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Seule la moitié des entreprises nouvellement créées sont toujours
présentes apres cing ans d'existence (moyenne sur I’ ensemble des pays
européens)!. En outre, les entreprises créées a une génération donnée
ont seulement 15% de chances d appartenir au méme groupe
d actionnaires (la famille du fondateur par exemple) trois générations
plustard [A. Lank 1992, p. 157].

La rareté des entreprises ayant su défier ces statistiques éveille une
curiosité certaine et mérite I'intérét du chercheur. Or, s I'entreprise fa-
milide a fait l'objet dun intéé croissant [F. Crouzet 1996 ;
R. Donckels, E. Frolich 1991 ; D. Harris, J. Martinez 1994 ; M. Hau
1995 ; F. Kittel 1996 ; J. Allouche, B. Amann 1998, I'éude de leur lon-
gévité demeure largement inexplorée.

Au-dela de leur singularité, I'intérét d' une étude sur les entreprises
familiales pérennes se situe a un autre niveau : il convient, en dfet, de
réfléchir s la recherche de la pérennité des entreprises ne constitue pas
un « modée dternatif » alarecherche de lavaleur par le marché finan-
cier. Ains se pose la question «de savoir si I’ objectif ultime de la
firme est de devenir multicentenaire ou d’enrichir ses actionnai-
res» [M. Albouy 1999, p. 90].

L'objectif de cet article est double. Il Sagit de montrer que
I’indépendance que leur confére la nature familiae de leurs capitaux
permet a ces entreprises de poursuivre des objectifs de pérennité trés
éloignés de ceux dictés par le marché financier. En outre, ces entrepri-
ses, en raison alafois de leur mode de contréle et des vues along terme
affichées, ont un impact social et économique incontestable [ASMEP
1995, 1997] en préservant I'emploi des pays dans lesquels il leur est
permis de perdurer.

1|’ Insee aen effet récemment [1997] effectué une étude sur la création et le de-
venir des entreprises entre 1987 et 1995. De cette étude trés détaillée, il ressort
principalement que seule |la moitié des entreprises créées en 1987 atteignent leur
cinquieme anniversaire. Le quatrieme rapport mené par la commission euro-
péenne [projet PME, Eurostat, 1996], confirme ces données sur |e plan européen
[p. 57-65]. Environ 80% des entreprises nouvellement créées sont toujours en
vie aprés la premiére année d’'existence, alors qu’apres trois ans, il n’en reste
plus que 65%, et 50% apres cing ans. Enfin, I’ étude de E. de Rooij [1996] souli-
gne que |’ espérance de vie d’' une firme serait de 12,5 ans.
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Nous souhaitons montrer que cette double caractéristique (capitaux
familiaux et volonté de pérennité) confére a ces entreprises une origina-
lité en termes de fonctionnement, de stratégies poursuivies et de réparti-
tion des ressources. Ces spécificités contribuent a former ce que I’on
peut appeler un modéle propre aux entreprises familiales pérennes.

Pour mettre en évidence ce modéle, la démarche a été la suivante :
un échantillon diversifié d’ entreprises familiaes pérennes a été éudié au
moyen d’un questionnaire comprenant une magorité de questions ouver-
tes. La méhodologie utilisée (étude de contenu fondée sur une analyse
lexicale des réponses-textes) a permis de mettre en évidence les carac-
téristiques de ces derniéres. Cette approche exploratoire a éclairé la
problématique et a contribué a apporter des éléments de réponse aux
problémes soulevés.

1. Unemise en perspective théorique

Aprés avoir abordé les contraintes auxquelles une entreprise
souhaitant perdurer était confrontée, on montrera que la prise en compte
de la nature du contréle d’ une firme peut donner un éclairage spécifique
al’ éude de la pérennité d' une organisation.

1.1 La pérennité : une gestion paradoxale

L’ éude des entreprises pérennes a fait I’ objet de relativement peu
d éudes en profondeur, si I'on excepte celles récentes de J.C. Callins,
J.I. Porras [1996] et A. de Geus [1997]. Néanmoins, un certain nombre
de théories abordent directement ou indirectement le probleme. En
effet, il semble, quaudea des différents courants, la pérennité
symbolise la finaité méme de la gestion : « La mission du gestionnaire
nous semble ére celle de permettre I’émergence et la réalisation,
sous une forme d’organisation viable (qui existe dans la durée)
d’un projet défini d’ entreprendre. » [P. Brechet 1994, p. 10].

La synthése de la littérature sur la pérennité fait apparaitre tout
d'abord apparditre la transversaité du concept. Comprendre la
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pé&ennité d'une organisation implique le dépassement de deux
paradoxes :

» Lanécessité alafois d évoluer et de rester soi-méme,

* La nécessité a la fois de se plier aux contraintes de
I”environnement et de savoir le transformer.

Les analyses liées au théme confirment la grande variété des
approches.

D'un cbté, des courants déerministes tels que |’écologie des
populations [M.T. Hannan, J. Freeman 1977, 1984, 1989] mettent
I”accent sur les processus de sélection environnementale. Ils postulent
que, loin de s adapter aux changements de I’ environnement par la mise
en aavre d'une stratégie consciente et cohérente, les structures de
I’organisation sont essertidllement inertes du fait d'une sé&ie de
contraintes lourdes internes et externes. Compte tenu de ces
contraintes, |I’environnement sélectionne les entreprises qui y sont le
mieux adaptées. Les modéles sur le cycle de vie organisationnel
synthétisés par R.E. Quinn, K.S. Cameron [1983] sont |a pour rappeler
gue les organisations ne sont pas éternelles et sont inéluctablement
conduites un jour a disparaitre.

A I'opposé, dautres courants avancent que non seulement
I’ entreprise « réagit » par un processus d’ adaptation mais qu’elle « pro-
agit » par un processus de construction de son organisation et de son
environnement [G. Koenig 1996]. Les théoriciens « ressource
based » et « competences based » [B. Wernerfelt 1995 ; D.J. Cdllis,
C.A. Montgomery 1995; P. Lorino, JC. Tarondeau 1998] sont a
I’origine d'avancées significatives en matiere de stratégie pro-active.
Dans cette optique, la valorisation des ressources internes a |’ entreprise
lui permet de générer et de maintenir une position privilégiée sur le long
terme. Ce comportement volontaire a I'égard de son environnement
implique, bien sir, la capacité d'évoluer. Il est par conséquent
nécessaire d' encourager le droit a I'erreur, I'expé&imentation source
d apprentissage, mais auss les désapprentissages nécessaires a la
réaisation de ruptures conduisant aux réorientations stratégiques de
I'entreprise  [C. Argyris 1995; G. Hamel, C.K.Prahadad 1995;
M. Tushman, C.A. O'Reilly 1996].
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Aing, les firmes pérennes sont-elles inertes et peu soumises a la
« main visble du manager » ou, au contraire, mouvantes, capables de
prendre en main leur propre destin ?

