
dominante est la preuve que cette capacité de proaction est bien vivace au point
gu’ elle nécessite parfois d’ étre limitée.

2.1.2. La formulation du processus

L esthéoriciens des ressources de base (Wernerfelt, 1995 ; Collis et Montgomery,
1995; Barney, 1991, 1996 ; Y eoh et Roth, 1999) sont al’ origine d’ avancées signi-
ficatives en matiére de stratégie proactive. Le modéle de I intention stratégique,
élaboré par Hamel et Prahalad (1989), crée délibérément un écart entre les
ressources et les ambitions dans une logique proactive alors que le modéle de
I’ adéquation consistait a adapter | es ressources disponibles aux occasions d’ affaires
existantes (Allouche et Schmidt, 1995).

Lorino et Tarondeau (1998) proposent d enrichir lesthéories des ressources
de base par une vision de la stratégie fondée sur les processus. Ces ressources
deviennent stratégiques «lorsgu’ elles sont exploitées dans des processus qui rem-
plissent les conditions nécessaires pour étre qualifiéesde stratégiques... ¢’ est-a-dire,
lorsgque ces derniers modifient les conditions d'insertion de la firme dans son
environnement et lui procurent des avantages concurrentiels durables» (p. 15).

Encourager |es stratégies proactives, ¢’ est favoriser le débat d'idées en vue
de I’ apprentissage. A cette fin, Nystrom et Starbuck (1984) préconisent de tenir
compte des avis, événements, idées qui ne rentrent pas dans le cadre commun de
I’ organisation. Au sein del’ entreprise, laculture doit veiller apromouvoir |’ esprit
de contradiction, la possibilité de s' écarter des normes. Doivent étre encouragés|a
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curiosité, les points de vue divergents, |’ écoute a des questions auxquelleson n’a
pas deréponseimmeédiate, I’ usage d' analogies et de métaphores (Hamel et Prahalad,
1995).

En effet, chague expérimentation conduit a éclairer les zones d ombre, a
cerner lajustesse delastratégie, alamoduler pour qu’ elle puisse satisfaire, infine,
les besoins des clients. Car, méme dansle cas d’ une stratégie proactive, le marché
reste en dernier ressort le juge de I'initiative stratégique.

Une communication «au sens fort » (Giordano, 1997) doit étre établie,
C' est-a-dire une communication contribuant «au processus de co-construction du
changement » (Giroux et Giordano, 1998, p. 139).

En résumé, il est souhaitable d'encourager |’ expérimentation, source
d’ apprentissage, mais il faut également savoir provoquer des désapprentissages,
nécessaires pour réaliser les ruptures conduisant aux réorientations stratégiques
de I’ entreprise. Argyris (1995) souligne le lien entre le processus de changement
et le processus d’ apprentissage. En effet, il est, d’ une part, possible d’ « apprendre
a changer », mais en méme temps, ce processus requiert un abandon des raison-
nements et comportements habituels, il faut donc aussi « changer pour apprendre».

2.2. Mise en perspective empirique

Nous souhaitonsillustrer et enrichir les avancées théoriques précédemment expo-
sées par |’ étude d' une initiative ayant conduit ala proaction de lafirme étudiée.

2.2.1. Présentation du processus de proaction d’une entreprise pérenne

L’ exemple choisi est la création en 1967 de la CFFL (Compagnie francaise de
fonderie et de laminage), car cette décision correspond a un véritable tournant
stratégique au sens de |’ équilibre ponctué. Quelles ont été les constantes qui ont
permislanaissance puisle dével oppement de cetteinitiative stratégique ? Comment
s est-elle couplée a d’ autres facteurs tels que le contexte externe, la volonté,
I’ expérimentation, le degré d’ anticipation ? Quels types de ruptures cette réorien-
tation a-t-elle imposés? Les réponses a ces questions sont synthétisées dans une
matrice de dynamique de site.

2.2.2. Interprétation du processus de proaction
d’une entreprise pérenne

Onvoit clairement que lesinitiatives stratégiques de cette matrice aboutissent ala
proaction, ¢’ est-a-dire aune action de création, de transformation del’ organi sation
ou de I’environnement de |’ entreprise. En effet, la création de la CFFL a pour
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conséguence I’ indépendance de Griset par rapport a son fournisseur TréfiM étaux,
leader du marché. Cette décision aconstitué, aux diresdes membresdeladirection
et des cadres de I’ entreprise, le virage le plus important et le plus risqué de son
histoire. Par cette décision, Griset se donne non seulement en interne les moyens
de mettre en cauvre la stratégie désirée, mais elle transforme la configuration du
marché et ses relations avec ses partenaires.

