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INTRODUCTION

« D’ Angers, vous prenez la route de Cholet. Puis, vous continuez jusqu’a la
Roche-sur-Yon. 120 kilometres de bocage : deux morceaux de département (Nord-

vers les haies : des usines partout. Au coeur desvillagg
treprises qui exportent et gagnent de |I'argent. A leur tét

: ithenaliste et innovateur :
enraciné dans sa terre et ouvert su . @
Lorsgue I'obser % les Mauges rurales et le nord-
est vendéen, il est général rpris de ter, ['existence de nombreux ateliers et
entreprises disseming d
villes. Dans le norg Vendee, pane o
: neat G

Q
we'

ntrepris
ants du' bien que dotés de moyens limités, sont parvenus
2 fTha cier et technique de leur aventure industrielle. 1l est
xscorde mal avec I'image des vendéens souvent col portée

erre, aleur passé et aleurs croyances. Encore vraie alaveille de

\mondiale, cette image a pourtant beaucoup évolué depuis. En effet,
au cours des quarante dernieres années, la Vendée a connu, en méme temps qu'une forte
expansion de toute son économie, un développement considérable dans les différentes
branches de ses activités industrielles. Ainsi, de 1975 a 1988, les effectifs industriels ont
cr(i en Vendée de 16 % alors qu'ils diminuaient en France de 22 %?2. Le nombre des em-
plois industriels, qui n'atteignait pas 10.000 au lendemain de la Seconde Guerre mon-
diae, avoisine aujourd'hui les 50.0003,

1. GURVIEZ JN. - Article dans I’ Expansion du 20 décembre 1985, page 90.

2. DESMEAUX V., FILIPOZZI G. - L'industrie vendéenne : cartographie et commentaires -
Roche-sur-Yon, C.C.I., 1993, 59 p.

3. source I.N.SE.E. - Nantes : Estimation de I'emploi salarié industriel en Vendée au ler janvier
1991 : 49 129 personnes.
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Au-dela de ces données monographiques, le développement industriel de
cette région pose deux énigmes a I'économiste comme au sociologue, énigmes qui re-
viendront de fagon récurrente tout au long de cette recherche. D'une part, cette situation
nous plonge au coeur d’ un probleme plus large concernant les régions du monde, en par-
ticulier d’Europe occidentale, ou la modernisation de I’ agriculture s est accompagnée
d une industriaisation sur place. Contrairement aux théories classiques du changement
socia, selon lesquelles modernisation et urbanisation vont nécessairement de pair, le
modele vendéen ferait plutdt I’ inverse. Il dissemine I industriecsur le terroir agricole, re-
tient les habitants sur place, faisant cotoyer agriculteurs et ou s. Somme toute, au
lieu d’ urbaniser la campagne, on pourrait aussi dire qu’@ ; [ strie. Ce faisant,
I'industrialisation vendéenne propose un modéle de dével i

de l'intérieur par un pro-

, I'histoire de beaucoup d'ate-
liers vendéens montre un passage progr
I'action entreprenante de chefs d'entrepri

a san stade industriel gréace a

{, pour; 55 d'un capital limité.

Une analyse de I'industrialisation [ S lement & une problé-

matique entrepreneuriale et € Hterrog @e&owc&s pertinentes utili-

sees par ces patrons de P. erci S%nt. Tels sont les deux points
gu'il nous faut maintenant repr, Souci &

[.LADY USTRIELSLOCAUX

ndustriels locaux" peut sembler paradoxale®. En
velo entalistes ont imposé I'idée toute faite que I'indus-

e, entre 1950 et |la crise de 1974, le développement de la produc-
S la concentration dans des unités de grande taille pour obtenir des
economies d'échelle et dans des villes de taille suffisante pour fournir la main d'oeuvre
nécessaire. Chez les responsables politiques comme chez |es économistes, reconnait |ui-
aussi J.P. HOUSSELS®, « on finit par assimiler le progrés technique, la concentration et
I'urbanisation. La dispersion de la production en unités petites et moyennes parait un

4 Par "systéme industriel local", il faut entendre un modele de développement industriel diffus et
origina par rapport a la concentration industrielle et urbaine. Ce modéle se définit par une multitude de
petites entreprises réparties sur diverses communes et qui entretiennent de tres fortes relations inter-
industrielles. Ceci encourage la mobilité professionnelle, les migrations entre communes et les conni-
vences entre chefs d'entreprise et les groupes sociaux locaux.

5_ RITAINE E., "La modernité localisée ? Lecons italiennes sur le développement régional ", Re-
vue Francaise de Science Politique, 1989, n°2, pp. 154-156.

6 . HOUSSEL J.P., "Les industries autochtones en milieu rural", Revue géographique de Lyon,
1980, n°4, p. 307.
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archaisme ». Or, voici que depuis deux décennies, ladivision internationale du travail a
fait apparaitre dans la plupart des pays industrialisés des formes d'adaptations écono-
miques inattendues qui sont souvent apparues comme des "alternatives historiques a la
production de masse”. Entre autres phénomeénes, des formes de développement écono-
mique localisé se manifestent sous les traits de systémes de P.M.E. généralement tres
performants, tirant leurs ressources du contexte dans lequel ils sinscrivent. Aucun ob-
servateur n‘avait prévu le regain de ce type de dével oppement économique territorialise,
situé dans des zones jusqu'aors qualifiées de périphériques, isé en réseaux de pe-
tites et moyennes entreprises tirant leurs ressources sociales du cal :

rantdans les nouvealix

AUd-Ouest des Etats-
. en Espagne (Barce-
de laFrance aussi (Languedoc-

e). Mais I'exemple le plus

d-orientale~Dans cette région, il aété
dec ement en "diffusion
aut alification profession-
nelle, valeur sociale accordée s rail i ,%ﬂion familiale du travail,
tres forte régulation civile focale C 't?o% fonde la carte maitresse des
S ' eollective : fonctionnement en ré-

entreprises pour la recherche-
omportement communautaire face au

seaux de coopérati
dével oppement

echnologig

ce des systémes industriels a petite échelle et de
réponses possibles dans la période ouverte par la

régions aindustrialisation diffuse ne se sont pas réveill ées, sauvées par leurs archaismes.
Enfin, ils ne constituent pas toujours une solution définitive. Par exemple, en France
dans les années 50, bon nombre de ces "aternatives', comme on les a appel ées, ont dis-
paru sous les coups de la concentration ou faute d’avoir pu transformer leurs activités
industrielles traditionnelles. Ces systémes industriels localisés ne sont pas pour autant
négligeables car il est évident qu'ils réussissent des performances remarquables, en

7_BAGNASCO A. - Tree Italia - Bol ogne, I| Mulino, 1977. Cette troisieme Italie se différencie de
I'ltalie du Nord, d'une part, du Messogiorno, d'autre part, tant par son type de développement économique
que par ses modes de régulation socio-politique. En terme géographique, il sagit au centre des régions
d'Emilie-Romagne, Toscane, Ombrie, Marches et des provinces de Mantoue, Revigo, Viterio : al'Est, des
régions de Vénétie, Frioul-Vénétie, Trentien-Haut-Adige.
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ayant souvent un effet d’ entrainement sur I’ ensemble des activités économiques régio-
nales. On peut citer, pour les plus connus au niveau européen, Prato en Italie, Sheffield
en Grande-Bretagne, ou encore Alcoy et Crevillente en Espagne. En France aussi, des
phénomenes relativement équivalents a ceux observeés en Italie au niveau de l'industria-
lisation diffuse se sont développés. Il y a Thiers pour la coutellerie, Besangon pour
I” horlogerie, Saint-Claude et Oyonnax pour le travail du bois et des matiéres plastiques,
le Choletais pour I’ habillement, ou encore Annonay pour son activité papetiere®.

En fait, ce qui séduit probablement dans ces districtsindustriels et dirige sur
eux les regards savants c'est, comme l'écrit A. DEWERPE I’articulation de
|I” efficacité économique (exportations, emploi, flexibilité, i ehde la capacité a
soutenir la concurrence internationale en ter
conditions de travail »°. D’un point de vue sogi vers sont extrémement
dans d autres types

, «il tend a y avoir osmose

parfaite entre communauté locale et en
caractéristiques sociaes, parfois considé

concentrations d’ activités de
plus les historiens, les géograp
caux. Il nest pour se

els localisés’, qu’a consulter la lit-
es?, La plupart de ces travaux mettent

induiraient une dynamique efficace de déve-
acité d'innovation et de résistance alacrise.

Notre trav

N
s

Qugtemps considéerées comme hétérodoxes. Il croise lui aussi les

formul és par les économistes, sociologues et géographes.
[1.LESINDUSTRIESRURALESDESBOCAGESVENDEENS

8 _ Voir sur ce point les travaux de B. GANNE - Gens du Cuir, gens du Papier : transformation
d'Annonay depuis les années 20 - Paris, Ed. CNRS, 1983.

9 . DEWERPE A. - Les systémes industriels localisés dans I'industrialisation francaise - TAP,
Groupe « Développement local et ensembles de P.M.E. », PIRTTEM-CNRS, Lyon, GLY SI, 1991, p. 2.

10_BECATTINI G. - Modelli locali di sviluppo - Bologne, I Mulino, 1989, p. 16.

1 par exemple, a propos de ces zones d'industrialisation diffuse, J.P. HOUSSEL a pu écrire qu'il
sagissait de régions plutt connues pour « |'archaisme de leur structure sociale ». HOUSSEL J.P. , « Les
industries autochtones en milieu rural », Revue de géographie de Lyon, n°4, 1980, p. 324.

12 _ GANNE B. - Industrialisation diffuse et systémes industriels localisés : Essai de bibliogra-
phie critique du cas francais - Rapport pour I'Institut International d'Etudes sociales, Lyon, GLY SI, n°2,
mars 1989, pp. 61-178.
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Le Haut-Bocage vendéen est associ€, avec les Mauges, a un type particulier
dindustrialisation en milieu rural auquel on donne le nom de "nébuleuse choletaise" 2,
En effet, la Vendée-Est et le Choletais voisin forment les deux seules zones rurales de la
Région des Pays de la Loire a dominante industrielle. Elles comptent plus de 40% d'em-
plois industriels* qui sont spécialisés dans les industries de main d'oeuvre (bois et
ameublement, textile et habillement, cuir et chaussure). C'est dans ce "croissant fertile"
gue se concentrent la plupart des leaders de I'industrie vend (Fleury-Michon, Jean-
ts (Loire-Atlantique,

Bretagne et I'An-
i re les cantons

Maine-et-Loire, Deux-Sevres), ce territoire se situe en

jou (Cf. carte n°1). Au coeur de la Vendée militaire et ¢
ruraux des Herbiers, Montaigu, Mortagne-sur- ulgent, Rocheser-
viere (Cf. carte n°2). Nous sommes la en fac psS marquée par son
indépendance, voire son relatif isolement culturel, politi social tout autant qu'éco-
u'a une date récente avec un

politique serein, une méfiance vis-a-vis de |&
munautaire transmis sans faille d [
économiques y furent remarq

centrée a58% sur I'industriem
fection et chaussure) ressorte

fon pourrait étre défini par la notion hé-
»1%: il sagit d'un systéme de petites entre-
. Cette agglomération spécifique de nom-

7 réactualisées dans des innovations sociales. Pourtant, notre préoccupation fonda-
mentale dans cette recherche est ailleurs. Elle concerne bien moins la seule probléma-
tique de la communauté traditionnelle que I'action et |es stratégies entrepreneurial es.

13, L’ expression de « nébuleuse choletaise » fut utilisée pour la premiére fois par J.F. GRAVIER -
Paris et le désert francais - Paris, Le Portulon, 1947, 421 p. Une seconde version raccourcie sera présen-
tée en 1972. Paris et le désert francais en 1972 - Paris, Flammarion, 1972, 284 p.

14 . source: C.EAA.S. - Poles d'emploi et bassins de vie en Vendée - Assemblée Générale, Journée
d'étude du 21 novembre 1992, p. 4.

15_MARSHALL, A. - Industry and trade - Mac Millan C. Lrd London, 1919.

16 . CHAUVET A., "Le bourg industriel de la Vendée choletaise : d'interprétation”, Cahiers
nantais, n°22, janvier 1983, pp. 49-62.
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En effet, établir une corrélation entre une forme de dével oppement et les ca-
ractéristiques sociologiques du Haut-Bocage vendéen ne saurait suffire, sinon a montrer
gue lalocalisation a une cohérence. Encore faut-il démontrer comment celle-ci sest éta-
blie. Ce point peut paraitre évident, mais il mérite sans doute d'étre rappelé au moment
ol en France particuliérement, comme le note B. GANNEY, on observe une sorte de
"fétichisation" de tout ce qui est "local”. Certes, I'entrepreneur acquiert, de par salocali-
sation, de par son insertion dans les tissus locaux, un certain nombre de caractéristiques
qui vont lui permettre de devenir entrepreneur. Mais la disparition des anciens districts

un gage de survie. Aussi, les processus de la diffusion i@dust Iz

en termes de conditions plus ou moins favorables au dével ieft,
%

voquer pour comprendre
0Ser aux acteurs et comment

&S

Nt es ressources d'organisation

tiatives entrepreneuriales similaires
comment celafait systéme, c'est adire

sndéen, on est surpris de constater que paradoxalement, on sait peu
de choses, mesurées ou non, sur ces chefs d'entreprise. En effet, tout en reconnaissant
que les entrepreneurs ont été des acteurs-clé de l'industrialisation de la zone, bien peu
sattachent a décrire et comprendre la fagon dont ces fils d'artisan sont devenus, en I'es-
pace d'un demi siécle patrons de véritables groupes industriels. C’est pourquoi, la ques-
tion qui a sans doute la plus grande part de la responsabilité dans cette recherche est la
suivante : Comment se fait-il que des artisans ou petits entrepreneurs qui étaient de pro-
fessions et de formations assez variées mais modestes et insérés dans une communauté

17 _ GANNE B. - Industrialisation diffuse et systémes industriels localisés : Essai de bibliogra-
phie critique du cas francais, op. cité, p. 10.
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1. L’ENTREPRENEUR INDUSTRIEL : UN ACTEUR-CLE

« Pour le foyer d'industrialisation rurale du nord-est et dans la vaste zone
d'éalement des ateliers secondaires des bocages, il faut mettre au premier rang |'esprit
dinitiative et la volonté d'entreprendre des chefs d'entreprise. Les exemples abondent
de ces artisans, compagnons, formés sur le tas, pour qui le savoir faire |I'emporte sur le

ressorts explicatifs de l'industrialisation vendéen in‘esprit dinitiative. Cet au-

vient par exemple que les travaux de G. MINGUE ion d'entreprise dans la
dés le début, des années 50, la relance de
I'industrialisation sest appuyée en tout pre sur l'initiative entrepreneuriale et sur

iertie
un milieu social support aux prises de risquem; uell

repren a ce point patente qu'il est
teurs locaux, auss bien que
rie vendéenne sans en faire I'hagio-
t, soit par admiration soit par com-
eloppement fondé principalement sur la

L'importance de cal
méme difficile dans les co

de ce culte entrepreneurial. Pour I'instant, il faut aussi signa-
-,ve neittérature régionale vantant les mérites des leaders industriels lo-
aux?°, est apparu au cours des années 1979-85 un foisonnement de discours que I'on

18 RENARD, J,, "Trenteci ng ans d'industrialisation en Vendée 1947-1982 - Les industries rurales
et I'industrialisation en Vendée', Nantes, Cahiers Nantais, n°22, 1983, p. 13.

19 MINGUET G. - Le développement industriel de|'Anjou et du choletais - Paris, These de 3éme
cycle de sociologie, Fondation Nationale des Sciences Politiques, |.E.P., 1983, 439 p.