Nous avons montré [S. Mignon 1998, 1999] que la redité oscille
entre ces deux extrémes et que ces points de vue, loin détre
antinomiques, savérent en fait trés complémentaires. Il revient aux
évolutionnistes [R.M. Nelson, S.G. Winter 1982 ; G. Dos, L. Marengo
1993] d'avoir montré que les comportements des firmes éaient
structurés par des processus délibérés et aéatoires. Les routines
(schémas comportements stables et prévishbles) gouvernent le
changement opéré par les firmes par le biais d'un processus de
recherche?.

Par consequent, ces routines et I'inertie qu’ elles engendrent jouent
un réle ambivaent : facteur d apprentissage, d’'une part et donc de
changement, source de sclérose et de séection par |’ environnement,
d autre part. L'adaptation et la sélection ne sont donc pas mutuellement
exclusifs mais constituent au contraire des processus fondamental ement
complémentaires [D.A. Levinthd 1991]. Auss le changement et la
continuité sont bien deux forces qui S opposent et dont la confrontation
est source d' évolution [M. Tushman et al. 1986].

Cest a I’éude du contenu de ces deux facteurs qu'est consacrée
cette étude empirique. Mais contrairement aux études dga réalisées sur
ce sujet, le terrain éudié ne sera pas composé de grandes entreprises
cotées mais de petites et moyennes entreprises familiales non cotées.
En effet, nous souhaitons mettre en évidence la spécificité des
entreprises pérennes eu égard a un mode particulier de contréle : celui
exercé par un groupe familial.

La nature du contrble de la firme vient donner un éclairage
supplémentaire dans |’ &ude de la pérennité d’ une organisation.

2 Chez les évol utionnistes, ce concept de «recherche » est la transposition en
économie du concept de « mutation » en biologie. Le point de vue selon lequel
cette recherche serait déterminée partiellement par les routines de lafirme est la
transposition [en économie] de |’idée [en biologie] selon laquelle la mutation se-
rait déterminée en partie par le patrimoine génétique d’ un organisme.
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1.2 L'impact du mode de contréle sur la pérennité
d’'une organisation

Le courant des droits de propriété [A. Alchian, H. Demetz 1972]
parait approprié a |’ &ude de cette question puisqu’il met justement en
évidence I"impact de la nature des droits de propriété sur |’ efficacité des
firmes. Leur analyse tend a prouver la «supériorité » des droits de
propriétés privés sur les autres formes de propriété (commerciae,
collective, mutuelle, publique) mais surtout, dans son acception originelle,
la théorie des droits de propriété met I’ accent sur les avantages d’une
non-séparation entre la fonction de manager et de propriétaire. En effet,
deux dimensions essentielles caractérisent I'analyse des droits de
propriété : I'alocation du rendement résiduel et la détention du contréle
résiduel. Ce dernier résulte du paiement des différents fournisseurs de
ressources, conformément aux obligations contractuelles. Le droit de
contr6le résiduel et le droit de « prendre toute décision concernant
I’utilisation de I’ actif qui n’est pas explicitement exclue par la loi
ou spécifiée dans le cadre de rapports contractuels » [B. Coriat,
O. Weingein 1995, p. 87]. Dans sa conception la plus smple, le
propriétaire d' une firme est identifié a celui qui a droit au rendement
résdud. Dans ces conditions, « le pouvoir incitatif des droits de
propriété résiderait dans le couplage étroit du droit de controle
résiduel et du droit au rendement résiduel » [P. Milgrom, J. Roberts
1992] car, dans ce cas, le dirigeant (détenteur du droit de contrble
résduel) est bien incité a velller a la meilleure utilisation possible des
ressources, «ce qui permet de résoudre les problemes
d’information imparfaite et de risque moral propres a la production
en équipe » [B. Coriat, O. Weingein 1995, p. 87]. Par conséquent, le
principe caractérisant les entreprises familiaes pérennes® est aussi celui
fondant la firme classique selon A. Alchian et H. Demetz. Néanmoins,
comme |’ attestent les développements ultérieurs du courant des droits
de propriété et de la théorie de I’ agence [M.C. Jensen, W.H. Meckling
1976 ; E.F. Fama, M.C. Jensen 1983; G. Charreaux, P. Desbriéres

3 Dont les di rigeants sont issus du méme groupe d’ actionnaires propriétaires de
génération en génération.
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1998], I'intérét des chercheurs s est déplacé vers I’ étude des sociétés
anonymes et plus particuliérement des sociétés anonymes cotées?.

Plus récemment encore |’ engouement pour la gestion par la valeur
[G. Hirigoyen 1997 ; M. Albouy 1999] illustre la priorité accordée a la
valeur actionnariale dans le management des entreprises. Les méthodes
des cabinets Mac Kinsey et LEK (EVA, MVA) [D. Jacquet 1997] ont
en effet la particularité d'intégrer le colt du capital dans leurs méthodes
de gestion et d' arrimer de ce fait les indicateurs de performance aux
valeurs boursieres. Fonder le pilotage sur la création de vaeur pour
I’ actionnaire n’est cependant pas exempt de dérives. En effet, comme
le souligne trés justement C. Hoarau [1998], « la maximisation de la
richesse des actionnaires se traduit souvent par une valorisation
excessive du capital financier obtenue au détriment du capital
humain. ». Ensuite, il en résulte également une prise de décision axée
sur le court terme, occultant une vision a long terme des stratégies de
I'entreprise.  Enfin, il apparait [P.Sentis 1999] que les
désinvestissements (cessions de filiales ou d’ unités productives) créent
de la valeur pour I'actionnaire. Dans la méme optique, les marchés
financiers saluent bien souvent positivement les réductions d’ effectifs
aors que leurs impacts sur la performance des entreprises sont loin
d étre univoques [C.-H. D’ Arcimoles 1999 ; X. Meshi 1996].