Méme si cette décision est en congruence avec |’ environnement de I’ entre-
prise, elle représente un risgue trop important pour que |’ on puisse parler de seule
adaptation, atel point qu’ elle aété percueal’ intérieur comme al’ extérieur comme
étant a contre-courant. On remarque aussi que, conformément a la relation entre
«faible performance » et « pérennité» (Miller, 1994 ; Bolton, 1993), il semble que
le potentiel de progrés en termes de qualité des produits ait impulsé ladécision de
s affranchir de son fournisseur et de créer la CFFL.

Concernant les processus de formation de ces stratégies, si lesinitiatives stra-
tégiques sont en rupture avec certains éléments de continuité du contexte interne
comme le savoir-faire et le métier, elles sont cependant toujours guidées par les
valeursdel’ entreprise comme laprudence, I’ avancement pas-a-pas, |le pragmatisme
maisauss lapersévérance, voirel’ acharnement, comme en témoigne |’ importance
des expérimentations qui ont permisal’ entreprise d’ arriver asesfins.

Nous rejoignonsici les théses de Coallins et Porras (1996) pour lesquels les
valeurs constituent des éléments immuables, méme si ces valeurs ne sont pas
explicitées dans une charte comme dans les entreprises de leur échantillon. Dans
notre étude, celles-ci sont tacites et perpétuées par I’ éducation et latradition. Ces
valeurs constituent I’ é ément essentiel du contexte interne qui n’ est pas sujet ades
ruptures ni a des modifications; elles constituent I’ élément de continuité par
excellence dans lavie d' une entreprise pérenne.

Conclusion

La pérennité apparait comme le résultat de trois volets d’ évolution:

— I’abandon des initiatives stratégiques permet a |’ entreprise de ne pas
persévérer dans des voiesirréalistes;

— I"adaptation lui permet de ne pas étre éliminée par son environnement
lorsque ce dernier vient a changer ;

— laproaction lui permet de rebondir vers de nouveaux horizons et de ne
pas faire de la pérennité une simple question de survie.

L es théories formant notre cadre d’ analyse ont éclairé notre problématique
aplusd untitre. Elles ont montré, en effet, que I’ adaptation et la proaction sont le
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fruit d’un mécanisme de sélection des initiatives stratégiques par des contextes
internes et externes. Les stratégies pertinentes une fois retenues contribuent a des
périodes de stahilité, d'inertie (convergent change) réguliérement remises en cause
lors de changements de grande ampleur (upheaval change).

Le contenu des contextes internes et externes cauvrant a I’ évolution d'une
firme pérenneaétérelevé al’ aide del’ étude empirique, en particulier les éléments
du contexte interne propre a |’ adaptation (axe stratégique, histoire, savoir-faire,
valeurs) et les éléments propres ala proaction (prédominance des valeurs).

Cette étude adonc permis de mettre au jour le mécanisme par lequel I entre-
prise placée devant plusieurs options stratégiquesretient celle qui lui semblelaplus
pertinente en termes de pérennité: en effet, les « constantes » répertoriées sont autant
de filtres, permettant de retenir ou au contraire d' abandonner une initiative stra-
tégique. Lesexemplesalafois de dével oppement et d’ abandon d' initiatives straté-
giques ont montré que ces derniéres sont gouvernées de facon symétrique par
I’ adéquation/ inadéquation al’ égard de constantes identiques. Ces derniéres, loin
de s opposer au changement, contribuent et orientent ce dernier dansle sensdela
pérennité de I’ organisation.

Il est clair que lesrésultats avancés sont contingents eu égard aLix caractéris-
tiques particuliéres delafirme étudiée: entreprise familiale detaille moyenne. En
cela, I” étude se distingue des anal yses classiques sur la pérennité organisationnelle
qui portent en général sur des grandes entreprises cotées (De Geus, 1997 ; Coallins
et Porras, 1996). Alors que ces derniers associent la pérennité a une situation de
leadership mondial, aune stratégie planifiée axée sur lacroissance, laprésente é&ude
montre au contraire qu’ une entreprise peut opter délibérément pour une taille
moyenne et assurer sapérennité par une stratégiedeniche. Si cette constatation vient
confirmer lesthéses de Penrose (1959), elleinfirme celles de Chandler (1991) qui,
dansun article sur «les principes éternel s du succésindustriel », avance que « pour
gagner, il faut jouer la carte de lagrande taille».