20 _ Cest ainsi que L.M. BARBARIT et L.M. CLENET peuvent par exemple écrire que les « in-
dustriels vendéens sont des pionniers en matiére d'innovation, et I'esprit d'émulation qui régne parmi eux
entraine la propagation rapide de chacune d'elles (...). Chaque entreprise vendéenne est un vrai labora-
toire de recherche o, a I'écart de toute théorie, I'on expérimente et I'on généralise, s ¢ca marche ; I'on
abandonne, si ¢a ne marche pas. Et c'est dans cette méfiance, souvent atavique, des dogmes, des conseils
préfabriqués, des idées toutes faites, des grandes théories savantes des expérimentateurs en chambre, que
réside sans doute, I'un des secrets de la réussite vendéenne ». BARBARIT L.M., CLENET L.M. - La
nouvelle Vendée ; voyage dans la vendée industrielle, op. cité, p. 153-154.
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pourrait qualifier de néolibéraux, et qui ont contribué a |'établissement d'une image sté-
réotypée de |'entrepreneur. Le chef dentreprise y est généralement présenté comme un
conquérant doté a la fois de capacités d'ascéte et de travailleur. Un examen du folklore
qui tourne autour de I'entrepreneur a méme permis a M. CASSON d'esquisser un por-
trait fort instructif de "l'idéal-type" entrepreneurial®’. Beaucoup d'études consacrées a ce
sujet se fondent sur cette vision stéréotypée d'une sorte de matamore aventurier qui fait
des affaires. Cette représentation de I'entrepreneur, que I'on retrouve dans la presse et
dans certains ouvrages consacrés a la création d'entreprise, rejait par certains aspects le
type d'entrepreneur individuel décrit par J. SCHUMPETER, entrepreneur qui ne doit sa
réussite qu'a ses propres efforts et qui n'accepte pas @ co : 'Etat, ni les con-
traintes que font peser sur lui les diverses administratio f

moignages publiés dans les numéros d'une revue r trouver I'expres-
sion de cette opposition a I'Etat et aux banqu. | issent pas les préts ou les
aides qu'ils promettent et qui finalement ne servent e travail de ceux qui
créent?,

A

Disons dans I'immédiat que mé typée peut étre utile

pour fournir diverses hypothéses Hportan familiale, des qualités
personnelles et des méthodes ales du ch rse, elle a aussi probable-
ment empéché a l'analyse so€i I faire d

1.2

moins consensuelles a |
ment assez récentes.

r \

déens ont pu jou dé inant\g \ tadustrialisation de la zone reste encore

largement ontrel. adi I,» tant qu'on atort d'insister sur I'importance

de I'entrepkeneur co acteur é% laréussite de ce district ? Deux observations
suffirpnt a rer non. Q

Y

o

istiques des entrepreneurs est d'avoir vu juste au moment ou une majorité se trompait.
Ainsi, en se singularisant par des actions innovantes, ils obtinrent d'excellents résultats
et servirent du méme coup d'exemples aux autres. De cette maniére, |'existence de
quelques personnes dotées d'un esprit d'entreprise peut contribuer au dével oppement
d'une région par un phénomeéne d'émulation collective. On retrouve ici, au niveau de la
création d'entreprises, e phénoméne d'imitation de I'innovateur par ses concurrents mis

21_MASSON M. - The Entrepreneur - Oxford, Basic Blackwell, England, 1982, pp. 1-6.

22 _ AUPHAN J.,, GRANET J, "Banquier, Entrepreneur, qui est chat, qui est souris ?', Paris,
Créez, n°25, pp. 44-50.

23 _ sur les tendances hagiographiques dans la mémoire collective et son importance pour la
science, voir I'ouvrage de P. JOUTARD - La légende des Camisards. Une sensibilité au passé - Paris,
Gallimard, 1977, 477 p.
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en évidence en son temps par J. SCHUMPETER? |orsqu'il analyse le mode d'apparition
"en grappes’ des entrepreneurs, ou par M. WEBER lorsquiil explique la prolifération
des sectes protestantes aux Etats-Unis alafin du XIXéme siécle®.

D'autre part, pour les observateurs avertis de la région choletaise, il est
communément admis que celle-ci se caractérise par un mode de développement indus-
triel spécifique, non pas unique car il en a existé du méme type en France et en Europe,
basé essentiellement sur le dynamisme de ses entrepreneurs industriels. Dans de nom-

démontrable que les théories existantes sont insuffi%nt gurs mettent eux-
mémes souvent en avant la nécessité de mettre au pointne S conduites de
I'entrepreneur. C'est ainsi que G. MINGUET peut€eri )85 : « NOUS SOMMES

isfaire a la démonstra-
aite a l'analyse des actions

tion, eles suffisent aindiquer
des chefs d'entreprise pour

de I'entrepreneur industriel reste pourtant peu étudiée
systémes de production localisés?’. Méme sil apparait

SN
\S$ pal d'analyse. Le plus souvent, on lui confére un statut de variable
réstduelle méme si ['on pressent intuitivement qu'il existe une étroite connexion entre les
qualités individuelles de I'entrepreneur et I'expansion des firmes. On peut trouver deux
grandes explications a cette place limitée réservée a l'entrepreneur dans les théories or-
thodoxes.

24_ SCHUMPETER J. - Capitalisme, socialisme et démocratie - Paris, Payot, 1979, 420 p.

25 _ WEBER M., "Les sectes protestantes et I'esprit du capitalisme”, dans L'éthique protestante et
I'esprit du capitalisme, Paris, Plon, 1964.

%6 _ MINGUET G. - Naissance de I'Anjou industriel - Paris, L'Harmattan, 1985, p. 172.

27 Dansleur de bibliographie critique du cas frangais, e Groupe Lyonnais de Sociologie In-
dustrielle ne recense ainsi que deux pages de références bibiographiques consacrées aux entrepreneurs et
aux types d'entreprises. GLY S| - Industrialisation diffuse et systemes industriels localisés, Lyon, Glysi-
Mrash, n°2, 1989, pp. 89-90.
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La premiére réside dans les difficultés méthodol ogiques d'acces a l'informa-
tion et dans l'inévitable écart entre le projet passé et e discours qui est tenu a posteriori
par I'entrepreneur. 1l est vrai qu'il peut exister un phénomene trés important de rationali-
sation "ex post" des décisions?®. Cette tendance a la justification des décisions produit
un effet de renforcement qui n'est pas sans affecter les futures décisions. Etant donné la
méthode dinvestigation utilisée (interviews d'acteurs aprés la décision), il est méthodo-
logiquement difficile de savoir si I'on recueille des arguments ¢ex ante” ou des justifica-
tions "ex post". Il sagit |a d'une limite du modéle. Toutefois, il e faut pas oublier que
toute rationalisation "ex post” peut auss étre I'expreﬁ%'gn 0 ' inconsciemment
utilisé "ex ante" mais difficilement exprimable alors.

La seconde explication, plus fond e doute, réside dans les con-
ceptions extrémes que |'on se fait de la prise de déci et desactions entrepreneuriales.
Tant6t la prise de décision du chef d'en int banalisée qu'on semble la

certains auteurs, qui prennent
réel de I'entrepreneur, se
excessives®. |ls suggérent

~ 7

étable, multi-rationnel, dominé par
plusieurs buts possibles, simultanés,

que la décision corr
la multi-finalité, guE par
en rupture K
ensemble que, jusgu'a présent, la rationalité in-
ait fait I'objet d'une exploration systématique pour la
dustriels. Auss savons-nous relativement peu de choses
Sgraphiques des entrepreneurs, sur le développement et les
es entreprises, sur les choix stratégiques ou encore sur les par-

les rares travaux consultables, on peut citer ceux de
JAROCENA, P. BERNOUX, G. MINGUET, A. PAUL-CAVALIER et A. RICHARD
qui sont sans doute les auteurs qui ont poussé le plus loin la réflexion sur la dimension

2 _En psychologie sociale, la rationalisation désigne le mécanisme par lequel un individu ou un
groupe construit un argument “rationnel”, pour justifier son comportement ou ses choix en termes de
normes cohérentes, c'est a dire un argument fondé sur la raison.

29 _ pour un exposé systématique du point de vue subjectiviste de | action humaine réfléchie", il
convient de se reporter a |I'oeuvre de Rothbard (1962) et de Von Mises (1949). L'intérét théorique pour
I'entrepreneur a récemment été réveillé, a la fois d'un point de vue subjectiviste par Buchanan et Purro
(1980) et d'un point de vue néoclassique par Kihlstrom et Laffont (1979).

N0 _srEZ L. - Critique de la décision - Paris, Fondation Nationale des Sciences Politiques, 3eme
éd., 1976, 392 p.
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locale de la création d'entreprise®.. 1ls analysent en particulier le systéme de déclenche-
ment de la création a partir de trois poles (le pdle personnel, le pble relationnel, le pdle
professionnel). « Ainsi voyons nous apparaitre une sorte de systéme d'action du créa-
teur, systeme dont il est le structurant par |'évaluation qu'il fait des ééments qui sont a
sa disposition, par I'action gqu'il met en oeuvre pour en acquérir d'autres, par les choix
qu'il opére pour aboutir a I'idée de créer. De ce fait, les trois pdles proposes plus haut
(et donc leur contenu) remplissent plusieurs fonctions :

- identification de la nature et del'i
I'idée de créer »%2,

sfor mation des grandes organisations
omenes de croissance économique et
principaux thémes d'étude. L'importance
éveloppement a été surévaluée et en corol-
yenne taille sous-estimeé. Elles apparaissaient

font vivre sont des agents économiques sans visage ; les seules caractéristiques d'ordre
personng auxquelles on semble accorder une rédlle valeur sont leurs golts du risgque et
leur esprit d'abnégation. Ceci tend dés lors a réduire la régulation économique des sys-
témes industriels locaux a des mécanismes impersonnels, la main invisible dAdam

31 _ AROCENA J., BERNOUX P., MINGUET G., PAUL-CAVALIER M., RICHARD P. - La
création d'entreprise, un enjeu local - Paris, La documentation francaise, 1983, 135 p.

32 _ AROCENA J., BERNOUX P., MINGUET G., PAUL-CAVALIER M., RICHARD P. - La
création d'entreprise, un enjeu local, op. cité.

33 _ BAUER M., BERTIN-MOUROT B. - Les 200, comment devient-on un grand patron ? - Paris,
Le Seuil, 1987, 315 p. Plus récemment, signalons également, BAUER M. - Les patrons de P.M.E. : entre
le pouvoir, I’ entreprise et la famille - Paris, InterEditions, 1993, 245 p.

34 _ AROCENA J. - La création d'entreprise, une affaire de réseaux - Midi-Pyrénées, Atelier MA-
Cl, 1980, 149 p.
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SMITH®. Pour autant, si le mode vendéen dindustrialisation est d'abord I'oeuvre des
industriels, il serait schématique de le résumer a leurs seules initiatives. On est loin ici
d'une étude des entrepreneurs fondée sur des caractéristiques personnelles qui consiste-
rait a réduire les formes de gestion d'entreprise au seul profil psychologique de leurs di-
rigeants. Le goQt du risque existe sans doute, il fait partie des qualités requises pour te-
nir ce réle. Mais, pour nous, comprendre ce qu'est le développement d'une entreprise
c'est auss comprendre ce qu'est la situation sociale qui fait que ce développement sera
possible. La rationalité individuelle est inséparable de I'environnement institutionnel
susceptible d'assurer un climat favorable au développement 'esprit d'entreprise.
Comme I'écrit a sa maniére M. CASSON, « il est
existe entre la main invisible d'Adam Smith et |a toute aussi

neur, ou entre letrésréel entrepreneur et son pendant fietif,

Il reste a préciser le parcours auquel nous Mvi
cherche:

Dans la partie qui va suivre im NS Q
des systémes industriels localisés modetede d -\\
dre la mesure des concepts et tray iques qui s q. p
tifs locaux, c'est a dire aux agx}\ i %
ment local et familial tel g/l semble sétre stalilis

| A renriseks ogh

&)

'-;u
: \. ." Q

Wstoire de I'artisanat et de I’industrie de cette région au cours des deux derniers
siecles. Puis, nous présenterons les traits essentiel s qui ont contribué a faconner I'organi-
sation de la production pendant la période de croissance. Il ressort de cette analyse que
le nord-est de la Vendée, comme composante du systéme industriel choletais, emprunte
assez largement au modéle marshallien classique tout en présentant des spécificités qui
le distinguent d'autres régions francaises qualifiées elles aussi de "district”. Enfin, et sur-
tout, nous en viendrons a reconnaitre que les chefs d'entreprise sont au coeur des modes
de régulation des rapports inter-entreprises.

35_ SMITH A. - Recherche sur la nature et les causes de |a richesse des Nations - Trad. francaise
C. Debyser, Paris, Gallimard, 1947.
36 . MASSON M. - The Entrepreneur - Oxford, Basic Blackwell, England, 1982, p. 13.
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Dans la troisieme partie nous chercherons a mieux discerner qui sont ces en-
trepreneurs qui, en un demi-siecle, ont fait de la Vendée un département doté d’ une so-
lide industrie. Pour ce faire, nous chercherons d'abord a établir une sorte de radiographie
des patrons vendéens. De nombreuses histoires d'entreprises et biographies d’ entrepre-
neurs nous serviront a étayer cette partie. Nous tenterons ensuite de dégager quelques
traits communs des pratiques de management des entrepreneurs vendéens. Le dernier
point invite & mieux comprendre la connivence entre les groupes sociaux et les entre-
preneurs industriels, ce qui va surtout consister a montrer pou oi et comment laréus-
site des entrepreneurs vendéens est aussi une affaire de réseaux (patronaux, syndicaux,
etc.). Il sagit 1a d’ une question importante dans un CO@text
loppement spectaculaire des organisations en réseaux et d
entreprises établies et entrepreneurs. Nous
d'industrialisation est d’'abord I’ oeuvre des in
initiatives.

d'expansion, des communes,
i} général, etc.) et de décrire |’ état
rande polymorphie des acteurs et
au niveau départemental. Pour termi-

du systeme d'action.
I’ absence de vérit

erent économique du Haut-Bocage. Nous serons
de I’innovation technol ogique indissociable de

les P.VI: éennes et une réflexion prospective qui permet de poser la ques-
tiorvde la pérennitédu district vendéen et de la mutation de ses modes de régulation.
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CHAPITRE 8: LESCHOIX STRATEGIQUESET LA
RATIONALITE DESDECISIONS ENTREPRENEURIALES

Le fil conducteur de ce chapitre vise a cor? e d'action des
patrons d entreprises locales et a caractériser p stratégique. Nous
présenterons dans un premier temps les princi ac politique industrielle
des entrepreneurs vendéens en essayant d’identifier rincipes simples et invariables

sur lesquels ont repose pendant longte * s actions (Uilisation de la main-d'oeuvre,
dissémination en milieu rural, etc.). Les\gécig seront ensuite abordées
sous I’angle des choix de leurs dirigean
industriels, méme si ellesne sereé

2 |’anticipation, a la réflexion sur les
onctionnement interne. Pour résumer,

d objectifs financiers refléte lui-méme |I'équilibre entre les demandes des diverses
parties prenantes internes et externes.

Plus récemment, la stratégie et I'anticipation se trouvent au coeur des
préoccupations de notre échantillon, principalement chez les dix entrepreneurs qui
cumulent une formation supérieure et une expérience professionnelle acquise dans une
grande firme. La conjoncture rend nécessaire des approches a moyen terme de maniére a
consolider/améliorer | existant et trouver les solutions a la compression actuelle et a
venir du marché. Concréetement, ceci se traduit par exemple par de nouvelles démarches
commerciales ou encore par I’entrée dans les P.M.E. vendéennes de la réflexion
marketing. Ces entrepreneurs cherchent & se doter d'une autonomie stratégique
suffisante pour ne pas étre prisonniers de la gestion de court terme et ne pas se laisser
surprendre de maniére catastrophique par I'imprévu.
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[.LA POLITIQUE INDUSTRIELLE DESENTREPRENEURS

Qu'est-ce qui caractérise la politique industrielle des entrepreneurs ven-
déens ? Sur quelle base se sont appuyeés les chefs d’ entreprise ? Sans prétendre répondre
de facon exhaustive a cette problématique ambitieuse, notre échantillon nous a
cependant permis de dégager quelques lignes de forces qui nous permettront d’ orienter
utilement notre réflexion pour la suite du travail.