N’ est-ce pas la pression ou la crainte d’ une sanction exercée par les
marchés financiers qui conduit & ces dérives? D’autres modes de
controle ne seraient-il pas a méme de promouvoir d autres types
d objectifs que la seule satisfaction des actionnaires, telle que la
pérennité des entreprises ? ©

4 Et ceci malgré |le poids économique indéniable des entreprises familiales. Les
éudes de J. Allouche, B. Amman [1995] ; A.B.lbrahim, W.H. Ellis, [1994] ;
H. Reidel, [1994] et M.A. Gallo [1994] sont |a pour rappeler I'importance de ces
entreprises aux Etats-Unis et dans |es pays européens

S| est & noter que les actionnaires n’ont rien a gagner a négliger la pérennité:
« e déces prématuré d’ une entreprise fait presque certainement autant de mal
aux actionnaires qu’a quiconque. La valeur actuelle créée par une politique
de rentabilité a tous crins poursuivie pendant cinquante ans est, selon toute
probabilité, plus faible que celle d' une gestion fondée sur des bénéfices mo-
destes pendant deux cents ans» [A. de Geus, 1997].
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Nombre d’ auteurs ont éudié le lien entre la nature de la propriété et
la performance des entreprises [G. Charreaux 1991; C. Dally,
M. Thompson 1994; M.A. Gdlo, A.Vilaseca 1995; L. Mahérault
1998; F. Le Vigoureux 1997]. La synthése réaisée par J. Allouche,
B. Amman [1998] a mis en relief I'influence sur la performance, mais
auss sur la spécificité des processus de lafirme et de ses stratégies.

Dans cette optique, il est intéressant d'éudier un groupe
d entreprises pérennes dont la caractéristigue commune constitue
justement leur structure de propriété a caractére familial. La présente
étude empirique a pour but d' apporter un éclairage sur ces firmes dont
la nature familiale des capitaux leur permet de poursuivre des objectifs
de pérennité tres éoignés de ceux dictés par le marché financier.

L'encadré suivant vise a préciser la méthode de recueil et de traite-
ment des données. Les caractéristiques de I'échantillon retenu sont pré-
sentées en annexe.

M éthodologie

Le mode de recueil des informations s'est effectué par un
guestionnaire comprenant une majorité de questions ouvertes. Celles-Ci
se sont imposées naturellement parce qu’elles paraissaient les plus
appropriées pour explorer et approfondir un sujet complexe et mal
connu. Ce questionnaire a été envoyé aux dirigeants d’un échantillon
diversifié suivant la taille, le marché, le secteur d'activité de cent
entreprises familiales pérennes. En effet, nous n’avons pas recherché
une représentativité au sens statistique mais souhaité traduire la
diversité des cas possibles face au probléme étudié [Y. Evrard et al.
1993]. Le nombre de questionnaires analysables s’ est élevé atrente.

La méthodologie de traitement de ces questions ouvertes est au
cceur de cette étude empirique. 1l s agit en effet d’ une analyse de conte-
nu a partir des ééments lexicaux des réponses-textes. Cette approche
des textes par I'analyse lexicale consiste a faire fi de la syntaxe et de la
phrase pour donner la priorité aux mots. On peut alors réaliser une ana-
lyse de contenu en approximant chague théme par I’ ensemble des mots
les plus fréquents (relatifs a chaque théme) contenus dans le lexique. Le
logiciel utilisé est laderniére version du Sphinx, spécialement adaptée au
traitement lexical des textes (Sphinx Lexica).

Cette analyse afait I’ objet de la procédure suivante :

Analyse syntaxique et lemmatisation

L’ approximation du contenu d’un texte par son lexique doit étre ré-
alisée soigneusement afin de ne pas se méprendre sur |e sens des mots.
A cette fin, nous avons lemmatisé le texte. C’est sur celexique lemmatisé
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que nous avons effectué I’ étape suivante de |'analyse qui consiste, pour
chague variable, acréer des dictionnaires de mots.
Création de dictionnaires

La plus importante partie de ce travail d' analyse lexicale a consisté a
créer des dictionnaires de mots et d expressions, ¢’ est-adire a regrouper
au sein d'un dictionnaire les mots du lexique dont la signification était
commune. Question par question, le travail s'est donc décomposé en
deux étapes :

Le choix du nombre de dictionnaires et de leur appellation a été opé-
ré de maniére a ce que ces derniers couvrent tous les thémes avancés.
Ce choix s'est d'abord fait intuitivement en « faisant dérouler » le lex-
gue des mots et expressions les plus fréquemment cités (assez révéla-
teurs des themes abordés). Pour appréhender la répétition d’ un mot,
nous nous sommes fondés, non pas sur le nombre d’ occurrences, mais
sur le nombre d’ observations.

Une fois les dictionnaires choisis, nous avons, pour chaque ques-
tion, sélectionné les mots que nous souhaitions intégrer dans chaque
dictionnaire. Cetravail a été effectué par lalecture des mots du lexique et
leur sélection apres vérification pour chaque mot de son sens dans le
contexte (phrases et réponses en général) dans toutes | es observations.
Cette procédure a été facilitée par le « marquage » de mots qui permet de
retrouver immédiatement I’ « environnement » danslequel il a été cité.

Enfin, les questions ouvertes ont été fermées « sur les dictionnaires
thématiques ». Plus exactement, elles ont été transformées en questions
fermées multiples, chaque dictionnaire représentant un item de la varia-
ble.

2. Lesrésultats de I'analyse

La présentation des résultats de I'analyse se fera en deux temps.
L’analyse de contenu (fondée sur I'analyse lexicale) des questions ax
vertes a permis de répertorier trente thémes a travers toutes les répon-
ses. Ces themes ont formé les dictionnaires (comprenant chacun des
mots ou expressions relatifs a chagque thématique) sur lesquels les ques-
tions ont été refermées. Ces résultats seront ensuite mis en perspectives
avec les études d§ja réalisées sur le sujet.
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2.1. Le contenu des questions ouvertes : les points
communs aux entreprises pérennes

Il est possible de détailler les tris a plat des questions recodées. Dans
le cadre de cet article, on se limitera aux réponses a deux questions (dé-
finition et facteurs de pérennité).