Les caractéristiques de la stratégie de Griset sont typiquement celles d’ une
PME (Marchesnay, 1993 ; Marchesnay et Fourcade, 1997) : laprise dedécisionreste
trés centralisée, e projet stratégique est fortement imprégné des buts et valeurs
du dirigeant, les rapports avec les différents partenaires sont trés personnalisés.
L’ horizon de lastratégie est bien de long terme, mais|e projet n’ est pasformalisg,
ce qui permet de promouvoir |’ adaptabilité, e caractére évolutif et laflexibilité de
I’ entreprise. « Cette évolutivité est liée, non seulement aux péripéties et manoauvres
mais également aux processus d’ apprentissage, au traversd’ essais et d’ erreurs, de
tatonnements, maisaussi del’ acquisition progressive de savoir-faire, qui conférent
progressivement a I’entreprise sa compétence distinctive. » (Marchesnay et
Fourcade, 1997, p. 83)

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002

© 2002 — Presses de I'Université du Québec
Edifice Le Delta I, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Québec G1V 2M2 « Tél. : (418) 657-4399 — www.pug.uquebec.ca

Tiré de : Revue internationale P.M.E., vol. 15, n° 2, sous la direction de Pierre-André Julien.



114 Sophie MiGnon

Parmi les huit degrés qui caractérisent le mode de formation de la stratégie
répertoriés par Mintzberg et Waters (1985) menant du volontarisme au détermi-
nisme stratégique, celui de Griset peut étre qualifié d entrepreneurial (Julien et
Marchesnay, 1996 ; Verstraete, 1999).

La stratégie prend source dans lavision cardinale d’ un leader, mais celan’implique
pas que les différentesinitiatives soient rigoureusement articul éesles unes aux autres.
Lastratégie est en conséquence susceptible d' intégrer les opportunités qui se présentent.
Placée sous le contréle du chef d'entreprise, I’ organisation vit a1’ abri d’une niche.
Lastratégie est relativement délibérée mais peut intégrer des €l éments émergents. (Cité
par Koenig, 1996, p. 35.)

Cettevision stratégique du dirigeant (Filion, 1991 ; Verstraete, 1999 ; Calori,
Very et Arregle, 1997 ; Nkongol o-Bakenda, d’ Amboise et Garner, 1994) imprégne
fortement le processus de formation des stratégies de pérennisation.

Ledirigeant delaPME pérenne contribue fortement al’ équilibre requis pour
perdurer. L’ équilibre s opére en premier lieu entre son intelligence conceptuelle
et sonintelligencepratique. S'il sedoit d’ avoir unevision sur lelong terme, un bon
manager se reconnait également a sa capacité a étre sur le terrain (compétences
techniques) et surtout a savoir fédérer le personnel autour d’ un projet commun. Le
chef d' entreprise, par saformation, sa maitrise de soi, exerce souvent un pouvoir
charismatique sur les membres de son entreprise. Ses qualitésde rigueur setiennent
en équilibre avec une volonté profonde d’ équité et de compréhension al’ égard du
personnel. Enfin, |’ atteinte de cette pérennité constitue une sorte de victoire sur le
temps et sur lui-méme.

Laprésente étudeillustre ainsi asamaniérel’ une des multiplesfacettes « des
réalitésdel’ entrepreneuriat » (Verstragte, 2000). Cette recherche confirme également
lesthésesredlatives alix caractéristiques propresaux entreprisesfamiliales—stratégie
financiére axée sur laprudence (Allouche et Amann, 2000 ; Mahérault, 1998 ; Gallo
et Vilaseca, 1996 ; Hirigoyen, 1984), horizon de long terme (Allouche et Amann,
2000; Harvey, 1999), management stratégique imprégné de valeurs (Hau, 1995) —
et vient compl éter les nombreux travaux de recherche sur lastratégie des entreprises
familiales (cf. aussi les états de I' art réalisés par Wortman, 1994, Allouche et
Amann, 2000 ; Ward, 1987 ; Donckelset Frélich, 1991 ; Daily et Dollinger, 1992 ;
Daily et Thomson, 1994 ; Gudmundson, Hartman et Tower, 1999 ; Habbershon
et Williams, 1999; Mouline, 2000). En effet, si la plupart d’ entre eux étudient
I"influence del’ actionnariat sur le comportement stratégique desfirmesfamiliales
ou le ddlicat probléme delasuccession du contréle et de ladirection, peu abordent
le probléme du processus de formation des stratégies. Ce champ de recherche
largement exploré pour des grandes entreprises cotées nous a amenée atransposer
les concepts au cas d’ une PME pérenne. L’ objectif était de renforcer la validité
interne et externe de la recherche au sens de Eisenhardt (1989) et de tendre vers
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une généralisation analytique au sens de Yin (1994) par le rapprochement de
résultats similaires obtenus dans des contextes différents (en termesdetaille, d’ age
et de controle).

Néanmoins, il est évident que cette recherche mériterait d’ étre approfondie.
Il est en effet souhaitable qu’ une multiplication des sites étudiés puisse confirmer
ouinfirmer lesrésultats obtenus et montrer une nouvellefois|’ intérét d approfondir
le champ spécifique des entreprises entrepreneuriales et familiales.
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