1. Des centreslocaux de décision

<&
Des années 50 jusqu’a la fin des années 80 endéennes ont
i S t juridique ou leur
up. es entreprises vendéennes
es

vent créées par le grand-
fils ; par leurs ressources
amille détient une part

partir de dépositaires locaux présents notamment aux Herbiers et aux Essarts. Le Haut-
Bocage a vu en revanche |'arrivée de capitaux régionaux, depuis la Bretagne en
particulier. L’ abattoir de Chantonnay a ainsi été repris par le groupe Doux. Au niveau
cunicole, I’entreprise Loeul Piriot de Thouars a permis I'implantation de I’ A.C.L.V. de
Pouzauges et détient la plus grande partie du capital, avec les partenaires locaux que
sont la CA\V.AC. e la C.P.L.B. Mais dans I’ensemble, ce type de capitaux est
également peu répandu. Dans les |.A.A., les capitaux d’ origine locale prédominent donc
dans cette région, et cette situation a peu évolué depuis les années 70. Pour autant,
comme nous le verrons plus tard, cette industrie ne fonctionne pas en circuit fermé?.

L par exemple, la société SICAM des Landes-Genusson (75 salariés), créée aprés-guerre par un
Maréchal-ferrant et reprise en 1977 par le groupe allemand RAU, produit aujourd’ hui toute une gamme de
semoirs et d’outils a dents qui sont exportés a40 % en Europe, dansles paysdel’Est et en Afrique.



318

Plusieurs caractéristiques déja citées favorisent cette direction a dominante
locale : les industries de main-d'oeuvre ne requierent pas des capitaux de départ €levés
ni des infrastructures codteuses, elles nécessitent surtout la maitrise d’'une bonne
technicité. Les investissements extérieurs sont de ce fait peu nombreux entre 1950 et
1970. « Les industriels vendéens créent plus d’emplois que les entreprises venues de
I”extérieur. Les investissements demeurent en majorité départementaux ou régionaux »,
soulignent les géographes nantais A.CHAUVET et J. RENARD?, ce qui favorise une
direction locale relativement indépendante des groupes finangiers ou des firmes extra-
départementales. Pour G. MINGUET, ce fort pouvoir local de
d entreprise, un style de comportement caractérisé par «

défiante vis-a-vis de tout contre-pouvoir interne ou exter > [

des contraintes de I’ environnement, de la concu % e facon, on peut

supposer que |’ enclavement durable de la 'V tant du p de vue des axes de
favori

communication routiers et ferroviaires que culturel, ser au moins un temps le
, en effet, raisonnablement
rotege de I’intrusion des

firmes extérieures et de la concurrence, co ler la production sur
place de biens et de services po e*. Nous avons ains
étudié le cas d’'une entrepri cours des années 60 S'est

indiscutablement appuyé su

ue d’acquérir des biens immobiliers. On peut
ion que certains observateurs établissent entre la

est, en tout cas, que la prudence de la gestion des P.M.E.
ouci d’'indépendance gqu’ elle manifeste, apparaissent comme

cette autonomie de gestion demeure lalocalisation des sieges sociaux (Cf. Carte n°14).

2 . CHAUVET A., RENARD J. - La Vendée, le pays et les hommes, op. cité, p. 154.

3_MINGUETG.- Le développement industriel del’ Anjou et du Choletais, op. cité, p. 305.

4 _ Excentré, collé sur I’ océan, le département de la Vendée est resté longtemps enclavé. En 1990,
la Vendée ne possédait en tout et pour tout que deux kilométres de voies a deux fois deux voies financés
par | Etat. Les autres dizaines de kilométres de cette nature relévent du réseau départemental. Pour ce qui
concerne le T.G.V. Atlantique, il n'était pas prévu dans le plan directeur de la SNCF de 1995 qu'il
desserve la Vendée. Enfin, toutes les liaisons aériennes pour les entreprises du Bocage s effectuent a partir
de I’ aéroport de Nantes-Atlantique, situé au Nord de laVendée.

| s agit du transporteur Graveleau ala Verrie. C'est parce que le petit bourg de la Verrie était
mal desservi qu’ André Graveleau, pére du dirigeant actuel, a acheté en 1928 un car pour transporter des
voyageurs. C'est donc cet éloignement qui a permis et la naissance de cette entreprise et sa prospérité
ultérieure puisque le groupe emploie aujourd’ hui 1 000 salariés.
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Carte n°14 : Implantation des sieges sociaux des entreprises de plus de 200 salariés
(Année de référence : 1994).
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En effet, la Vendée est un des premiers départements francais pour le nombre des
entreprises de plus de deux cents saariés ayant leurs sieges sociaux dans le
département?®.

Toutefois, depuis une dizaine d années, plusieurs entreprises sont passées
sous le contrdle de groupes extérieurs au département comme en témoigne | e tableau ci-
dessous. Ce qui a probablement pour effet de rendre les centres de décisions moins
sensibles que précédemment au développement et aux particul akismes régionaux.

Tableau n°23 : Quelques exemples de prise de contrdl ege P. nes par des
groupes extérieurs au département (sur | f\&% -1997).
SOCIETE VENDEENNE LOCALISATION /ﬁbﬁhﬂ&pw NOMBRE DE
GEOGRAPHIQUE PA SALARIES
Albert Herbiers/ —\ Gr\ong anglais 440
Arthur Bonnet St Philbert de B&ﬁa@sl* Groupe Pinault 482
Audureau Copechagni érej& \\ Progi@a&é\ 125
Bourgoin Chanfennay, Protiance> 45
Broussaud SNohtsigd o Sariowik [Suede) 5

Defontaine —Bruffiere—/ ht (All.) 480
Gautier \> /Boupere ,—~\I/ Groupe SERIBO 644
Moderna ( \\J)lkc/) f\\\ \“Moder (Belgique) 65
ordo— <\( 1) Montaiga ™\ Profinance 250
PﬁrﬁkN Pouﬁhlvgéé\\p Grampians (Ecosse) 300
SIGAM T\ [V LapdesGeéusson RAU (Allemagne) 100
)/ ;é?andas dél\’\\Sueﬁ/ Dol Y 'ék—sur-Yon Groupe Péchiney 180

le souligne ce responsable du marché des entreprises au Crédit Agricole : «la
concentration des entreprises s accélére par filiére et les entreprises vendéennes qui ont
fait du développement interne cherchent pour les plus importantes a faire de la
croissance externe, tandis que les autres deviennent des cibles pour les groupes francais
et internationaux ». Il faut d'ailleurs souligner la position dominante gqu’occupe la
Banque verte au sein des entreprises vendéennes. Ainsi, en 1989, le Crédit Agricole
détenait, directement ou par I’intermédiaire des structures du groupe, pour plus de 125

6 _ L.M. BARBARIT et L.M. CLENET citent le chiffre de guarante-sept. L.M. BARBARIT et
L.M. CLENET - La nouvelle Vendée, op. cité, p. 225. Pour ce qui hous concerne, nous arrivons a un total
de 37 entreprises sur 46 de plus de 200 salariés en 1994, soit 80 %. Source : Registre du Commerce et des
Sociétés (C.C.1.)
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millions de francs de participation dans des entreprises. Elle est présente dans une
entreprise vendéenne sur deux, et est la principale banque d’ une entreprise sur trois.
L’ entrée sur le second marché représente une autre solution pour garder |’ outil de travail
dans le giron familial dans la mesure ou elle permet souvent de régler les frais de
succession en apportant de nouvelles liquidités’. Actuellement sur les dix-huit cotations
du second marché de Nantes, on retrouve quatre sociétés vendéennes : V.M.I., Albert,
V.M. Matériaux, Duguy. Enfin, certains organismes financiers régionaux (SODERO,
IPO®) de méme que des banques et des mutuelles national nt également présents
dans les P.M.E. vendéennes, sans qu’ils détiennent pour autant u inorité de blocage.

<
2. L’ essaimage des unités de production \
Le propre de I'industrialisation du Boc endeen est d’ éendre son réseau
au sein méme des campagnes en pars * €S unités de,production dans les villages,
les hameaux, les bourgs. Ceci correspand /ata partie Sud-Ouest de la « nébuleuse

industrielle » dont parlait J.F. GRAVIER a o@. ent de Cholet et de

certains bassins d'activités écon de~départ isins®. L’industrie est
dispersée dans pratiquemen % t-Bocage vendéen. Pour
I’ essentiel, ce tissu reste co i ite p%ﬁjal& établissements de plus de
200 salariés emploient ffectifs salariés du secteur secondaire

contre 36,8 % en Fr est probablement I’un des facteurs
explicatifs d’ une

d autre part, dudynami
moments plus favorah|
hénomene
O\

volonté des élus ou des curés de préserver I'espace paroissial des risques de
désagrégation du tissu socia que faisait courir I'exode rura®® ? A observer le
comportement de ces deux catégories d' acteurs dans les années soixante et soixante-dix,
on est conduit & ére prudent vis-a-vis de ce type d explication. Les responsables

ot

; verte, caractéristique du nord-est vendéen, présente

7 - Cest ains gu'Annette ROUX et ses fréres et soeurs ont pu garder le contréle des chantiers
Bénéteau & St Gilles-Croix-de-Vie en entrant &la bourse de Paris en 1984.

8.1.P.O. : Ingtitut de Partici pation de I’ Ouest.

9 . GRAVIER JF. - Pariset le désert francais, op. cité.

0. CROIX N. - L’industrialisation dans le canton de St Fulgent, op. cité, pp. 34-63. «On
retrouve dans les entreprises du canton, des chefs, des employés et des ouvriers tous issus de la méme
matrice, la paroisse ; c'est elle qui a permis I'éclosion d'initiatives industrielles brillantes, mais ¢’ est
aussi dans la paroisse qu’ ont été forgés le sentiment d’ appartenir a une communauté vivante, la volonté
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départementaux tout d’abord ont encouragé pendant trés longtemps a la fois des
décentralisations lourdes sur la Roche-sur-Yon (S.K.F., Michelin), et une concentration
des industries en faveur de petites villes comme Fontenay-le-Comte ou Lugon. De
méme, les notables catholiques et certaines oeuvres sociales se sont montré souvent
réservés a |I’égard d' une industrialisation pergcue comme menagante pour cette société
traditionnelle car synonyme dans les esprits d urbanisation des modes de vie. «Les
ouvriéeres éaient montrées du doigt, et on employait avec dédain le sobriquet de “fille
d'using”, pour ne pas dire prostituée »**. Le clergé a sans doute été plus ouvert al’ égard
de la mutation économique d’ apres-guerre, sans étre pour autant.te maitre d’ oeuvre de
I"industrialisation des campagnes comme dans certai nes.co
L’enquéte publiée en 1967 par le sociologue J. MAI
I attitude des prétres durant cette période, p ' orte durant |’ entre-
deux-guerres a une acceptation raisonnée ensui 3le pour sauvegarder la
pour les centres urbains
pouvait menacer. De ce point de vue, il déniable guien s mserant dans le paysage

socia et culturel du Bocage, le compl riel a contribué a maintenir le cadre
social existant.

s se sont développées dans le nord-est depws une
\“ reees par des cadres issus du milieu industriel qui
s rnses d§a situées dans la méme zone. L’'industrie a en
Agustrie. Bien des cadres ont installé leur entreprise a proximité de
se bonne partie de leurs clients potentiels. Lavie quotidienne et les
chés ont donc leur part dans la localisation. On est loin ici d'un choix rationnel
parfois imputé aux entrepreneurs, tel que la volonté de minimiser les actions syndicales
en dispersant la population ouvriere et en préservant ainsi la paix sociale. Néanmoins,
les chefs d’'entreprise qui ont recours a I’essaimage ont intuitivement a I’ esprit les
bénéfices que procure I’ éclatement de leur site de production :

d’ unité qui masque des différences sociales profondes, I’ acceptation d’ une morale catholique sévere mais
auss d'une solidarité réelle ».

11 _BARBARIT L.M., CLENET L.M. - La nouvelle Vendée, op. cité, p. 170.

12 _MAITRE J. - Les prétres ruraux devant la modernisation des campagnes - Paris, Centurion,
1967.
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- Spécialisation de chague unité sur un type de production donné. C’est
notamment le cas dans la confection ou la fabrication de certaines gammes
de vétements est dévolue a chaque usine.

- Flexibilité de I'outil de production et souplesse dans le rythme de
fabrication.

- Renforcement du caractere communautaire des relations de travail par la
limitation des effectifs et |I'implantation des usines au coeur méme des
villages. Ce qui évite les déracinements qui se sont produits dans certaines
régions au cours de la Révolution industrielle ou des
- Souci d aler au-devant des salariés et de<l>e£ fi

pénurie de main-d'oeuvre est réelle dans certaix}O
Ce maillage serré d' établissemen at neconvient pourtant pas a

tous les types de production. Si I’essaimage est treS.répandu dans la confection ou
I’industrie de la chaussure, il en va tou ro-alimentaire par exemple
ou les contraintes techniques exigent de en un ieu toutes les opérations
qui vont de I’ abattage au conditionnement rpduits
Michon et I’entreprise Arrivé ont tré pendant
t. Néanmoins, il faut bien
:@&Iu pendant toute la période
eurs en cela par la volonté de
odernité et de dynamisme.

Mortagne/La Verrie, Les Herbiers, Pouzauges,
NS D’une part, on note un accroissement des entreprises
moyennes sur les sites qui accueillent dgja les plus grosses firmes. D’autre part, la
cartographie fait ressortir que les créations sont également localisées dans le nord-est
vendéen autour des mini-capitales locales que sont les villes de Pouzauges, les Herbiers,
Montaigu, les Essarts. Ce mouvement est intéressant car il peut refléter la préoccupation
des chefs d’ entreprise a |’ égard de I’ environnement de leur établissement : accessibilité
routiere et ferroviaire, bassin de main-d'oeuvre, concentration d’'industrie, enseignement
supérieur, etc. L’incidence de la taxe professionnelle n’est sans doute pas négligeable
puisque la densité industrielle du nord-est correspond a la zone ou les taux sont parmi
les plus faibles du département (Cf. Carte n°16).

13 _ DESMEAUX V., FILIPOZZI G. - L’industrie vendéenne - op. cité, p. 25.
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Mais il existe sans doute d autres facteurs explicatifs du choix de la
localisation que des criteres fiscaux et financiers puisque dans le reste du département
certains poles dynamiques sur le plan des créations d' entreprise sont aussi ceux qui
possedent la pression fiscale la plus élevée (Roche-sur-Yon, Fontenay-le-Comte,
littoral). Comme I’ont bien montré les travaux d'A. BAILLY, I'image d'un lieu se
forme a partir des informations recues de la réalité, mais celles-ci sont filtrées. Ensuite
I"individu (ou I’ entreprise) trie, classe ou organise ces informations en fonction de ses
godts, de ses expériences, de ses capacités, de ses traits nnels . statut socio-
économique, niveau culturel, éducation, &ge, aspirations, perso
Apres ce deuxieme tri (sélectif et déformant), il en r@ult
aprés communication, deviendra un modéle simplifié du ré
que le comportement spatial des établissem ekdes entrepreneurs dépend des
modéles simplifiés du réel et des préférences

3. Une gestion du consensus: le patro

En matiere d’ emploi, se det&ctio d entreprise au cours
des années 50 a 70 révéle au r%%ﬁﬂ égies refati t immuables:
"UA\P nel @

a) L'utilisation o
u@:" la

v métier. Selon le témoignage de L. CHAMPAIN, le
< N
diSponi ble localement donne a ces patrons un rapport de force

\wne affiche ou il interdit aux salariés de participer a une réunion
QU & ceux qui y participeront, ils en entendront parler »°. Au-dela
de cet exemple, on doit bien admettre que la stratégie des
entrepreneurs de cette époque consiste a compresser les charges salariales. Ceci est
relativement bien supporté par les salariés dans la mesure ou |I’économie domestique
familiale est généralisée (jardin ouvrier, relations avec I’ agriculture), la consommation
parcimonieuse, le colt de la vie peu élevé et les revenus industriels distribués viennent
souvent en complément dans les ménages.

14 _ Notamment BAILLY A. - La perception de I’ espace urbain.Les concepts, les méthodes, leur
utilisation dans la recherche urbanistique - Paris, Centre de Recherche d’ Urbanisme, 1977, pp. 26-33.