2.1.1. Définition de la pérennité

Figure 1 — Résultat du recodage de la variable « Définition de la
pérennité » (a partir du lexique du texte lemmatisé)

50%

30%

2% 17% 17% 2%

I I —I 10% 13%

Pérennité du  Valeurs  Adaptation Péremnité de Fidélité du Gestion  Savoir-faire  Proaction
powvoir lactvié  personnel fihanciere tradiiomel

Source : S. Mignon [1998]

La constitution de thémes sur les mots marqués permet de constituer
une typologie de la pérennité mais auss de connaitre |"importance rela-
tive de chague type aupres des entreprises de I'échantillon. Trois types
de pérennité ont pu étre distingués : de pouvair, de I’ organisation et des
activités:

 La pérennité du pouvoir

Un des dictionnaires fait explicitement référence a la « pérennité du
pouvair ». Le contenu de ce dictionnaire montre qu'il s agit d une pé&-
rennité du contréle (exemple : pérennité de I’ actionnariat) mais auss
d'une pérennité de direction (exemple : dirigée par les membres de la
famille). L’ extrait suivant (Pdg d'une firme négociant en vins) illustre
bien cette vison: « La pérennité de I'entreprise suppose qu'elle
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puisse continuer a ére propriété de la famille et dirigée par les
membres de la famille. »

On remarque auss que, S la pérennité du pouvoir est privilégiée,
cdle-ci est tres souvent associée a des conditions de bonne santé finan-
dére. A titre d’ exemple, le dirigeant d'une verrerie note : « Notre firme
existe depuis 1779 et c'est notre devoir, en tant que représentants-
dirigeants temporaires, de la transmettre a des générations futures
dans les mémes ou dans de meilleures conditions (état) de stabilité
et de solidité que nous I'avions nous-mémes regue des générations
précédentes. »

Cette considération de pérennité donne forcément un horizon de trés
long terme aux décisions stratégiques de I’ entreprise. Méme s ces der-
niéres ne sont pas forcément explicitées dans des plans, €lles demeurent
au moins implicitement guidées par un horizon qui dépasse la durée de
vie du dirigeant. En raison du caractére familia des entreprises de
I’échantillon, on aurait pu s attendre a ce que la quas-totalité des répon-
ses lie la pérennité a celle du pouvair. Or il n'en et rien, puisque seules
50 % des réponses mentionnent cette vision de la pérennité.

» La pérennitédel’ organisation

Que recouvre cette notion ? A titre d'illustration, voici quelques ex-
traits de définitions :

Quequesextraitsde définitions de la pérennité organisationnelle

La pérennité si vous voulez, c'est un affectio societatis ouréelle-
ment la vie de I'entreprise fait partie de la vie de la famille des diri-
geants, méme apres leur mandat. Nos présidents du conseil de surveil-
lance qui sont la génération du dessus sont encore trés attachés a tous
les événements qui marquent I'entreprise. |Is vont encore aux cérémo-
nies de médailles, de départs a la retraite, de portes ouvertes. je crois
qu'il y a un trésfort affectio societatis qu'on se transmet de génération
en génération.

Parce qu'au fond, ces entreprises sont aussi trés enracinées sur le
plan provincial, ce qui développe encore plus cet affectio societatis.

I'y a une culture familiale, une éducation de valeurs, d'efforts.

(Président directeur général d'une entreprise de négoce de textile).

C'est une entreprise qui se développe dans une perspective de du-
rée et dans une perspective que je qualifierais de perspective huma-
niste dans le sens ouen continuant a développer une activité selon no-
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tre éthique, selon notre fagon de voir, on participe aussi au dévelop-
pement de I’'homme. C'est un peu grandiloquent, mais c'est vrai. Je
crois qu'on a un fond humaniste trés vrai. La société est au service de
I'hnomme. Donc en dével oppant la société, on dével oppe I'homme de fa-
¢on un peu schématique. On essaye d'é&re cohérent dans ce domaine 13,
en sachant que la société a aussi une responsabilité sociale, une res-
ponsabilité éthique, et une responsabilité économique. Et donc elle a
sans doute, une responsabilité vis-avis du monde dans lequel elle est,
et le monde ce ne sont pas uniquement les clients.

(Directeur des ressources humaines d'une société de distribution -
habillement)

La lecture des items de la question recodée fait apparaitre des the-
mes liés a une certaine continuité : la perpétuation des «valeurs » de
I’entreprise (citée dans 20 % des réponses) mais auss la préservation
del’emploi (ledictionnaire « fidélité du personnel » est cité dans 17 %
des cas). En outre, €elle fait référence aux nécessités de changements
gu’ engendre la pérennité : nécessité « d’ adaptation » (cité dans 30 %
des cas) et de « pro-action » (dans 13 % des cas). La définition méme
de la pérennité s équilibre seon une diaectique de changement et de
continuité.

S I’on approfondit encore la question en examinant le contenu des
dictionnaires «valeurs », il apparait que la perpétuation des valeurs fait
référence al’ esprit, a la culture de I’ entreprise, a un langage commun lié
souvent, d'ailleurs, au caractére familia de I’ entreprise. Ces valeurs
puisent bien souvent dans I’ éducation des dirigeants (modestie, honnéte-
té, éhique, fiddlité) et imprégnent I’ entreprise d’ une perspective huma-
niste, d’ une responsabilité sociae qui leur est propre. Le contenu du dic-
tionnaire souligne auss la place accordée a I'identité dans la définition
de cette pérennité organisationnelle. En effet, cette identité sert de fil
conducteur a la continuité. Les chefs d’ entreprise interrogés précisent, a
cet égard, que lors de la transmission d’ une entreprise, ce sont auss ces
valeurs, cet affectio societatis qui sont transmises d’' une génération a
une autre.

La durahilité de ces vaeurs et d'ailleurs facilitée bien souvent par
une continuité au niveau de la localisation. Le directeur des ressources
humaines d’une entreprise de construction de matériel ferroviare pré-
Cise que son entreprise, possede des racines culturelles profondément
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ancrées dans le Nord de la France, lieu ouelle a été créée, il y aplusde
200 ans. La prégnance des valeurs est également facilitée par la stabili-
té de I’'emploi qui congtitue le deuxiéme paramétre d' une pérennité de
I’ organisation.

La pérennité d'une firme est auss celle de I’emploi des hommes quii
y travaillent. Les termes utilisés a ce sujet dans le dictionnaire corres-
pondant : perpétuation du travail des hommes, idée durable
d’ équipe d’hommes, développement de I'’homme et pérennité du
corps social, sont a cet égard trés significatifs. Cette pérennité de
I’emploi fat méme partie des valeurs fortes affichées par ces entrepri-
ses. Elle se traduit plus concrétement par une « fiddlité des hommes » &
I"entreprise : il N'est pas rare que I’ ancienneté moyenne des membres
de son personnel soit d'une vingtaine d' années, et que ces derniers
soient employés dans |'entreprise depuis plusieurs générations. La
conséquence de cet état d’ esprit est un moindre recours a des licencie-
ments économiques dans une optique de rentabilité a court terme.

La question relative a I’ évolution de I’ emploi, pour les entreprises de
notre échantillon, sur les cing dernieres années montre d'ailleurs une
tendance aux embauches, ce qui est relativement rare dans la conjonc-
ture actuelle. En effet, 47 % de I’ échantillon a constaté une augmenta-
tion de ses effectifs sur les cing derniéres années, 20 % dénote une sta-
bilité dors que 33 % ont di baisser leur effectif. Comme le note le Pré-
sident directeur général d'une entreprise de négoce de textile : «Les
seuls qui peuvent créer des emplois sont les entreprises familiales.
Aujourd’ hui en France comme en Europe, il y a les grands groupes
multinationaux qui ne créent plus d’ emplois statistiquement, parce
gu’ils délocalisent, parce qu'ils restructurent, et leurs créations
d’emplois sont moins fortes. Le Public, qui est en plein déficit, doit
réduire les emplois de fonctionnaires. Aussi, les seules qui peuvent
créer des emplois sont les entreprises familiales. 11 y a un turnover
qui est moins important. Il y a un enracinement provincial fort et il
y a peut-ére un degré d’ éthique supérieur. Pour nous, la réduction
d’ emploi est vécue comme un cauchemar. L’emploi passera par une
priorité accordée au développement de ces entreprises patrimonia-
les ».
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Si la continuité s appuie sur les vaeurs et lafiddité des hommes, les
références aux besoins de changement se déclinent de la fagon sui-
vante : innovation, diversification, importance de la volonté pour ce
qui est de la « pro-action », adéquation a la demande pour ce qui est
de « |" adaptation ».

e La pérennité des activités

L’ examen des items des variables recodées fait apparaitre deux dic-
tionnaires: cdui rdatif ala «pérennité des activités » (cité dans 17 %
des réponses) et celui relatif & la perpétuation « d'un savoir-faire tradi-
tionnel » (cité dans 10 % des réponses) qui est également le reflet d’ une
continuation de I'activité. Le contenu des dictionnaires nous apprend
gue cette pérennité de |’ activité se réfere principalement au métier. En
exercant des métiers ancestraux, les entreprises font souvent revivre
des procédés de fabrication traditionnels comme en témoigne e contenu
du dictionnaire «savoir-faire traditionnel » (acquis du passé, perpé-
tuation d’un travail artisanal, d’ une tradition etc.).
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2.1.2. Raisonsdela pérennité

Figure2 — Résultat du recodage de |la variable « Raisons de la
pérennité » »(a partir du lexique du texte lemmati-
S€)
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Source : S. Mignon [1998]

Les réponses soulignent une antinomie entre les ééments ayant été
modifiés et les éléments ayant été préservés.

Parmi les éléments concourant a la pérennité, on retrouve des cons-
tantes concernant :

Une «bonne gestion financiere » (cité dans 27 % des répon-
ses) : rigueur, rentabilité, autofinancementS... |l apparait, tout autant,
la nécessité d assurer une performance suffisante pour le développe-
ment futur de I’ entreprise que celle de rester prudent en préservant une
indépendance financiére (réserve, autofinancement, peu de gour-
mandise au niveau du salaire). On remargue d ailleurs que toutes les
entreprises de I'échantillon affichent un faible endettement (84 % ont un

6 Les mots en italiques correspondent au contenu du dictionnaire (¢’ est-adire
au théme regroupant des mots et expressions dont la signification est com-
mune).
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endettement inférieur & 0,49 ; 8% un endettement compris entre 0,5 et
0,99 ; seuls 8% ont un endettement supérieur a 1).

Le réle crucia des «ressources humaines » : (cité dans plus du
tiers des réponses) |’ accent est mis sur la contribution des hommes ala
pérennité de I’ entreprise. Un dirigeant ne peut mener sa firme au suc-
cés que s'il sait s entourer (collaborateurs, équipe, travail d’ équipe,
savoir sentourer, travail en commun, concertation) de personnes
compétentes et motivées fravail bien fait, formation, motivation).
Cette collaboration sinscrit d'ailleurs dans la durée (idée durable
d’ équipe d hommes).

La perpétuation d’'un « savoir-faire traditionnel » (27 %) : la pe-
rennité des entreprises est attribuée auss a des méthodes de production
héritées du passé (expérience, tradition, travail artisanal).

Lafiddlité a des « valeurs » (citées dans 30 % des réponses) qui
ont forgé I'identité de I’ entreprise : valeur, esprit, culture, affectio so-
cietatis. Ces vaeurs sont teintées d'un esprit de responsabilité et
d éthique a |’ égard du personnel, mais auss a |’ égard des autres parte-
naires de I’ organisation.

La priorité donnée a «la satisfaction de la clientéle » est consi-
dérée comme I'dément mageur ayant contribué a la pérennité de
I’organisation Client, clientele, consommateur, demande). Elle tota-
lise, en effet, presque la moitié des citations (47 %). Les moyens em
ployés pour atteindre cet objectif sont en priorité la qualité des produits
et services.

La « pérennité du pouvoir » apparait dans 37 % des réponses.
Cette présence au sein des facteurs de pérennité est trés éclairante. En
effet, la lecture du contexte des mots de ce dictionnaire (facilité par le
logicidl) dévaile qu'il Sagit bien de I'origine familiale des capitaux qui
permet d’ avoir des vues along terme et de se soustraire aux contraintes
de rentabilité de court terme.

Les autres items émergeant de I’ analyse des facteurs de pérennité
concernent I’ évolution des firmes :
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« L’ adaptation » : par 'adéquation au marché (adaptation,
adéquation, réponse) et la modernisation de I’ outil de production (met-
tre & jour, rénover, moder niser).

Cette capacité a s adapter aux changements internes et externes ap-
parait comme un éément majeur de I’ évolution des entreprises. Elle est,
en effet, citée dans plus de 50 % des réponses.

A cette capacité d’ adaptation vient s gjouter |la « rapidité des ré-
ponses » (citée dans 13 % des cas). Cette réactivité, cette souplesse
est facilitée par la petite taille des entreprises qu'elles considérent
comme un atout.

Enfin la «pro-action », : I'action sur I’environnement et stimu-
|ée par la créativité, I’innovation, mais auss par la volonté des acteurs
(décision stratégique, projet).

Soulignons  égdlement le role de [I'anticipation (dictionnaire
«visgon» : vision, stratégie a long terme...), ¢’ est-adire la faculté de
prévoir les changements subis ou créés (theme cité dans 23 % des ré-
ponses).