15 CHAMPAIN L. - En Vendée, vers|'an 2000, op. cité, p. 104. Une note avertit le personnel :
« Je suis le maitre chez moi, un syndicat de Moscou ne viendra pas mettre son nez dans mes affaires. Les
syndiqués sont des pauvres imbéciles. Ceux qui ont signé un bulletin d’ adhésion au syndicat doivent venir
me demander pardon dans lestroisjoursou ils seront renvoyeés ».
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b) Un type de relation de travail entre le personnel et le patron reposant plus
sur une sorte de “contrat de loyaut€” réciproque que sur des rapports d’ opposition ou de
revendication®®. L’ origine locale des familles dirigeantes a indiscutablement favorisé la
conviviaité au sein de I’entreprise méme s'il y eut aussi dans |’ apres-guerre plusieurs
situations conflictuelles, ou des cas de chantage al’emploi en cas de syndicalisation par
exemple. Au point que I’évégue de Vendée, Mgr Cazaux, rappelle en 1953 les chefs
d entreprise & leurs devoirs dans une lettre pastorde de Caréme!’. Aux dires des

proposees dans la chaussure, | habillement ou encore/ F-a limentaire. Cette
contestation ouvriere limitée au regard dautres @ \
probablement des explications socio-culturel \fa dicalisation, mode
[ "alleurs, afin d attirer
omiques du département
ec G. MINGUET, on peut
ible situation stratégique
es, la faible visihilité
llective »1°,

c) Laforme sp
en milieu rural, a permis
Ceci permettait not

\industriali endéenne, a base d’ essaimage
issus d age de préserver leur cadre de vie.
[ déménager. Il est ains intéressant

d observer que le mén iI“gont propriétaires de leur logement en

Vendée (749 lus-éevé d% epartements francais (54 % en moyenne).
)

w & NY as sans rappeler « la logique de |I"honneur » identifiée par P.

parative dans des usines américaines, francaises et hollandaises. En
adest apparu que les entreprises avaient pour originalité de perpétuer

autant’ que les rapp 'érarchiques. IRIBARNE P. - La logique de I honneur - Paris, Seuil, 1991.

7 Le prélat écrit ains : « L'abondance de la main-d'oeuvre provoquée par le chémage croissant
pourrait inciter les employeurs a ne donner que des salaires insuffisants a des ouvriers qui n’ oseraient
pas protester, de peur d ére immédiatement remplacés : vous estimez n’ &tre pas assez payés, pourraient-
ils étre tentés de dire. Allez chercher ailleurs. IIs ne manquent pas ceux qui attendent a la porte de |’ usine
et qui ne demandent qu’a prendre votre place (...). Vous ne consentirez jamais (...) a tenir un tel langage
; Vous n’achéterez jamais la main-d'oeuvre au rabais. La main-d'oeuvre est chose sacrée ; elle participe
ala dignité de la personne humaine et avec le prix de son travail, I’ ouvrier a le droit de pouvoir acheter
pour lui et pour les siens avec le pain, ce minimum de bien-étre qui est nécessaire a la pratique de la
vertu. Vous ne contribuerez pas davantage a diminuer la crise du chémage, en multipliant les heures
supplémentaires de travail, au mépris de la santé de ceux qui les consentent et des besoins de ceux que
ces heures supplémentaires privent de leur gagne-pain ». Cité par CHAMPAIN L. - En Vendée, vers|’an
2000, op. cité, p. 143.

18 _DURAND A. - Al'industrie, la Vendée offre ses bras - Préfecture de la Vendée, 1955, 73 p.

19 _MINGUET G. - Le développement industriel de I’ Anjou et du choletais, op. cité, p. 312.
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On comprend deés lors I’implication des salariés et leur facilité d’ adaptation aux mesures
de flexibilité de I’emploi, face ala crise. Le succées de |’ entreprise devient pour eux une
condition vitale du maintien de leur mode de vie.

Pour qualifier cette forme de gestion de la main-d'oeuvre, il serait
assurément facile de parler de "paternalisme”, afin de souligner I’ attitude patriarcale ou
paternelle des chefs d entreprise vendéens. Cependant, ce terme introduit trop de
confusions pour nous permettre d’analyser clairement les rapperts patron-ouvriers dans
I"'industrie vendéenne. En effet, la connotation subjective |
X1Xeme siécle au "paternalisme”, tient au fait quel'ent{gpr eshprésenté ici comme
une sorte de seigneur féodal dominant dans son fief des

"serfs'. Or, pour larégion et la période considér ec G. NOIRIEL?,
gue la définition le-playsienne du patron Wgux que le terme de
paternalisme au type dominant de contrdle exercé nat vendéen. Rappelons

que F. LE PLAY définit le « patronag [ comme « un lien volontaire
d'intérét et d' affection destiné a remplace e : ' Ancien Régime »?. Bien
sOr, cela ne signifie pas que les rapports de ir a absents des relations
patron-ouvriers, mais par ce terme’no i sur le fait que I’ action
du patron est ici acceptée co < du fait que le pouvoir du
maitre s appuie sur des f ination qui regnent dans les
ports domestiques). (...) Pour Le
er le monde traditionnel, d’ adapter
la main-d'oeuvre a-Heurter de front, mais au contraire en
S appuyant’ gar ' gue Max Weber donne a ce mot), pour les
orienter, lescanali

o OOnoeption des rapports sociaux héritée de la société agrare

=§\\§"
SN
Z S\ O
arguments permettent d’ étayer cette these du rapport social qu'est le patronage

comme mode de gestion du consensus dans les firmes vendéennes :

20 _ NOIRIEL G., "Du patronage au paternalisme : la restructuration des formes de domination de
la main-d'oeuvre ouvriére dans I'industrie métallurgique francaise", dans Paternalismes d'hier et
d’aujourd’ hui, Le Mouvement social, juil.-sept. 1988, n°144, Ed. ouvriéres, pp. 17-35. Dans cet article,
I"auteur distingue "patronage” et "paternalisme’ comme deux moments bien distincts du rapport patron-
ouvriers.

2L_LEPLAY F. - La Réforme Sociale en France - Paris, E. Dentu, 1867, t. 11, p. 413.

22 _NOIRIEL G., "Du patronage au paternalisme : la restructuration des formes de domination de
lamain-d'oeuvre ouvriére dans |’ industrie métallurgique francaise”, op. cité, p. 18.
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- Tout d’'abord, il faut rappeler la proximité des relations entre ouvriers et
patrons. Etant donné la taille des établissements du Bocage et I'origine commune des
employeurs et des employés, les rapports sont ici directs, « d’homme a homme », et
apparaissent finalement assez naturels. « Le management est ici tres communautaire,
trés pragmatique, et pas du tout bureaucratique. Le tutoiement existe facilement. Moi-
méme, |’ai eu I’ occasion de travailler sur les quais avec les chauffeurs, de charger avec
eux les camions. On a vingt-cing ans d’ entreprise ensemble » (P.D.G. des transports
Graveleau). On peut penser aussi que certaines pratiques de bienfai sance ont contribué a
renforcer la légitimité patronae, de sorte que les ouvriers cot d'entretenir avec
leur patron les rapports de patronage qui reliaient jadi a'son propriétaire, les
travailleurs aux messieurs®®. Au moins jusqu’ aux Ai‘\e ces pratiques
prennent soit des formes monétaires (avance sur satai edifficulté financiere,

alimentaires, distribution a bas prix de marchandi par |'usine (vétements,
nfin, nous verrons plus loin

- Ensuite, il est i
jusqu’aux années 1970)
I'industrie bocaine se com
de cohérence. Lelien

< bt

23 _ Observation que I’on peut rapprocher de celle faite par Alain Corbin a propos des forges du
Limousin. « Souvent le travail industriel va de pair avec un véritable statut de domesticité ». CORBIN A.
- Le Limousin, archaisme et modernité (1845-1880) - Paris, Marcel Riviere, 1975, t. 1, p. 298.

24 _ BUCHER B., "Rites et stratégies d'adaptation, la chasse a courre en Bocage vendéen", Etudes
rurales, n°87-88, 1982, pp. 41-59.

g exemple I'ouvrage d'A.TOURAINE - Ouvriersd'origine agricole - Paris, Le Seuil, 1961.

%6 _ «Par ceterme (mi-viage), on entend que ces individus peuvent jouir pendant une partie plus
ou moins longue de leur vie active officielle d'un statut bien défini de salarié a temps plein, plus
probablement en usine, comme ouvrier spécialisé, ou dans d'autres emplois du secondaire du tertiaire,
mais leur salaire ne constitue qu’une partie de leurs revenus réels ou du capital qu'ils parviennent a
accumuler. D’ autres ressources viennent s'y ajouter. Ces ressources extra-salariales proviennent de deux
sources : I'Etat, sous forme de prestations ou de traitement préférentiel ; et le complexe économico-
culturel endogene, sous forme de biens, d’argent, de services ». BUCHER B. - Descendants de chouans,
op. Cité, pp 143-144.
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pourrions citer la pratique trés fréquente du jardinage chez les ouvriers. La plupart
d entre eux, qui ont parfois trente années d’ ancienneté dans le méme établissement, sont
auss de petits propriétaires terriens. Encore en 1980, plus de 30 % de la surface cultivée
dans le Bocage était divisée en parcelles de moins de cing hectares?’. Elles servent en
partie a faire venir les légumes, fruits, vignes, parfois quelques lapins et volailles, non
seulement pour lafamille qui réside sur place, mais aussi pour les enfants disperses.

e vendéen, il faut bien
laires et le patronat

- Enfin , pour expliquer la persistance du patro
voir que, dans le Bocage, le rapport de force entre les classes
était loin d étre aussi déséquilibré qu’il pouvait I’étre@ans ]
plus industrielles. Longtemps, la consolidation de |a petit

interviewes, |’ offre de

atron, il faut donc savoir
e qui peut utiliser sa rareté
oquent cette difficulté des patrons
OSsair veloppement de leur

vendéens a recruter des ouvriers quali

entreprise. Pour faire face a ¢ ‘disette—de | euvre et tenir leurs
engagements face aux entrepr trahlisées de -sur-Yon, les responsables
départementaux iront m ire des ouvriers du Nord de la

France. Ce rapport de for
d’initiative et de r
dans les établi
observée?®

€S raisons qui expliquent la marge
jouissaient les ouvriers de métier
syndicalisation qu'on y a longtemps

autocratique souvent associée au  terme de
n mode de relation entre patron et ouvrier qui combine

@a conception le-playsienne du patronage nous
Vi
N

trole du maitre, mais inversement, c'est aussi une facon d'empécher les chefs
d'entreprise d'échapper a leur responsabilité et a leur devoir. «lls ne peuvent se
conduire de facon arbitraire avec leurs ouvriers sans sexposer a la réprobation du

27 _ CHAUVET A., RENARD J. - La Vendée des origines a nosjours - St Jean d’ Angély, Sarrazin
Ed., Bordessoules, 1982, p. 431.

2B _A propos de I'importance du savoir-faire et du métier au sein des P.M.E. vendéennes, on ne
peut que souligner la similitude entre I'importance accordée par F. Le Play au savoir pratique dans la
production industrielle, savoir acquis de fagon empirique, par un contact direct avec la matiére, et lafagon
dont les ouvriers du Bocage ont eux aussi appris a se servir sur le tas de nouvelles machines. De ce point
devue, il n'y a peut-étre pas une grande différence entre ces ouvriers et leurs voisins paysans qui ont di
acquérir des machines complexes et en faire I’ apprentissage seuls.
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groupe local auquel ils appartiennent »*. 1l reste que cette premiére analyse du
patronage vendéen concerne surtout la phase d’ expansion industrielle. A ce titre, elle
devra nécessairement étre complétée ensuite par la prise en compte des
transformations profondes qui affectent la société bocaine depuis vingt ans
(intensification de la rationalisation du travail, montée du chdmage, remise en cause de
la complémentarité du travail agricole et du travail industriel, etc.), transformations
dont nous constatons qu'elles ne sont pas sans provoguer un certain
"désenchantement” par rapport au patronage.

<
4. Lagranderéactivité opérationnelle des entrepreneu

Une autre caractéristique mg de%gj tque industrielle des
entreprises vendéennes réside sans doute dans |eur tapacitéarépondre rapidement aux

demandes a court terme du marché. A : eux-mémes, les P.M.E. sont

développées grace aleur sens al
niveau de vie des francais

as |'avis de certains observateurs du
point d’un produit ou d une technique

installé dans les foyers :
répondre rapidement aux
e

Pour autant, il serait abusif de croire que les
{ pas aussi guidées par leur marché. Plusieurs cas d’ expansion
exemplaire dans le transport (Graveleau, Rochais-Bonnet), le meuble (Arthur Bonnet,
Gautier), la construction métallique (Cougnaud), ou encore I’ agro-alimentaire (Arrivé,
Fleury-Michon), s originent dans des analyses plus ou moins empiriques du marche, de
ses caractéristiques et de ses potentialités.

2 _NOIRIEL G., "Du patronage au paternalisme : la restructuration des formes de domination de
lamain-d'oeuvre ouvriére dans |’ industrie métallurgique francaise”, op. cité, p. 23.

30 _ Nous pensons notamment ici a ce qu'écrivaient H. BOVAIS et O. DESMEDT dans la
recherche effectuée, en 1992, avec le concours de M. CROZIER : «élles (les entreprises vendéennes)
étaient “ product oriented” (...), €lles tendent a devenir “ market oriented” ». CROZIER M. (Sous la
direction de) - Du miracle au défi vendéen, op. cité, p. 23.



331

Trois facteurs principaux expliquent a notre avis cette réactivité
opérationnelle des P.M.E. vendéennes :

a) La taille restreinte des établissements industriels (En 1992, 75 % des entreprises
vendéennes ont moins de 10 saariés), leur offre une souplesse opérationnelle qui
incontestablement, constitue I’ un des atouts majeurs des entreprises positionnées sur des
secteurs trés concurrentiels.

b) La supervision et I'intégration par les dirigeants des fonctionsa la fois commerciae
et opérationnelle (création des produits, organisatigg d

|’ensemble du fonctionnement de la structure vers la sati t} commande du

client. Les patrons de ces P.M.E. étant le plus souvént enco t avec le client, ils
S assurent généralement tout au long de la pro du cahier des charges.
c) La flexibilité des bureaux d étudg et de la fabrication constitue des atouts

déterminants pour les entreprises positic % ces—sur des marchés trés concurrentiels. En
effet, celles-ci se trouvent confrontées a deu _ >'nt$f :

abricati vraison (pour le transport)

envie d en savoir plus, de chercher derriere ces apparences flatteuses ce qui a contribué

31 _ Cette étude de cas a été rendue possible grace a Mr Gonnord, PDG de Fleury-Michon, qui
m'’ a trés ouvertement parlé de son entreprise et par I'analyse de différents documents internes. Elle a été
utilement complétée par I’enquéte menée en 1988 par B. WOLFER auprés de 18 ouvriers, cadres et
syndicalistes de cette entreprise. WOLFER B., "Culture d'entreprise et innovation : Fleury-Michon en
Vendée", Pour, 1988, pp. 131-140.

32 _En principe, I'usine se trouve sur le territoire de la Meilleraie-Tillay et y paie ses impéts,
faisant de cette petite commune I’ une des plus riches du canton. Mais a cause de sa situation le long de la
gare de chemin de fer de Pouzauges, on I'appelle «1'usine de Pouzauges », par opposition aux autres
établissements de Fleury-Michon de Chantonnay et, plus récemment de Mouilleron-en-Pareds.