2.2. Une comparaison avec les études existantes

Cette éude empirique a porté sur les comportements de pérennité
d un échantillon diversifié d’ entreprises familiaes.

A cette occasion a éé établie une typologie des différentes formes
de pérennité :

- une « pérennité du pouvoir » se déclinant en une pérennité du
contréle réalisée quand le capital reste entre les mains d’ une méme fa-
mille et une pérennité de la direction quand les dirigeants sont issus de
cette famille ;

- une « pérennité du projet » qui se décline en une pérennité de
I’activité (maintien du métier, du savoir-faire ou des produits de
I’entreprise) et une pérennité de I’ organisation (maintien des valeurs et
de I’emploi). Cette derniére définition converge avec celle d'A. de Geus
avancant que les entreprises pérennes avaient su sauvegarder
I’ essentiel, a savoir leur identité et leur collectif d hommes.



186 La pérennité des entreprises familiales...

L’analyse lexicde a permis de mettre en évidence la pertinence
d une problématique percevant la pérennité comme un équilibre a trou-
ver entre changement en continuité. En effet, I’ensemble des questions
margue une dichotomie entre les éléments ayant été préservés et les
éléments ayant éé modifiés. La forme méme des réponses utilisant les
tournures explicites « parce que nous avons préserve...», «parce
gue nous avons su changer .... » a non seulement permis de justifier
cette problématique mais d’en éclairer les composantes. L’ anayse de
contenu a permis de spécifier quels éaient les € éments constants et les
formes de changements communs a I’ensemble de nos entreprises pé-
rennes.

Ces ééments stables se décomposent en la priorité accordée ala sa-
tisfaction du client, la perpéuation d’ un savoir-faire traditionnd, la fidéi-
té et la qualité des ressources humaines. Ces ééments sont autant de
caractéristiques sur lesquelles les entreprises pérennes se rejoignent et
ceci malgré la diversité de I'échantillon initid en termes de tailles, de
secteurs d’ activité, de marchés.

L’analyse montre qu’il convient d’ apprénhender le changement sous
I’angle de I'évolution des entreprises. En effet, celui-ci se décline en
adaptation (capacité de choisir parmi les différentes trajectoires induites,
|. Danjou 1987], et pro-action (capacité de construire son devenir grace
a sa crédtivité, de créer sa propre trgjectoire). Il est auss mis I’ accent
sur I'importance de la vitesse de réponse qui semble un éément impor-
tant pour rester en phase avec son environnement.

Enfin, tous ces changements sont en partie anticipés, comme le mor-
tre I'importance non négligeable de la vison comme éément de pérenni-
té.

Parmi les informations fournies, il est désormais possible de mettre
en évidence la spécificité des entreprises éudiées, eu égard aleur mode
de contréle particulier en comparant tout d abord les résultats obtenus
sur des firmes aux formes de propriétés autres que celles privilégiéesici
(notamment les grandes entreprises cotées).

Un paraléele peut étre fait avec les éudes d’A. de Geus [1997], et
de J.C. Callins et J.I. Porras. Le premier avance que les entreprises pé-
rennes préservent, a travers leur métamorphose, une identité forte.
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J. C. Collins, JI. Porras [1996] mettent, quant a eux, en évidence, que
les entreprises qui réussissent sur le long terme sont celles capables de
« préserver I'essence et de stimuler le progres » (p. 128). Les auteurs
précisent en effet, qu'au bout du compte, la seule chose qu’ une entre-
prise ne doit pas modifier avec le temps est son idéologie intrinseque.
Cdle-ci se décompose en des « valeurs centrales» et «la raison
d'ére » de I'entreprise. Les valeurs centrales sont «les fondements
essentiels résistants de I’organisation, un ensemble restreint de
principes généraux directeurs» (p. 115) alors que la raison d'ére
comprend «les raisons fondamentales de I’ organisation pour exis-
ter au-dela du simple fait de faire de |’argent » (p. 115).

Notre étude dénote égaement |’'importance des valeurs parmi les
constantes assurant la pérennité de I'entreprise. Ces valeurs doivent
étre entendues dans un sens assez large. Elles concernent la satisfaction
du client, le savoir-faire traditionne, la qualité et la fiddité des ressour-
ces humaines. Cependant, ces valeurs sont de plus souvent teintées
d' une certaine éthique, d’'une certaine morale comme |’ attestent les
ééments du dictionnaire correspondant (solidarité, responsabilité,
honnéteté, affectio societatis, perspective humaniste, responsabilité
économique et sociale etc.), caractéristique qui n’est pas particuliere-
ment mise en évidence chez les grandes entreprises cotées.

Concernant maintenant la raison d'étre des entreprises de I'échantil-
lon, cdle-ci appardit, pour la quas-totdité d entre elles, comme étant
justement leur propre pérennité. Ce phénomeéne s explique par le fait
que les entreprises de notre échantillon sont familiaes et que leurs diri-
geants les gerent en vue de la transmettre aux générations futures.

Toujours suivant J.C. Callins, J.L. Porras [1996], e changement est
simulé par « un grand objectif audacieux », une sratégie a long
terme décidée longtemps a |’ avance (une dizaine d' année en moyenne).
Notre éude est en contradiction sur ce point. Si I’ anticipation n’est pas
absente des décisions, il semble qu’ une stratégie formalisée ne soit pas
I’ apanage des entreprises de notre échantillon. Sur ce point, nous rejoi-
gnons |'analyse de R. Caori [1997] qui conclut que pour la population
des PME, «I|'anticipation entrepreneuriae » (ce que nous appelons
« vison ») gpparait comme une aternative viable a la planification stra-
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tégique. Ceci nous parait confirmé dans le cadre de I'échantillon éudié.
On rgoint auss le concept du « strategic intent» de G. Hamd,
C.K. Prahalad [1989], c'est-adire cdui d'une anticipation qui ne
S embarrasse pas de formalisation.

La convergence des résultats correspond bien a une généralisation
anaytique au sens de R. Yin [1991] et K.M. Einsenhardt [1989], puis-
que notre échantillon de départ est tres différent de celui sur lequel ont
travaillé les auteurs précédemment cités. En effet A. de Geus [1997],
ans que J.C. Callins, JL. Porras [1996], analysent des échantillons
comprenant des entreprises de tres grande taille, cotées en bourse (dont
le chiffre d’ affaires annuel s @éve le plus souvent a plusieurs dizaines
de milliards de dollars). Par conségquent, s notre échantillon répond a
I’exigence d’'ancienneté, il ne répond pas a I'exigence de talle et de
mode de contréle que se sont fixés les auteurs.