33 _ parfois appelé 5éme gamme, apres le frais, la conserve, le surgelé, le frais sous-vide réfrigéré
(4éme gamme).
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au développement d'une grande firme dont I’histoire oblige & rompre avec I'image
traditionnelle d’ un Haut-Bocage a vocation rurale et uniquement parsemé de P.M.E.
5.1. Unehistoireancienne et familiale

Commencée dans le Sud Vendée vers la fin du XIXéme siécle avec un
négociant en porcs, Félix Fleury, I’ histoire de cet établissement ne débute véritablement
qu’ avec la génération suivante au lendemain de la crise de 1929. A cette époque, les
fondateurs, MM. P. Fleury et G. Michon, sont les premiers airdustriaiser la charcuterie
traditionnelle et a vendre leur production aux salaisonniers et tigans. Il sagit 1a

d une innovation importante car vendre a des hommes@e méier duit habituel de
&N ant a vendre ce
N e

leur travail rendait ces derniers nécessairement plus co

gu'ils achetaient plutét que ce qu'ils fabriquai iemploie 300 salariés

dans les années 30, atteste des débuts de I'in ne avant la guerre.
il proches de celles des

des taches organisées a la

ry, marque une autre
aisons. D’une part, mieux
des méthodes de production

euves en matiére sociale que L.
les autres syndicalistes vendéens

du vendeur de metre de rayon, et le produit perd une partie de sa substance
humaine en perdant la médiation du commercgant. Décision est prise alors par le nouveau
patron de spécialiser une nouvelle unité uniguement dans I’emballage de produits
vendus en libre service. Paralléement, Fleury-Michon va resserrer ses fabrications
traditionnelles autour du jambon et des saucisses, préts a I’emploi sous emballage
plastique en se désengageant progressivement des activités en amont et en aval :
fermeture des abattoirs en 1984, arrét des ateliers traditionnels (la conserve en 1982, la
découpe et la commercialisation de viande fraiche en 1988). La mise sur le marché au
début des années quatre-vingts de plats cuisinés puis réfrigérés, constitue une nouvelle
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innovation cohérente avec la stratégie commerciale de |'entreprise : fabriquer des
produits que I’ on vend & ceux qui avaient | habitude de les fabriquer®.

Plus récemment, au milieu des années quatre-vingts, certaines difficultés
conjoncturelles ont conduit Fleury-Michon a aller plus en avant en matiére de politique
sociale. Avec le Plan gouvernemental pour I’emploi en 1982, c’'est tout d'abord 280
personnes qui sont parties en préretraite, et ensuite, entre 1982 et 1985, 595 personnes
qui sont embauchées®. Avec les jeunes ainsi recrutés, souvent parents des anciens, il a
été plus facile de modifier les ateliers, les méthodes de travail, et notamment de
développer les horaires flexibles (entre 32 et 42 heures par aine). C'est également,
un effort de formation professionnelle qui permet ge C
qualifications : tous les nouveaux arrivants bénéficient

construction ces dernieres années de plusieurs sites ialises de production provoque
plusieurs activités, entre des

compétences ne vise pas seulement a sa
maintenant. Elle peut conduire d

déplacer. &

e rapi Prossée de cette entreprise, quatre variables

[ % avoir conjugué leurs effets et favorise

son métier, Fleury-Michon ainnové aussi en inventant entre 1978 et 1980 le plat cuisiné
frais réfrigéré. La préparation de plats cuisinés, a base de viande (on retrouve le premier
métier) ou de poisson, auxquels on goute des légumes, a correspondu a une

34 _ Ladécision de parrainer les bateaux et les courses de P. Poupon a été prise en 1980, quand
I’ entreprise amorcait ses grands changements et voulait se donner une nouvelle image. Elle témoigne sans
doute d’ une démarche nouvelle d affichage de la marque sans rapport avec ses produits, pour manifester
son esprit de conquéte et d'innovation plutdt que ses réalisations. Il faut noter que la réussite du Fleury
Michon sur I’ Atlantique, est le fruit de la coopération entre le fabricant de jambons et le constructeur de
bateaux Jeanneau, toutes deux entreprises de création vendéenne, au coeur du Bocage.

3501 faut souligner le renouvellement important des ouvriers depuis 1981 (prées de 1100 départs)
et leur rajeunissement (moyenne d’ age de I entreprise : 37 ans).
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industrialisation du savoir-faire cuisinier aprés gqu’elle ait industrialisé le savoir-faire
charcutier.

b) L’automatisation de la chaine de production et la standardisation du
conditionnement. A la fin des années soixante-dix, et tout au long des années quatre-
vingt, I’ entreprise a progressivement automatisé certaines parties du travail, notamment
aladécoupe et al’emballage du jambon. Ainsi, des 1985, la fabrication des saucisses a
été presgque entierement automatisée dans I’ usine de Chanton. Les fabrications sont
réalisees en ateliers relativement petits qui autorisent la souplessede production et dont
I’ organisation a été congue pour satisfaire une demande fluctuante, en formes et en
qualités, des chaines d’ hypermarchés et de magasins a sticeursal eSMultipl es.

c) Le développement des libres services, not t des peti grands supermarchés,
a réduit la place des charcutiers petits commercan encQuragé la consommeation de
masse. De ce point de vue, I'entreprise~a plein t bénéficié de la croissance

économique d aprés-guerre et n'a ue% augmenter Sa production au rythme de
|” accroissement des besoins alimentaires de @. e.

sur une Sentreprise que d’aucuns
pl ste d’ appeler "patronage’”.
I’Q rit particulier de la nébuleuse
euplée d'usines. Elle a respecté la

gu’ entreprise on doit faire des bénéfices, mais ces
les emplois ». De mémoire de syndicalistes, pas de
hon. C'est vrai en Vendée seulement. La fermeture en
notamment en région parisienne, avait entrainé des
sont pas comptésici.

A présenter ces caractéristiques, les choses paraissent simples, sans doute
trop simples. Pourquoi Fleury-Michon a-t-il réuss ici, la ou d'autres entreprises ont
échoué ailleurs ? L’innovation, rencontre d' un progres technique et d un débouché
commercia, ains que le caractérise J. SCHUMPETER, n'obéit parfois a la raison
qu’ apres coup, et encore faudrait-il nuancer ce propos si I’ on précise raison économique,
car il sSagit alors de celle dun marché et pas nécessairement de la rationalité
économique en général. Nous avons déa souligné que |’ environnement économique
avait pu jouer un role déterminant lors de la crise générale de la salaisonnerie, tout
d abord, puis lors du développement du sous vide et de |la pasteurisation. En effet, la
forte demande des restaurateurs commerciaux créait la possibilité de I'innovation et sa
justification économique. Fleury-Michon se trouvait investi de la tache de cuisiner a
distance, et par conséquent de la nécessité de gérer avec cette distance, le temps d' usage
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de ce nouveau produit. Le perfectionnement du nouveau produit sest fait avec le
soutien des chaines de cafétéria. De cette fagon, |’ entreprise pourra ensuite S attaquer
aux débouchés des consommateurs directs, par le biais des hyper et des supermarchés,
qui représentent dgja 60 % des acheteurs de ses plats cuisinés. Nous aurons |’ occasion
dans le prochain chapitre de montrer que |’environnement politique et social de
I”entreprise a eu aussi sa part dans les changements récents.

[I. LES DECISIONS STRATEGIQUES DANS
VENDEENNES

ES ENTREPRISES

Ce paragraphe aborde les choix stratégiqu%
décision dans les entreprises vendéennes. |l t
fonctionne le management stratégique des peti

pui ressées a |’approche
ioNn influe sur le résultat

rationnelle de la décision est quell re du proce
des décisions®’, autrement dit iére d’ arré x influe sur la substance
de ces choix. Cette idée j itale paurycomprendre le développement

des établissements du b een et rit, dans la tendance actuelle qui

privilégie les aspect taux S entreprises. Nous n’avons bien
évidemment pas | s ici—de fa yse détaillée des processus réels de
se.

MARCH rappelle que I’une des critiques %

7

h contenterons, a partir de I'analyse de
.E. vendéennes ont fonctionné longtemps, et

, ontrer

f OCEeSsUS Cep & décision
\*‘ nages de nos interlocuteurs montrent une assez grande
isation desxdécisions dans les P.M.E. vendéennes, et ce, jusgu’a une période

récente. Certes, cette omniprésence du chef d entreprise dans les petites structures
industrielles ne constitue pas une caractéristique spécifiquement vendéenne, mais
plusieurs facteurs locaux tendent &’ accentuer.

36 L'expression “management stratégique” met I’ accent sur les aspects comportementaux dans
les entreprises et leur impact sur la performance de la firme. Contrairement a I'idée sous-jacente aux
méthodes du “strategic planning”, selon laquelle I'action suit la pensée sans trop de probleme, le
management stratégique fait place a une conception plus complexe du rapport entre analyse et action dans
les organisations. Sur ce point, on pourra consulter avec intérét I'ouvrage de MARTINET A.C. -
Management stratégique : organisation et politique - Mc Graw Hill, 1984.

37 MARCH J.G., "The decision making perspective’, dans Perspectives on organizational
design and behavior, Van de ven & Joyce, Ed. Wiley, 1981.
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1.1 Lerdled’intégrateur joué par leschefsd’ entreprise

Force est de constater le caractére multiforme de |’ activité quotidienne des
chefs d’ entreprise interrogés. Que ce soit de fagon implicite ou explicite, les patrons
vendéens disent intervenir dans la plupart des grandes fonctions de I’entreprise
(commercial, recherche et développement de nouveaux produits, organisation de la
production, gestion de la main-d'oeuvre). Ceci est d’autant plus vrai gqu’il s agit d’ une
structure de taille réduite. Cette intégration par le haut des grandes fonctions de
I’ entreprise offre I’ avantage indéniable de renforcer la capacitéi on acourt terme
de I’ entreprise, en méme temps qu’ elle lui assure une bonne capacl absorption dela
charge et des aléas. Pour maintenir le contact avec un ensgy S

d informations, il est généralement nécessaire qu geographiquement
mobile. Ce qui tend alui imposer un style de vj gpreneur se déplace lui-
méme dans les services et fait la synthése entre les p Dans de telles situations,

Une autre caractéristiq
concerne I’importance de la
I’innovation technologique

éalisent. Dans le cas de
nthétise par exemple une

information technique sur( kes S es de production, de fagon a évaluer
dans quelle mesure | ieEs *ns):o ble d’ engendrer des économies

de production. D ‘)o produit, |I’entrepreneur concentre

ces de transport, sur les interventions fiscales
emple), sur I’ équilibre entre I’ offre et |la demande sur
ans chacun des cas, il ne semble pas nécessaire que
a posséder telle ou telle information. Son avantage réside

du succes repose peut étre moins sur la détention d’ une connaissance plus specialisée et
plus détaillée que celle des autres, que sur la qualité de I'information couverte.

Qu'il sagisse de synthétiser I'information ou de coordonner les grandes
fonctions de I'entreprise, nous constatons que le chef dentreprise maintient une
ouverture constante au changement et entretient une capacité permanente a |’ adaptation
et a la saisie dopportunité. Lorsgu'ils évoquent les étapes importantes du
développement de leur société, les dirigeants sont ainss nombreux a souligner
I’importance de leur autonomie lors des choix stratégiques de leur firme, sans doute
parce qu’ils sont a la fois les propriétaires et les principaux acteurs du développement
commercia et technique de leur établissement. Les ouvrages récents insistent d’ailleurs
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sur I'importance du “patron” dans le guidage stratégique®, lequel méme par une vision
dont il est seul porteur, n'a besoin que d'un solide bon sens et d'une capacité au
leadership pour le traduire dans les faits ; le processus de décision essentiel est donc
celui qui setient dans latéte du leader.

En méme temps gu’ils ont sans doute permis I’ essar industriel des cantons
du nord-est, on peut supposer que le management centralisé et Na ligne hiérarchique
réduite des établissements peuvent actuellement fraggiser ‘
mettrons d’ailleurs en paralléle ce constat avec la faibl
d encadrement dga observée dans cette régio iMement aux entreprises
francaises de méme taille, le taux d'encadrem e techhiciens en Vendée est faible®

3 %, aors-que la moyenne nationale
129

%r& : 10,02 % alors que la
our eprises de méme taille.
°

alisation des décisions s accompagnent d’ une
matiere de délégation, de gestion collective des

Sans doute peut-on avancer plusieurs éléments de compréhension de la
faible responsabilisation de I’ encadrement intermédiaire observée dans | es entreprises de

3. BENNISW., NANUSL. - Diriger, les secrets des meilleurs leaders - Paris, Interéditions, 1985.

39 _ Selon I'INSEE, entre 1982 et 1990, la catégorie des cadres et professions intellectuelles
supérieures enregistre un taux de croissance élevé : + 58,8 % en moyenne en Vendée, + 42,2 % en France,
passant ainsi de 3,62 % en 1982 (2,76 % en 1975) a 5,35 % de la population active en 1990. Malgré le
doublement de cette population en quinze ans (4 755 personnes en 1975, 11 360 en 1990), la diffusion des
cadres et professions intellectuelles supérieures dans le tissu social vendéen reste encore relativement
limitée : en France, la catégorie des cadres et professions intellectuelles représente en moyenne 10,9 % de
la population active, soit le double de laVendée.

40 _ source CEREQ - Statistiques de la Formation Professionnelle Continue financée par les
entreprises en 1987 et 1988 - Décembre 19809.
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notre échantillon. Tout dabord, il est probable que la tradition hiérarchique et
centralisée des entrepreneurs ait abouti a sous-utiliser les compétences des cadres
intermédiaires (agents de maitrise inclus) qui dans les faits, jouent plus un role
d exécution que de force de proposition. Il est également possible que le profil des
agents de maitrise eux-mémes ne les prédisposaient que modérément a rompre avec
I’ organisation taylorienne qui avait court dans les ateliers du Bocage dans la période
antérieure. Habituellement promus en raison de leurs aptitudes techniques et parfois
aussi pour leur respect des principes hiérarchiques, ils assuraient surtout dans les années
60 et 70 un role de maintien de la discipline et de contr6le desta production*'. C'est
pourquoi, il éait bien difficile de parler autonomie<géci i0
direction ayant le monopole quasi exclusif de la décis

8 ains qu’'aux carences
tains chefs d’entreprise
ourent plus fréquemment au
iex |'effort de formation des
iciait en 1989 de la
ne nationale pour les
priorité de la formation
continue refléte sans doute targ Nes'difficultés ouver localement des salariés
qualifiés. En matiére de recrutermg % Sont d'origine vendéenne, 4 sur 10
u

pour les techniciens. 0 techniciens et agents de maitrise
N\

locaux : 17,82 % 4 % du budget leur sont consacrés alors
quilsner t ue

pte que le management centralisé des entreprises
ak %Iir. La réactivité constatée des P.M.E. vendéennes fut

de coopération inter-services et de responsabilisation de I’ encadrement. En effet,
lorsque le chef d’ entreprise assure la gestion quotidienne des activités d’innovation, de
production et de commercialisation, il est a craindre que ce soit la logique du court
terme qui prédomine, au détriment de |’ anticipation et de la réflexion stratégique. Dés
lors que les relations entre le chef d entreprise et le chef de service s établissent par

4 | Les aeliers éaient scindés par métiers, la préoccupation qualité incombait presque

exclusvement a I'atelier en bout de chaine qui internalisait les dysfonctionnements quantitatifs et
qualitatifs des ateliers en amont.

42 _ source CEREQ - Statistiques de la Formation Professionnelle Continue financée par les
entreprises en 1987 et 1988 - Décembre 19809.
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bindmes, il est aussi a craindre que chague entité ait tendance a poursuivre ses propres
objectifs, indépendamment des effets observés sur |'efficacité de I’ensemble. Un
exemple concret extrait de |’ étude réalisée en 1992 par la Chambre de Commerce et
d Industrie de la Vendée permet d'illustrer ce qui vient d’ étre dit.

et la fabrication.

- Les achats négociaient avec leurs fournisseu
fonction des nomenclatures exista i

- Enfin, le fourni
de son propr.

e

la seconde gual 'ét<ai surabondante. Chacun dans le systéme avait con-
3\;\\ plication du dysfonctionnement. Mais en raison d’ une

ment bien du phénoméne puisqu’il était compensé par des sur-
stocks. Le dysfonctionnement s est per pétué pendant des années sans qu’il y soit
apporté de solution durable La situation générale de I’ entreprise s est dégradée et il
fut fait appel & des compétences extérieures pour redresser la situation ».

Source : CROZIER M. (Sous ladirection de) - Du miracle au défi vendéen, op. cité, pp. 14-15

2. La personnalisation du pouvoir

Nous venons de voir que les dirigeants vendéens disposent d’ un pouvoir
certain qui leur permet de controler le processus de décision et donc de peser
significativement sur la stratégie globale de I’ entreprise. Ce pouvoir est d autant plus
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important qu’il est & la fois formel et informel, direct et indirect, comme nous alons
I’ examiner maintenant.

D’un point de vue formel, tout d’ abord, la plupart des chefs d entreprise
jouissent d'un double pouvoir dans leur entreprise. D’une part, ils disposent
généralement d’ un pouvoir d’ actionnariat en tant que détenteur principa du capital de la
Société, ce qui leur confére un statut privilégié mais constitue parfois aussi une source
de confusion dans le quotidien de I’entreprise. Méme 9,

direction de I’ entreprise, les dirigeants qui disposent d'@n C
familial du capital restent majoritaires au niveau des P.

parents ou des amis.
D’ ailleurs, méme pour les ouvriers, le parrainage, réseaux de famille, de

(‘* rutement. Comme le disent
explicitement certains chefs d’ entreprise @ tiquent ces resrutements "de proximité"
(relations personnelles et/ou familiales), il &st important ir d'ou "on est sorti".
Rappelons qu'en 1985, sur les 1 8 NNES-€r entreprise Fleury-Michon
de Pouzauges, on recensait % gue I’avantage d'une
organisation familiale (et da , de ’o%ion amicae) provient de ce
qu’ elle enregistre toute I’ informatio enue fiar fes fnembres de |a famille les uns sur

les autres pour les em a . A contrario, certaines entreprises
se trouvent aussi e’ compétences difficiles a dénouer dans

la mesure af
actionnair
Sur i

par<g \ ence, |’ organisateur des activités opérationnelles et e fédérateur
) es de services, il est au coeur de I'élaboration des orientations
égiques de sa société ; de lui dépendent le type d'organisation et la gestion des
personnes. Maitrisant les incertitudes a la fois technique, économique et
organisationnelle, il peut exercer son réle dirigeant sans étre contesté. La collectivité
reconnait d’autant plus le bien-fondé de ses initiatives que ¢’ est un homme qui ne doit
sa position qu’ a ses propres efforts, a sa propre audace, et non a sa naissance. Lareussite
de chaque entreprise renforce incontestablement la légitimité de son chef, notamment
par les emplois qu'il contribue a créer localement. L’accession de nombreux chefs
d entreprises aux responsabilités de maire de leurs communes, apparait ainsi comme le
complément au niveau municipal de I’oeuvre accomplie dans I’entreprise. Une des
conséquences de ce pouvoir important exercé par les chefs d entreprise est que leur

Bl et fréquent par exemple que les membres de la famille détentrice du capital qui ne
travaillent pas dans |’ affaire, soient invités a céder leur part aux autres.



341

composition évolue peu. Les dirigeants au sommet des P.M.E. vendéennes restent
globalement les mémes, avec parfois les aléas des restructurations. Ils sont rares, tout
d abord, les nouveaux leaders, & la fois par le métier nouveau, et |I’émergence d’ une
dimension nationale ou européenne nouvelle. Elles sont rares ensuite, les entreprises
“moyennes’ a avoir rejoint ces dernieres années le peloton de téte (si I’on s'en tient au
critere de I’ effectif) des grandes entreprises (Cf. Tableau n°24).

Tableau n°24 : Evolution des établissements selon leur taille
(Statistiques INSEE au 31/12/95 : Industrie hors B.

Vendée depuis 1982.

(AN
Amnée | <a10 | 10449 | 502199 | 2002499 % ¥BOQ N TOTAL
1982 2 368 332 152 | /35 AN\ )] 2896
1983 2 286 348 149 85 > 2 830
1984 2293 366 159 300 10 2858
1985 2 251 394 156\ 33 8 2 842
1986 2 262 410 155\ 33 AT 2 867

1987 2 298 395 158 \\_J) 30 O\ 2 886
1988 2 261 a8 (|(an 28 (CRNY 7 2915

1989 2212 452\ 87 % 3 9 2 881
1990 2218 | (@ N2 |30 9 2011
1991 2332 492/ \ [ 193 (<38 8 3053
1992 2040 \| 93] 1 gn\\D) 28 8 2764
1993 2100\ NS471 | (39R 25 8 2 810
1004 || 2208 459 (193 25 8 2983

2271) )| a8 \P\I)i77 26 8 2941

%e considérer que cette forte personnalisation du
&fois un facteur fragilisant pour |’entreprise au moment
ission. En effet, I’ attachement du personnel a I’ancien patron

nendre difficile la reprise de | établissement par |I” héritier ou par un
dirigeant recruté a |’ extérieur. Et que dire de ces nouveaux responsables qui prennent
leur fonction dans une entreprise opague, incompréhensible car gérée de fagon
totalement empirique et personnalisée par I’ ancien patron. Certaines entreprises de notre
échantillon en ont fait |a sévere expérience.

3. La spécificité du management des P.M .E. vendéennes

En I’ absence d' ééments exhaustifs d’analyse, il nous est difficile d’ apporter
une réponse définitive au débat sur la dimension managéride des entreprises
vendéennes. Nous pensons simplement qu'il faut se garder de raisonner en termes de
pouvoir patrona d un coté et de résistance ouvriére de I’ autre. En effet, il est préférable
d analyser les rapports patrons-ouvriers comme un cas particulier d'interdépendance au
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sens que N. ELIAS donne & ce terme*, c'est-a-dire comme un processus dial ectique ot
les patrons sont loin d’agir en toute liberté. 1l reste que plusieurs de nos observations
témoignent des effets pervers de la tradition hiérarchique et centralisée de I’ organisation
interne des entreprises étudiées.

3.1 Lesinterférencesentrelahiérarchieformelle et la hiérarchied’ actionnariat

Pour des raisons dga expliquées, nous savons
financement des entreprises étudiées peut limiter les risques d'I
d opérateurs étrangers. Comme I'écrit justement M. B
entre l'ingtitution "famille" et I'institution "entreprise”
sens unique : un mouvement symétrique la transf

I”origine familiale du

pour évaluer ses qualités per
tant que membre de sa fami
facon dont il utilise le capi
tourner comme prévu
cette interférence

mais aussi les écueils que présente
es enjeux d efficacité de I’ entreprise.

&3 de |’entreprise, ce qui représente une situation
E. &udiées. On devine par exemple les difficultés que peut

autres lorsgu’ on a affaire a la deuxieme ou a la troisieme
dirigeants, on assiste aussi parfois a plus de susceptibilité. C est
poufquoi, pour éviter davoir a choisir entre I'harmonie familide et I'efficacité
collective, au risque d hypothéquer ainsi I'avenir de leur P.M.E., quelques dirigeants
manifestent un souci de mieux différencier possession du capital et direction de
I”entreprise.

3.2 Unegestion empirique des ressour ces humaines

4 _Cf. ELIASN. - Qu' est-ce que la sociologie ? - Paris, Pandora (trad.), 1981, 222 p.
4 _BAUER M. - Les patrons de P.M.E. ; Etre le pouvoir, I'entreprise et la famille, op. cité, pp
176-177.
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Les P.M.E. étudiées, rappelons-le, ont longtemps fonctionné, et fonctionnent
encore pour la plupart d’entre elles, sur un mode managéria traditionnel. Nous
entendons par la un type de redations de travail fondé sur le patronage,
I"individualisation, la connaissance mutuelle, et sur un “contrat de loyauté
réciproque” entre le personnel et le patron qui n’est pas sans faire penser, avons-nous
dit, ala"logique de I’ honneur" identifiée par P. d IRIBARNE®.

Cela signifie que s est longtemps maintenue, dans.les P.M.E. vendéennes,

monotones et répétitives (abattoir, chaussure, confect'@n,

pénibles (42 H, systéme des 2 x 8, etc.). Dans le domai rces humaines
également, le modele qui a prévalu pendant tre % elui d' une gestion

la réorganisation des

services, de la fixation des rémunérations ou deMNa mi place des formations
incombait presque entierement aux chefsdle .~ Rour ces derniers, seul |"esprit
d'initiative permettait la multiplication & ‘ ifi

: e
les potentiels internes ne transpar e es té

a dl
fondées également sur une main-d'oeuvre a
e d

dipfomes lors des recrutements, leurs criteres semblant étre davantage "I'expérience, le
courage, I'honnéteté...". De méme, les patrons disent ne recourir au licenciement "qu'au
dernier moment"”, car il est difficile de se séparer des "compagnons du début”. 11 nous
appartiendra par la suite d'apprécier la persistance ou la modification de ce pacte avec
les difficultés économiques rencontrées par les bocains depuis la fin des années quatre-
vingt.

Il faut toutefois souligner ici la grande diversité de la situation des
entreprises en matiere de gestion des ressources humaines. De fagon dichotomique, nous
pourrions distinguer, d'une part, les P.M.I. qui affichent une gestion plutot traditionnelle
de I'emploi, et d'autre part, celles qui sorientent vers des démarches anticipatrices et qui

4 _|RIBARNEP. - La logique de |” honneur, op. cité.
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échafaudent une véritable gestion préventive des emplois en intégrant ses conséquences
sur la formation, le recrutement, les rémunérations*’. Accaparées par |e court terme, les
premieres accusent souvent d’importants retards en matiére de gestion de main-d'oeuvre.
Elles sont nettement majoritaires dans notre échantillon et correspondent au mode de
gestion traditionnelle évoquée plus haut. On les retrouve préférentiellement dans les
secteurs ou domine la petite organisation productive : industries graphiques,
habillement, ameublement. Poussées par la nécessité ou par la volonté des P.M.I. de
sengager dans de nouvelles stratégies industrielles et commexciales, les secondes ont
progressivement mis en place des innovations sociales qui peuvent étre considérées,
d'un certain point de vue, comme des modeles. M%ne 3 e_figure pas dans
I'organigramme, la gestion des ressources humaines ction reconnue et
' vendéens comme

par>exemple comme des
u'ilsoont conduites dans leurs
imensions assez diversifiées

ancier de relance. On
salariés en 1987 sous la
tionner la le cas de certains
ion des salariés aux bénéfices de
€e par des groupes qui ne seraient
plus directement | mode d’intégration du personnel est

surtout o

vail pour faire face aux variations mensuelles ou
Yhandes. La mise en place du “crédit d heures’ chez M.

47 _ S cette dichotomie entre gestion empirique et gestion stratégique doit sans doute étre nuancée,
certaines entreprises ayant été classées a la marge, ce classement a cependant été largement conforté par
I'analyse des histoires des entreprises étudiées. Cf. notamment sur ce point, ARDENTI R., VRAIN P,
"Les P.M.I. : Incertitude économique et anticipations d’emploi”, La lettre, op. cité, pp. 6-8.

48 _ Rachat o Entreprise par les Salariés (loi du 9 juillet 1984). Par son montant (23,7 millions de
francs apportés par les saariés), ce R.E.S. est le plus important jamais réalisé en France. Lors d'une
réunion de tout le personnel dans la Salle de cinéma des Herbiers, une banderole placée au-dessus de
I’estrade proclamait en 1987 : « Ensemble, rachetons Jeanneau et prenons notre avenir en main ». En
fait, il s'agit d'un montage financier assez complexe qui permet aux salariés de détenir 51 % du Holding,
les 49 % restants étant apportés par des partenaires financiers. L’ exemple de Jeanneau a été suivi les
années suivantes par plusieurs entreprises locales, dont |’ entreprise de meubles Novostyl
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c) L'instauration de véritables cycles de formations qualifiantes qui permettent de
compenser les problemes de compétences des nouveaux arrivants et d'adapter le
personnel aux nouvelles exigences techniques ou organisationnelles. Fleury-Michon
participe par exemple a la mise en place dun C.A.P. "Conducteur de machine
automatique”, et apres la mise en oeuvre d'un contrat de formation passé avec le
Ministere de I'agriculture, elle attend la reconnaissance officielle de sa formation
interne*®. En mars 1982, cette entreprise a également été la premiére a signer un contrat
de solidarité, sur le modele défini par le gouvernement de P. Mauroy. Chez le
transporteur Graveleau de la Verrie, les nouveaux arrivants sont parrainés par un ancien
qui les pilote dans I’ entreprise. Depuis 1987, cette ent@pri €
également de sa propre école avec huit formateurs per
diverses innovations social es reconnues™.

d) L'embauche de cadres au chdmage dans le cadre rogramme ELAN. Par exemple,

reprenant une idée expérimentée avec S ine)l'entreprise Parent Métallerie
Service asigné en 1996 une convention “Cadre=de eur" avec la Région des Pays de
la Loire qui lui a permis d'embaucher un ¢ chd ne supportant que la

moitié de son saaire. « Depui 6 fie le P.D.G. de cet
établissement, notre producti permis d'embaucher une
per sonne supplémentaire

ction n’est qu’ apparente. En effet, il est frappant
ep& rs des années 60 et 70 tendent frequemment a se
*s% d’ une attitude exclusivement gestionnaire pour souhaiter
Q main dans les usines du bocage vendéen. Ceci n'est
ger au fait dgja établi qu’ils sont proches de leurs salariés par

i\ riode de vie. En effet, jusqu’a une période récente, on peut faire
I” hypothése qu’il y avait appui réciproque entre les entrepreneurs et les groupes sociaux
qui constituent la population active. Les chefs d’ entreprise se sont appuyés sur les
particularités de la main-d'oeuvre locale dans ses caracteres démographiques et

49 . Une formation acquise dans I'entreprise possede aussi des revers. Outre une formation

générae faible, I'attachement aux valeurs, aux savoirs de la maison n'alait pas toujours sans
conservatisme, sans résistance aux changements. C' est pourquoi sans doute, la direction de Fleury-Michon
a traditionnellement maintenu I’emploi et les classifications acquises, ne procédant aux changements que
trés progressivement, parfois contre le cours apparent des intéréts économiques. Ainsi en fut-il du
maintien des abattoirs jusqu’a la fin des années soixante-dix, ou encore plus récemment des ateliers de
découpe des viandes.

%0 _ Le P.D.G. J. Graveleau est actuellement Président de |’ association francaise des transporteurs
routiers internationaux. Le mensuel Enjeux-Les Echos Iui a décerné en 1994, un prix national pour sa
politique sociale. Source : Ouest France, " L’image sociale des camions Graveleau”, 15 nov. 1994, p. 8.
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industrieux. En contrepartie, ils devaient respecter la tradition locale qui faisait
obligation morale aux patrons d’ é&tre une source d’emploi pour la population bocaine. Le
bon climat social doit sans doute beaucoup a cette loi tacite de la société locale. | n’est
pas certain que ces pratigques soient poursuivies par les futurs chefs d’ entreprise qui, ala
différence de leurs prédécesseurs, pourraient étre davantage soucieux d adopter un
modele industriel fondé sur une technol ogie avancée et une gestion raisonnée.

3.3 Lesrdations professionnelles: la question des syndicat

La syndicalisation des salariés, surtout chez le
générale des greves restent tres faibles en Vendée par
nationale et au militantisme agricole régiona. M

désirer pendant trés longtemps, ce faible taux de syndicali en Vendée n’'a pourtant
pas de quoi surprendre, de méme que | tions prud’ hommales qui ont
donné en 1979 une forte avance pour \a C)ED.T. (42,8 % des voix) vis-a-vis de la

) AN
r sont etI . .
' ement( n, cal peut se comprendre dans

Souvent des remarques qui sont

emploi | ya
UVT i % itres ou membres de sa famille

ises contre le patron lors d entretiens
‘\‘ d'ailleurs de ces craintes de représailles.
enciés ou relégués a des postes subalternes

INs intéressants et a la moindre faute professionnelleil
eurs, c'est un malin notre patron »°2. 1l est vrai que

syndicaux restent souvent assimilés, au pire a une gangréne socialiste ou communiste,
au mieux a des “empécheurs de travailler en rond”. Les syndicalistes sont aors vite
catalogués par certains comme “rouges’. D’ailleurs, a cette époque, les entrepreneurs
qui manifestent de la compréhension a I'égard de la réalité ouvriere sont parfois
victimes eux-mémes de mesures de rétorsion par leurs collegues conservateurs. L.

5 _En moyenne en Vendée, les salariés du secteur privé sont rémunérés a un niveau inférieur de
19 % a la moyenne nationale et de 11,2 % a la moyenne provinciae (c'est-a-dire hors-région lle de
France). En 1989, dans le secteur privé, le salaire net moyen annuel s est élevé a 84 800 F en Vendée
contre 104 700 F en France et 95 500 F en moyenne en province. Cette méme année, la Vendée figure
parmi I’'un des quatre derniers départements en France pour le niveau des salaires distribués dans le
secteur privé. Source : INSEE, les salaires en 1989, Emploi-Revenus.