Concernant la différence de taille, celle-ci ad'ailleurs une répercus-
sion sur ces vaeurs tant mises en exergue par les chercheurs: adors
qu'elles sont explicites et souvent véhiculées par une charte dans ces
grandes entreprises, elles sont, dans notre cas, le plus souvent tacites, et
véhiculées par I'éducation et |a tradition. Une autre différence liée a
cette différence de taille réside dans le fait que J.C. Callins, JL. Porras
[1996] mais auss A.T. Kearney [1991] considérent que les objectifs
des entreprises tendent vers un leadership sur le plan mondid. Il nous
semble que I’on peut étre pérenne sans afficher un tel objectif et, au
contraire, privilégier une stratégie de niche.

Concernant la différence liée au mode de contréle entre les entrepri-
ses de notre échantillon et celles (cotées) éudiées par ailleurs, s I'on
constate une convergence des caractéristiques et des stratégies de pé-
rennité, il faut souligner qu'en faveur des premiéres, I'indépendance a
Iégard des marchés, des banques et de I’ Etat leur confére une liberté
stratégique plus grande dans la mesure ouelles n’ont pas de « comptes
arendre » a ces derniers. En outre, le couplage des fonctions de mana-
ger et de propriétaire supprime les conflits d'intéréts et les colts
d agence qui en découlent. Comme |’ explique le DRH d'une entreprise
de digribution, « il n'y a pas d actionnaires qui souhaitent a court
terme é&re rémunéré de son épargne ». Lafable distribution des divi-



Sophie Mignon 189

dendes constitue donc une caractéristique forte des entreprises familia-
les pérennes. Cette situation peut ére expliquée sur le plan théorique
par le fait qu'il N’y a pas d'asymétrie d'information entre les dirigeants
et les investisseurs puisqu'il Sagit de dirigeants propriétaires
[M. Spence 1974 ; S.C. Myers, N. Maluf 1984]. On peut, a cet égard,
noter qu'il existe plusieurs facons de rémunérer un actionnaire : lui dis-
tribuer des dvidendes mais surtout lui faire réaliser des plus values sur
la revente des titres qu'il a en sa possession. Cette deuxiéme voie n’ est
pas celle privilégiée par les entreprises de notre échantillon puisgu’il
S agit d entreprises non cotées, donc de titres non liquides. De plus, les
minoritaires se retrouvent parfois dans la situation ou les impdts versés
dépassent les dividendes regus sur leurs titres. Cette situation intenable
pour tout actionnaire privilégiant le rendement de son portefeuille
sexpliqueici par laforte conésion familide et I’ attachement affectif de
la famille & I’égard du patrimoine que représente |’ entreprise. Le prési-
dent d'une entreprise de BTP note a cet égard : « Je crois qu'au fond,
I'entreprise est, par essence, une entreprise pérenne, c’est-adire
gue c'est une entreprise qui a été construite pour durer.
L’entreprise a été créée et s est développée au service d’un posi-
tionnement durable sur les marchés de travaux publics, sur une
idée durable d’ équipes d’ hommes, et ¢’ est en conséquence de cela
gue les actionnaires ont trouve leur satisfaction. » On voit que I’on
et 1a a I'opposé d une logique de maximisation de la richesse des ac-
tionnaires que caractérise une gestion fondée sur la valeur financiére
[M. Albouy 1999].

Deux effets découlent de la nature familiale des capitaux :

- des capacités d'investissement avec des vues a long terme aors
gue les décisions d’ expansion, de recentrage ou de redéploiement sont
dictées par «les opportunités de croissance susceptibles de déga-
ger une rentabilité supérieure au colt du capital » [C. Hoarau
1998] chez les entreprises cotées poursuivant une gestion par lavaleur.

- une recherche de la pérennité de I’emploi aors que les éudes mon-
trent au contraire que les opérations de désinvestissement ou de réduc-
tion d effectifs sont appréciées par les marchés financiers et accrois-
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sent la valeur financiére d'une entreprise. L’extrait d’un de nos entre-
tiens nous parait a cet égard trés significatif :

« Chez certaines entreprises cotées en bourse, si les résultats sont
mauvais, on annonce un licenciement collectif et le cours de la bourse
remonte, ce qui est complétement immoral mais conforme a unelogique
économique. Dans une entreprise comme la nétre, on ne connait pas ce
genre de phénomene. Cela nous donne des capacités d'investi ssements
avec des vues a long terme... Cette vue dans le temps fait que I’on n'est
pas lié aux soubresauts économiques & court terme. Alors évidemment,
¢a a des effets particuliers sur I'emploi... Par exenple, lors d’'une ré-
cente centralisation des services achat, la famille s’ est engagée a ne
paslicencier... parce qu’elle considére que la pérennité de I’emploi de
ses cadres est plusimportante qu’ un événement ponctuel ... Notre force
c'est que, lorsgu'on embauche quelqu’un, la période de formation est
tréslongue. On peut le faire parce que I’ on vise une certaine pérennité
de I’emploi... Une grande importance est accordée au comportement
des employés qui doit &re conforme a une certaine éthique, et a une
certainemorale. »

Par conséquent, la structure de propriété des entreprises familiaes
semble leur conférer une indépendance nécessaire pour assumer
I’ audace de leur stratégie teintée d’ éthique et de responsabilité sociae.

Ce point de vue est étayé par des études empiriques [G. Hirigoyen
1984 ; F. Crouzet 1995] et revendiqué par des associations de défense
de la pérennité des entreprises familiales (APE, ASMEP, GEEF).
Cdles-ci soulignent, en effet, une éhique forte qui affirme la primauté
de I'homme. S les entreprises familides pérennes ne sont pas
forcément créetrices demplois, elles mettent néanmoins un point
d'honneur & ne pas licencier, a ne pas e livrer « a des manipulations
sociales barbares » (Président directeur général de Servier, Colloque
ASMEP, septembre 1997), comme les opérations de «downsizing »
uniquement motivees par des considérations de réduction de colts. La
responsabilité sociae constitue un trait dominant de ces entreprises tout
au long de leur histoire.