52 _ CROIX N. - Ouvriers et industries du canton de St Fulgent en Vendée, op. cité, p. 93.
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CHAMPAIN rapporte ains le cas d’'un de ces patrons que |I’on menace de ne plus
approvisionner en matériaux s'il continue de tolérer un syndicaliste réputé dans son
usine®. Plus récemment, il est probable enfin que la fermeture de nombreux petits
établissements de la région, surtout dans le vétement, le bois et la chaussure, et le
chbmage qui s est étendu vers lafin des années 70 et une partie des années 80 n’ont fait
que renforcer cette apparente apathie syndicale des ouvriers du Bocage.

Dans un tout autre domaine, on peut également penser gque la persistance
d activités de subsistance telles que le jardinage ou |’ élevage oIaiIIes ou de lapins a
permis trés longtemps de compenser la faiblesse des salaires. Comme le disait de fagon
désabusee, en 1975, un représentant syndical C.G.T. q%con ' 'Ie mobilisation
ouvriére dans le Bocage : « faut-il que le jardin soit unedns ONNPQUr maintenir les
bas salaires ? »*. Certains bocains, en retraite o htalssi un petit revenu
d’ appoint avec la viande, la laine, les fromag t les chevres ou les
moutons qu’ils éevent. A I'évidence, |I’autoconsoramat libere I'argent gagné.
Soulignons d'ailleurs que s ajoutent activités subsistance, la possihilité
d acheter a bas prix les vétements, chau tres bien consommation produits
localement et vendus a prix d’ usine.

Le plus souvent %entre p @ duvriers sont négociés a
I’amiable, dans des conse % el et d%n. A I'occasion, I'ouvrier en
peine vatrouver son patron,\c ejadislef propriétaire, pour lui demander,
ire, sans payer d'intérét. Dans cette

u fait du dialogue direct entre salariés et
B. BUCHER auprés des ouvriers-bouchers
sgue quelques syndicalistes sont entrés dans les
iers a arréter le travail, leurs consignes n’ont pas éé
I S est juste tournés vers eux, nos couteaux a la main. Ils

modernisation et urbanisation, le modéle vendéen ferait plutot I'inverse. Il dissémine
I"industrie dans les campagnes, faisant cotoyer agriculteurs, ouvriers et entrepreneurs.
Somme toute, au lieu d'urbaniser la campagne, on pourrait aussi bien dire qu'il
«ruralise I'industrie »*®. Les chefs d’ entreprise des années soixante ayant fréquenté les
mémes bancs de |’ école privée que les ouvriers ruraux, les tutoient et les retrouvent le
dimanche sur le stade et al’église. Alors qu’ailleurs, I’usine au champ a pu favoriser la
congtitution d’une conscience ouvriére, I’industrialisation vendéenne a fait surgir une

53 _ CHAMPAIN L. - En Vendée, vers|’an 2000 , op. cité, p. 123.

. Expression citée par BUCHER B. - Descendants de chouans, op. cité, p. 150.
5. Ibid., p. 157.

% Epression utilisée par BUCHER B. - Descendants de chouans, op. cité, p. 136.
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nouvelle espéce sociale de pluri-actifs qu’avec B. BUCHER nous nommons salariés a
“mi-viage’®’ : «A la différence de I’ouvrier-paysan qui est simultanément I'un et
I’ autre, a temps partiel, selon une division journaliére, hebdomadaire ou saisonniére, le
salarié a mi-viage, chevauche les différents secteurs de |’économie et les zones
d’ aménagement de |’ espace régional selon plusieurs axes, échelonnés sur le temps de
vie de I'individu : géographiquement, par sa résidence multilocale ; sociologiquement,
par son va-et-vient entre les différents secteurs de production, a mi-temps de vie, mais a
temps plein hebdomadaire et annuel ; et finalement par sa ptace et son role dans un
vaste réseau d’ échanges et de redistribution des richesses ».

<&
C’ est sans doute pourquoi, conscients de ce quil laclientéle des
gros syndicats nationaux, C.G.T., CF.D.T. et F. i-viage ont montré
peu de solidarité avec eux dans les gréves g t pour eux est d’ avoir

du travaill et d'aider I’entreprise a fonctionner. dynamique, le systeme
d organisation a base revendicative e dgc éme en fonction des types

considérer de fait comme faisant obstacle @ 5 irecte : « Le probleme
c'est dexpliquer tout cela au p : TSNS ire, nous faisons des
réunions en plus du CE (...).
pour faire passer le C

orisme avait pefmis |’ introduction dans les usines vendéennes d’ une main-d'oeuvre
sans formation, susceptible d’ accéder immédiatement au poste de travail dans lequel elle
effectuait des taches simples. Le mouvement actuel inverse a certains égards la
tendance. Aussi la formation apparait-€elle de plus en plus comme une nécessité propre a

57 L’ expression correspond au concept de « part-time-life worker » (ouvriers a mi-temps-de-vie)
déja utilisée par |. WALLERSTEIN pour désigner une forme de sous-prolétariat exploité par la société
urbaine : main-d'oeuvre a bon marché, payée en dessous du minimum vital, gréce au surplus de bras lestés
par I'agriculture et au travail extrait indirectement de I'ouvrier, hors de I'usine, par ses modes de
subsistance. BUCHER B. - Descendants de chouans, op. cité, p. 136.

8. Lorsgu’on se souvient que C'était bien souvent ces régles abstraites qui choquaient au siecle
dernier des observateurs attentifs a la diversité des situations et a la pluralité des activités, cette réticence
patronale a I'égard de I'action syndicale semble accréditer la thése d'un retard vendéen en matiere de
gestion des relations professionnelles.
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préparer les hommes & une nouvelle donne économique, a un nouveau savoir-faire, a de
nouvelles relations dans I’ entreprise, en un mot elle leur donne la capacité de s adapter
en permanence au changement. Encadrement, représentants syndicaux, personnel, nul
n’ échappe au mouvement. La stabilité apparente de bien des situations dissimule que,
dorénavant, exercer sa vie professionnelle dans une spéciaité constante va moins que
jamais de soi.

3.4 Du patronage au management : le défi delatransition

Depuis au moins une gquinzaine d'années, le face a patrons/ouvriers est
manifestement perturbé par plusieurs transformations qui t les entreprises
vendéennes autant que la société bocaine. Sans entr& IGi il, énumérons
rapidement trois types de mutations qui peuvent gider g déclin progressif
du patronage.

Il faut noter tout d’abord les transformatians qui touchent les procédés
5 s les sectedrs de production les plus
traditionnels. 1l sagit par exemple dans-Je seste , "éguipement et dans
I"industrie agro-alimentaire de I’ utjlisati \ ( Rréquente des machines a

spécificité vendéenne, mai s
d’ autres contenus a c

patrons vendéens, c’'est un autre style de gestion des rapports sociaux qui semble se
mettre en place pour solliciter I’ adhésion directe et active de lamain-d'oeuvre. C’ est par
exemple la volonté affichée par plusieurs entrepreneurs de responsabiliser davantage
I”encadrement sur le devenir de |’ entreprise et d introduire une gestion plus collective
des différents services. En témoigne la responsabilité de formateurs qu’ exercent depuis
1986, aupres de la maitrise, les cadres de chez Fleury-Michon. Plus récemment, des
essais sont également en cours pour organiser différemment les entreprises (réunion
transversale de travail, groupes de résolution de probleme) et déléguer plus amplement
aux salariés certaines tches. L’instauration de cercles de qualité et de divers dispositifs

59 | En effet, I’empirisme et le mangque de formalisation des savoirs qui caractérisaient cette
époque, congtituaient une ressource forte pour la hiérarchie d'atelier et une source de pouvoir non
négligeable.
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participatifs destinés a mobiliser le personnel chez les transporteurs Graveleau et Joyau
sembl e également indissociable de la poursuite d’ une politique de qualité des produits et
des services. Dans le méme ordre d'idée, les témoignages de nos interlocuteurs
indiquent que les chefs d’ entreprise prennent conscience de I’ importance de laformation
et recourent plus fréguemment qu’ autrefois au recrutement de compétences externes. La
complexité croissante de la gestion et de la production nécessite de faire appel a des
techniciens dipldmés introuvables régionalement. Les dirigeants actuels disent
également avoir recours plus qu'autrefois au recrutement a distance (A.N.P.E., écoles
professionnelles, etc.) et séectionner plus séverement leur WMain-d'oeuvre sur des

critéres de diplémes et d'expérience professionnelle. S
d plus importantes
c ne cherchant a mettre

au point son propre systeme. Il est vrai que dans ce i plus important N’ est pas

Les transformations qui s opérent ainsi

I” efficacité collective de |
CE. Au début, ca n'a p
familiale ou I’homme
formes d’organi

entchabitués au modele d’ entreprise

ity avait un piege dans les nouvelles

m d .\= t responsables dans leur domaine de
'férer a ce plan. Mon réle est de coordonner
orientations stratégiques, mais je considere que

ines qui sont lesleurs » (P.D.G. de Figédis).

de.guaité du " de production poussent les dirigeants a rationaliser davantage
I'organisation technique et industrielle, a accroitre le contréle du travail (délais, normes
iso, €etc.), ou encore a précariser la situation des salariés par le recours a des contrats
précaires ou temporaires. Sagjoutent a cela d'autres facteurs, dont la montée du chémage
qui permet a certains patrons d'exercer un véritable chantage a I'emploi, ou qui les
conduit afermer purement et simplement leurs établissements vendéens pour délocaliser
la production au Maroc, en Turquie ou ailleurs. A cela, il faut gjouter un éément
essentiel, a savoir la difficulté de plus en plus grande devant laquelle se trouve le patron
de maintenir des rapports directs avec I’ensemble de son personnel, en raison
notamment de la concentration industrielle. Tout cela remet non seulement en cause
['autonomie ouvriére, mais provoque surtout une veéritable crise de confiance a I'égard
des patrons vendéens. Des lors, on est tenté dinterpréter la participation des patrons
vendéens a certaines manifestations culturelles ou récréatives (Puy du Fou, Chasse a
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courre, etc.), comme de véritables "offensives de charme" destinées a l'ensemble de la
main-d'oeuvre. En effet, a I’époque du patronage, du fait que I'autorité du chef
d entreprise semblait "naturelle" au plus grand nombre, il N’ éait guéere besoin pour ce
dernier de multiplier les signes symboliques prouvant son rble de bienfaiteur. En
cultivant le patriotisme d'entreprise, le localisme vendéen, ne sagit-il pas pour nos
entrepreneurs de cultiver les signes d'appartenance quiils ont en commun avec leurs
ouvriers ?

4. L’ ouverture alaréflexion stratégique et ses contraintes.

eprincipal facteur
ise au point d'une
nées alamise en place
‘entreprise a ses
Mestement davantage de place
positionnement, et de la politique de

de développement des P.M.E. vendéennes fut tr
technique ou d’un produit novateur, on assiste
des moyens nécessaires au suivi du marché et a jon de |
évolutions. L’analyse des besoins du
dans le processus de définition du prod
commercialisation. D’un point de vue pratiq
moyen terme se traduit par exempl

- des réflexions p

‘{\-..\ us actives qui peuvent consister a
: SAS

t les marchés a |’export ou a proposer
plémentaires aux clients : conseil, assistance

Nous avons notamment étudié un cas d'expansion exemplaire dans le
domaine de I'agro-alimentaire ou une entreprise de St Fulgent a su penser les modalités
de son développement (stratégie produit, positionnement, tactique commerciale,
organisation des services et gestion des ressources humaines) a partir d’ une analyse du
marché, de ses caractéristiques et de ses potentialités. Il sagit de I'entreprise Arrivé SA..
Examinons cela plus en détail car cette entreprise de la filiere agro-alimentaire
représente une dynamique de développement faite d enchainements rationnels
d activités complémentaires entre la production d aliments pour les animaux, I’ éevage,
I’ abattage et la transformation des volailles. L’ entreprise, née dans le moulin familial,
est implantée aujourd’ hui au-dela des frontiéres nationales et exporte jusgu’ au Moyen-
Orient. La réussite de cette P.M.E. repose sur plusieurs facteurs au premier rang
desquels la collaboration étroite avec les éleveurs au sein de la filiere avicole et
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I"utilisation de technigques de pointe, tant au niveau de la production que de la gestion.
Mais avant de développer cette idée, attardons-nous al’ histoire de notre entrepreneur.

En 1941, parce que ses deux camions sont réquisitionnés, le pére de I’ actuel
P.D.G. abandonne une petite activité de transport de marchandises pour acheter une
minoterie®. Son décés brutal, un an plus tard, conduit deux de ses fils Jacques et
Marcel, &gés respectivement de 21 et 18 ans, a reprendre le moulin familia de St
Fulgent. lls empruntent de I’argent a un oncle pour payer les parts de leurs soeurs. La
période d apres-guerre est difficile car, avec le rationnem la vente du blé est
contingentée, ce qui pousse nos deux freres a créer en 1950 ité de fabrication

presse agglomérée, « contre I’avis de grosses soci
Vendée n'était pas assez développée pour-avoir ce

L’ expansion de I’ élevage dans le Bocage\va assurer le décollage de I’ usine, qui produit
maintenant de I’aliment aussi bien pour €3 , les ovis &t les volailles (marque
Super-Provendes). @

En 1966, I'entrep imple 3 % un abattoir de poulets et de
pintades, et en 1973, un (@baitoi i ROICs s gjoutent a |I’ensemble. La
construction de ces i d'un syndicat interdépartemental
des aviculteurs du ) 1973 coopérative (C.1.LA.B.) permet a

jiere avicole régionale des 1969. « Nous
es aliments du bétail, et on leur rachetait
ormant dans nos abattoirs. A coté de ¢a le plan

en accord avec la C.I1.A.B. ».

que I’un des deux fréres, Jacques Arrivé, décide de vendre
eprise a la SICA-SAVA de Chalans (par I'intermédiaire

Marcel, comme ils |’ appellent, est une personne respectable et respectée, gu’ils ont élu
maire de la bourgade. Sa popularité s éend aux membres de safamille. Sestrois enfants
ont grandi avec ceux de son personnel. Tout le monde les connait et les apprécie. Alors
n’ éaient-ils pas & méme de perpétuer le nom et d’ éviter un changement de propriétaire ?
En fait, profitant des désaccords sur la marche a suivre, la société familiale retrouve sa
pleine autonomie en 1979. La firme connait alors une nouvelle étape de son
dével oppement avec la reprise par Arrivé de |’ abattoir des Essarts. La méme année est
créé le département surgelé. En 1980, les recherches conduites par |’ entreprise amenent
al’exploitation du « cinquieme quartier » de la volaille, gréace ala création d’une usine

0 _ 1 avait épousé la soeur d'un meunier. Dans un premier temps il a fait le transport de farine
pour son beau-frére, puis a acheté un moulin a Saint Fulgent.
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d’ aliments pour chiens (marque Dogador). Dans les années récentes, la firme a accentué
lacommercialisation de produits pré-emballés et davantage transformés.

On peut considérer que I’ entreprise Arrivé conduit depuis plus de 20 ans une
stratégie de développement qui integre trois dimensions principales. D’une part, la
maitrise de lafiliére avicole de la qualité qui passe par un contréle de toute la chaine, de
I’ élevage a la production. Alimentation, élevage, abattage, découpe, transformation des

avec 35 % du capital. Les partenaires associé
complémentaires, a |I'image de I’ esprit de chain
entiére ; les éleveurs®! possédent 28 %, Unigrai

% etle it agricole dispose du
roisiene volet de la stratégie de
épartement, en 1963, elle se
ette construit leremier abattoir moderne

entrepreneurs  eux-mémes, cela se traduit dans certains cas par une mauvaise
appreciation des retombées commerciales du lancement d’ un produit.

b) Le manque de professionnalisme dans le domaine du marketing. Au-dela du
probléme de la qualification du personnel et des dirigeants, se pose aussi la question de
la faiblesse des outils de gestion de suivi systématique des attentes de la clientéle, de
I’évolution du marché et d apprécier ses potentialités. Par exemple, seulement cing
entrepreneurs dans notre échantillon ont mis en place une quantification des remontées
(suggestions, réclamations) de la clientéle transmise par e service commercial.