Une présentation synthétique de ces oppositions fait I’objet du ta-
bleau suivant :
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Tableau 1 -

Les caractéristiques compar ées des entreprises

familial es pérennes

L es caractéristiques des
entreprises familial es pérennes

Lesrisques d’' une seule gestion
par lavaleur boursiére

Gestion guidée par des objectifs
de pérennité

Objectifs de long terme
Fidélité et valorisation des res-

Gestion guidée par la maximisation
de richesse des actionnaires et appré
ciée par le marché financier

Objectifs de court terme

Recours éventuels au downsizing

sources humaines pour améliorer les performances, valo-
risation excessive du capital financier
au détriment du capital humain

Logique humaniste (valeurs, éthi- Logique financiére

que, responsabilité sociale)

L'opposition de ces deux processus de gestion doit étre nuancée. |l
ne sagit pas d opposer un modéle de création de vaeur actionnariae
court-termiste et cynique a un modée de I entreprise familide pérenne
qui serait paré de toutes les vertus. En effet, d’ une part, certains fonds
de pension souhaitent investir a long terme tout en créant de la valeur
actionnariale. Les gpécidistes financiers tenants de la vaeur
actionnaridle arguent d'ailleurs que les intéréts des différentes parties
prenantes (actionnaires, clients, salariés...) seraient convergents sur
longue période [S. Stern, A. Cadtillo 1998 ; T. Copeland 1995]. D’ autre
part, on assiste a I’émergence de fonds de pension recherchant des
investissements « éthiques »’ portant sur des entreprises « socialement
responsables », respectant entre autres I’ emploi. Face a des actionnaires
plus vigilants, on peut penser que les priorités affichés par les dirigeants
évolueront elles aussi.

Cependant, il convient auss de prendre en compte les études
soulignant que la menace de cession des titres exercée par certains
investisseurs ingtitutionnels produit une véritable presson a I’ égard des
équipes dirigeantes [P. Lorino 1998]. Comme le souligne G. Naro
[1999], « cette crainte les conduit parfois a se signaler par des
politiques de désinvestissements (downsizing) et une tendance a
éviter des investissements non immédiatement rentables (R&D,

7 Cesfonds représenteraient en 1997 environ 1000 M $ d’ actifs[G. Naro 1999].
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formation du personnel) » (p. 82), caractéristique dune myopie
[B.J. Bushee 1998] incompatible avec des choix stratégiques porteurs
de pérennité. Sans vouloir caricaturer les points de vues, notre objectif
est de souligner que les dérives possibles d’ un tel systéme peuvent étre
levés par d’autres modes de structuration du capital. Une structure de
proprieté familide, s ele n'offre pas toutes les vertus, présente
néanmoins une alternative intéressante dans la mesure ouelle permet
de se soudtraire aux sanctions du marché financier, et de poursuivre des
objectifs stratégiques dans une plus grande liberté.
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Annexe 1 - Présentation de I’échantillon

Le choix de I’ échantillon a été congtitué de maniere a obtenir une d-
versification par rapport aux secteurs types d activités, strates de tailles
et nature des marchés. En effet, nous n’ avons pas recherché une repré-
sentativité au sens dtatistique du terme mais nous avons chois des crite-
res qui traduisent la diversité des cas possibles face au probléme éudié
comme le préconisent Y. Evrard et al. [1993].

« Lataille
Deux mesures ont été retenues : les effectifs et le chiffre d affaires.

Tableau 2 — Distribution de I'échantillon suivant les effectifs

Effectifs ac-| Nombre Fréguences
tuels d’ entreprises

dela9 2 7%

de 10 249 10 33%

de50a199 5 17%

de 200 a499 5 17%

500 et plus 8 26 %
TOTAL 30 100 %

Source : S. Mignon [1998]

Tableau 3 — Répartition de I'échantillon selon le chiffre d'affaires

Chiffre d'affaires (MF) Nombre Fréguences
d’ entreprises

Non-réponse 2 6 %

moins de 49 MF 14 47 %

de50a199 MF 2 7%

de 200 2499 MF 2 7%

de 500 2999 MF 6 20%

de 1000 22700 MF 4 13%
TOTAL 30 100 %

Source : S. Mignon [1998]
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Ladistribution de notre échantillon est assez équilibrée : 40 % de trés
petites et petites entreprises (de 1 a 49 sdariés), 34 % de moyennes
entreprises (de 50 a 499 sdariés) et 26 % de grandes entreprises (plus
de 500 saariés). On retrouve cette diversification au niveau du chiffre
d affaires. |l apparait donc que les trois types de talle sont
équitablement représentés.

L e secteur

La répartition du nombre dentreprises par secteur dactivité
[B. Ducheneaut 1995] dans I’Union européenne donne les répartitions
suivantes : 38 % dans I’industrie, 4 % dans le béatiment, et 48 % dans les
services. Par rapport aux données de cette population, notre échantillon
présente la particularité d’ étre particulierement repré-senté au niveau de
I'industrie, puisque 77 % des entreprises se trouvent dans ce secteur
d activite.

Tableau 4 — Répartition de |'échantillon selon le secteur d'activité

Secteur Nombre d’ entreprises Fréguences
Industrie (hors1AA) 15 50 %
IAA 8 27 %
BTP 1 3%
Tertiaire
(hors secteur financier) 6 20%

TOTAL 30 100 %

Source: S. Mignon [1998]

Les principales activités portent sur le travaux des métaux, |’ industrie
textile, I'industrie du verre, la fabrication de boissons, le transport mari-
time, la construction de matérid ferroviaire, la fabrication de produits
aimentaires, ou de produits aromatiques....

L’éude de F. Crouzet [1995] sur les dynasties en France et en
Grande-Bretagne fait apparaitre les mémes secteurs d activité. Ceci
montre que I’ échantillon éudié est assez représentatif des métiers exer-
Ccés par les dynasties existant encore de nos jours. |l présente la particu-
larité d’ étre compose d’ entreprises dont le métier est ancien, ce qui im-
plique une certaine pérennité de |’ activité d’ origine, méme s un certain
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nombre d entreprises ont chois d’ adjoindre a ce métier de nouvelles ac-
tivités.

Lemarché

Tableau 4 — Distribution de |'échantillon selon |a taille du marché

Marché Nombre de. citations Fréquences
Non-réponse 1 3%
Régional 8 2T%
National 11 37%
International 10 33%

TOTAL 30 100 %

Source: S. Mignon [1998]

La répartition de notre échantillon suivant la taille du marché est
relativement homogene : un tiers environ commercidise ses pro-
duits/services sur un marché régional, un tiers sur un marché national et
un tiers sur un marché mondidl.

Ces données sont confirmées par les informations relatives a la part
des exportations dans le chiffre d affaires: 25 % exportent moins de
5% de leur CA, 40 % exportent entre 5 et 59 %, et 35 % exportent
plus de 60 %.