61 _ par deveurs, il faut comprendre les 190 aviculteurs industriels ou fermiers de la C.I.A.B.
(Coopérative Interdépartementale des Aviculteurs du Bocage) et les 55 éleveurs du S.N.E.L.A.P.
(Syndicat des Naisseurs et Engraiseurs de Lapins).
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c) L’ attachement des entrepreneurs a leur libre initiative. Pour les entrepreneurs, il est
souvent nécessaire d apprendre a composer avec la variété des circonstances et de
I’ évolution des marchés, et de ne pas imposer une démarche restrictive qui puisse leur
faire manquer des opportunités sérieuses. En lien avec cette volonté de conserver une
liberté d’initiative, la "paralysis by analysis* est un risque souligné par bon nombre de
dirigeants qui sont soucieux d'éviter les dégéts d'une bureaucratisation excessive :
rigidité des comportements, difficulté de I’innovation, cloi ement entre les uniteés,
etc.

Pour contre-balancer ce qui vient d étregd' tons cependant
souligner la grande réactivité dont ont fait preuv. ) nes jusgu’ a une
m ement stratégique, en

NS que sur un processus
choix, les chefs d entreprise
our autant, les patrons
de ce systeme de

= N .
grande réactivité a court term 5d efabrlcatlon toujours plus
courts, et la nécessité d’ ence en se dotant doutils

d’ anticipation a moyen ter

[, " EGI N PROCESSUS PSYCHOL OGIQUE
sousc TRAIN
%raphe, nous voudrions traiter de la pratique

SeUrs vendéens dans le domaine particulier des choix
agement stratégique fait partie de ces situations pour

pte tenu des tontraintes pesant sur lui, il ne peut généralement avoir une action
pleinement rationnelle. De plus, le contexte particulier des petites entreprises
vendéennes présente des spécificités qui sont susceptibles de peser sur les processus de
décision, en raison notamment de I’'importance de I’ autonomie du dirigeant s'il utilise
correctement les ressources dont il dispose. Notre propos n'est bien évidemment pas
d évauer I’ opportunité des choix stratégiques de ces chefs d’ entreprise, chacun étant un
cas particulier sur un marché lui-méme particulier. Nous souhaitons plutét mieux
comprendre la fagon dont les choix individuels sont effectués. Pour ce faire, nous nous
appuierons sur des études de cas, enquétes approfondies réalisées sur une douzaine
d entreprise nord-vendéennes. La méthodologie utilisée est de nature essentiellement
qualitative et repose sur des interviews en profondeur aboutissant a la reconstruction des
récits des décisions.
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1. L’empirismedes stratégiesd’ entreprise

De ce qui précéde ressort un constat général : le management centralisé qui a
permis |'essor industriel du Haut-Bocage vendéen faisait reposer |’ensemble du
fonctionnement de |’ entreprise sur le patron. A cette personnalisation du pouvoir de
décision, il faut également associer un grand empirisme dans lequel la maitrise des
paramétres de la décision est toute relative. Cependant, sice modéle a dominante
intuitive a sans doute permis I’essor industriel local, il peut ¢
facteur fragilisant face a une concurrence qui a su anti &iper
des contraintes du marché. En effet, compte tenu de la pref
des dirigeants sur cette dimension et de la fai
I”anticipation, larationalité méme des choix p étre pafoi gereusement obéree.

1.1 Une approcheintuitive du marché

reposent encore, plus
dirigeantes que sur un

dre saisir |"heuristique, c'est-a-dire
t a I'entrepreneur de simplifier
d’interlocuteurs souligne dans les

ser des méthodes usuelles d analyse stratégique de la
'G. ou A.D.L.2 : «Je ne pense pas qu’'un chef d entreprise

peut’se tromper. On prend des contacts a droite a gauche. En 1990, au salon de Paris,
un représentant de la région navait dit vous allez voir le diffus, ¢ca va se développer.
La semaine d’ aprés sur le Moniteur, qui est une revue professionnelle sur |e batiment, il
y avait tout un article qui parlait dela fenétre diffus. 1l faut étre a I’écoute et a la
recherche de toutes ces informations. A partir de |a vous en faites la synthese et vous
voyez ce que vous devez faire. Maintenant, il y a une autre solution, ¢’ est d’ attendre de

62 _ |’ étude des biais et des raccourcis de raisonnement est précieuse pour révéler les processus
cognitifs. On pourra consulter ici avec profit, les travaux de D. KAHNEMAN et A. TVERSKY qui
portent par exemple sur la fagon dont les individus sélectionnent les options, simplifient leurs choix.
TVERSKY A., KAHNEMAN D., "Judgment Under Uncertainty : Heuristics and Biases', Science, 185,
1974, pp. 1124-1131.

63 . B.C.G. : Boston Consulti ng Group et A.D.L. : Arthur D. Little.



356

voir ce que font les autres, et puis de suivre... ». || en découle un grand empirisme autant
dans le domaine du management stratégique que du marketing : « On a fait faire des
études de marché par des cabinets spécialisés, c'est tres intéressant mais ¢’ est surtout
pour se securiser. Jen ai fait faire en 1992, une autre récemment, mais la véritable
information, je dirais que c'est sur le terrain, a I'écoute des gens et des
consommateurs ».

Il faut noter en sens inverse que les comportts des entrepreneurs
vendéens n’'évacuent pas pour autant toute rationaité. On prend soin par exemple
dinformer sa décision en nouant des contacts ave%d'
déplagcant dans des salons professionnels, ou en ‘ﬁ
caractéristique commune au groupe des entrepr i SSisog
ir I'impression que la
capacité innovatrice des entreprises dépend parfo systéme d’information

‘ capacité de recherche et de

? Sil est une

précédée d’' une phase exploratoire au cours

sur, ou conseil aupres de, certa X
secteur d’ activité. Ainsi, M. B %

60, a bien montré qu'ils

objectifs (situation économi itst

idéologie existante)
comportement_d’

iCité dans le champ d' action d’un ensemble d'individus
entrepreneurs N’ avaient pas toujours une perception tres

intuitive des conditions de réussite de I'initiative industrielle individuelle. Il reste que
cette hypothese du comportement mimétigue comme mode dentrée sur la scéne
entrepreneuriale présente un caractére behavioriste relativement simpliste qui masque
probablement des processus plus complexes.

1.2 Lecaractereincrémental dela stratégie entrepreneuriale.

Si I’on a dgja bien répété que les approches rationnelles rencontraient dans
leur application des limites séveres, cela ne veut évidemment pas dire que les dirigeants

64 . BODIGUEL M. - Les paysans face au progrés - Paris, Presses de la Fondation nationale des
Sciences Politiques, 1975, 178 p.
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soient irrationnels ou aient une mentalité de joueurs de dés. Au contraire, serait-on tenté
de dire, leur aversion pour le risque les amene a adopter des comportements qui visent a
éliminer sinon au moins a réduire ces risques®. Disons plutdt que leurs stratégies sont
formulées sous contraintes. De ce point de vue, il est possible de dégager quelques
caractéristiques communes aux pratiques managérial es des entrepreneurs vendéens :

a) La primauté du court terme : Dans une grande proportion de cas, principalement les
petits établissements, |es entrepreneurs disent étre obnubilés par le court terme. 1ls sont

soumis quotidiennement a des pressions extérieures (relations es clients, banques,
fournisseurs, administrations), et il leur est difficile d’ %oir ) isiah.a moyen ou long
terme®®. IIs doivent souvent réagir en temps réel. La faisabi tion I'emporte
facilement sur son optimatilité comme les trav sion l'ont

dga montré. Compte tenu du management igné dans les P.M.E.
vendéennes, le risque existe que le patron devienne\pri de cette dynamique du
' bon nombre de P.M.E. ne

correspondants. En I’ absence de
(production et bureau d’ étud
quelles sur les entités technj

b) L’imprécision des

o
recommande_sou i
surveiller i , i '
font c'est souvent np ' peu quantitative et peu mesurable. On peut
ser gue des Rut es et peu mesurables permettent de susciter le
sur | n Nt
S

ts e S favorisent | identification et la motivation.

85 _ Cette proposition n'est pas contradictoire avec I'affirmation selon laguelle les entrepreneurs
sont des preneurs de risque. En effet, nous pensons avec H. BOUCHIKI et J. KIMBERLY quil faut
introduire pour comprendre cette contradiction apparente la notion de "perception subjective du risque" :
«Les économistes n'ont pas tort lorsquils disent que I'entrepreneur est un preneur de risgues.
L'économiste se trouve dans une position d'observateur extérieur qui constate qu'un agent sengage dans
une voie incertaine en probabilités. Il en déduit que I'agent prend un risgue objectif. Mais, la perception
subjective de I'agent n'est pas forcément identique a celle de I'observateur extérieur. Il n'y a pas de risque
pour quelqu'un qui sait, a tort ou a raison, qu'il peut réduire I'incertitude par des actes volontaires. De
méme, il n'y a pas de risque pour quelqu'un qui N'arien a perdre ou qui sait qu'il pourra toujours essayer
autre chose». BOUCHIKI H., KIMBERLY J. - Entrepreneurs et gestionnaires, op. cité, p. 127.

66 _ | estravaux de C. RIVELINE sur les instruments de gestion (indicateurs, codts de revient, etc.)
dans les entreprises ont bien montré leur caractére d'abrégés du vrai et du bien qui permettent aux agents
de simplifier la complexité des situations de gestion et de faire face a I'urgence des situations. RIVELINE
C., "Leslunettesdu Prince", Gérer et Comprendre, juin 1986, pp. 5-15.
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évenements imprévisibles. Ce qui suppose une bonne capacité organisationnelle
d absorption de la charge et des aéas, rendue possible par la flexibilité des Bureaux
d études et de lafabrication. Cette imprévision se traduit par la difficulté de planifier les
programmes de fabrication ou de livraison (pour le transport). En effet, les priorités
nous sont apparues souvent trés changeantes, soumises aux aéas. 1l faut bien souligner &
ce niveau |I’'importance que les entrepreneurs accordent généralement a I’ inattendu, a
I"imprévisible. Tout en reconnaissant I’'intérét des standards, des ratios, du contréle de

souvent une liberté de mouvement et d'initiatives q% co I’ apprenti ssage
scolaire du management ou des spéciadistes des différente proposent des
outils et des solutions a des étudiants qui ne Yoi bien ou sont les
problemes. Au hasard des rencontres avec les ol légues, d' observations ou

es projets industriels ou

de circonstances exceptionnelles, naissent ainsi bi
: certains cas de qudifier

des décisions stratégiques qu'il serdit—~l&gitime d
d’ accidentelles.

d) La variabilité des processus Ole. "En“deh ocessus comptables et

financiers qui font |’ objet S €S cas que nous avons
3] p trepreneur peut ne pas |’ étre

I'e auprés des clients pour apprécier
nctionnements. D’ autres appliquent
un bien de consommation courante.

n grand empirisme et peu de formalisation en
et de rationalisation des méthodes de travail,

dirigeants, dans le cadre et les limites d’un « systemes d’ objectifs financiers », propre a
I” entreprise et relativement stable et explicite®” ; ce systéme d’ objectifs financiers refléte
lui-méme I’équilibre entre les demandes des diverses parties prenantes internes et
externes.

67 _ DONALDSON G., LORSCH JW. - Decision making at the top : the shaping of strategic
direction - New York, Harper, 1983. DONALDSON et LORSCH montrent que le dirigeant saisit le
couple environnement/entreprise a travers un systéme de croyances qui code sa perception et guide son
action. Ce code contient des instructions spécifiques sur le degré, le rythme et la nature du changement
souhaitable. Mais surtout, il constitue la base de la logique et donc de la rationalité du processus de
décision.
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1.3 Au-deladeladiversité des projets entrepreneuriaux : unevolonté d’autonomie
et de reconnaissance.

Le processus de déecision qui en résulte est de nature fondamentalement
incrémentale, résolvant les problémes au fur et a mesure qu’ils se posent. |l présente
cependant a posteriori une certaine logique ou cohérence propre, car il est généralement

7

ts de rationalité. Nous
. DUPLEX, a savoir
U elle manifeste
gu’un certain

structuré par un projet relativement stable, intégrant des él
retrouvons ici ce que nous avions dga dit avec A. DEGENNE
que, « une séguence de vie met en évidence un projet de I’
une cohérence et une convergence des arbitrages effectug
but soit finalement atteint »®. C'est peut étre i 0&(q NS appelleraient la
vision des entrepreneurs par laquelle ils indi tionna leurs collaborateurs,
sans pour autant passer par les outils formels traditiQnnel s diy management stratégique
.). Le concept de projet est

aujourd’ hui alamode et il Ny a sans doulte de nouveau adire que les entrepreneurs
le pratiquent.

Notre travail nou t permis aquel point le contenu
concret des projets peut di n/ entrepr ‘autre. Sans prétention a
I’ exhaustivité nous pourri 1 on| 'S

ent un patrimoine personnel dans
le plusieurs entrepreneurs a changer de
rtunité ou qui les pousse a revendre leur

' \\R ancien P.D.G. de Fleury-Michon, M. J. Cartier, a été
incontent un précurseur de la participation, ceci au nom de ses
id
sem uidée par cette vision.

-
-

O

- Lavision qui porte sur un type de produit ou de service. Par exemple, la
cohérence des choix industriels effectués depuis 15 ans par M. Brémaud de
la Chétaigneraie, consiste pour une large part a parier sur I’avénement des
ouvertures de maison (portes et fenétres) comme produits de consommation
courante, ce qui le conduit a décliner de diverses fagons ce concept.

- La prétention de perpétuer le patrimoine familial et de conserver une
autonomie de décision qui peut servir de guide dans le choix de tel
partenaire économique ou dans lafagon de transmettre I’ entreprise.

% _ DEGENNE A., DUPLEX J. - L'acteur social et son réseau : I’exemple des créateurs
d’entreprise, op cité, p. 92.
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On peut penser que pour les partenaires économiques de |’ entrepreneur, tout
comme ses collaborateurs internes, |’ existence d’un projet sans doute assez flou mais
relativement stable dans le temps facilite le travail avec lui. Cela permet notamment une
A partir de I’observation des récits biographiques des chefs d’entreprise, il nous est
possible également de relever deux attitudes que nous N’ attendions pas exprimées aussi
fortement par nos interlocuteurs :

a) Une forte volonté d'autonomie et de reconnaissance %oci al (r d’ autonomie est
généralement trés fort. Un scénario fréquemment rencontré {_0w cadre qui pour
diverses raisons n'arrive pas a se faire reconnaitre ue I'on n'autorise
pas a mettre en application sesidées, et qui décidede le faixe a'son propre compte. C’ est

ainsi que I'industriel Marcel Albert décide en 1963
traitance et de confection, parce qu'il pepe
I”entreprise qui I’emploie le feu vert po
I'entreprise, c'est que j'avais des idées, d'une
maniéres de faire travailler le per
les entrepreneurs : « Je voul
I"écrit M. BERRY, «gagn

on propre affaire de sous-
consell d’administration de
en application sesidées. « S j'ai quitté
sur le produi istout autant sur les
disco n entend souvent chez

ma revanche ». Comme
iale égale ou supérieure a celle

tirent leur énergie

aventure sociale qUi [ repreneur d origine modeste a vivre une

échire que les entrepreneurs ne paraissent pas viser seulement un résultat économique.
Leur action semble également portée par un projet socia d'améioration et de
production de la société :« Je pense que |I'on était heureux de jouer un réle utile et de
service a des gens avec lesquels nous avions usé nos fonds de culotte sur les mémes
bancs de |’ école. Nous avons continué a nous tutoyer, nous avons vieilli ensemble » (M.
Philippe Allemand). Ce point parait a nos yeux crucial car il laisse sous-entendre que les
ressorts de I'innovation ne sont pas seulement mercantiles dans la mesure ou les

89 _ préface de M. BERRY & I’ouvrage de H. BOUCHIKI et J. KIMBERLY - Entrepreneurs et
gestionnaires, op. cité, p. 12. En collaboration avec J.M. OURY, M. BERRY rencontre réguliérement des
entrepreneurs dans le cadre du séminaire « vie des affaires » qu'ils animent depuis 1989 a1’ Ecole de Paris
du Management. Trois biographies sont notamment présentées dans le livre précité qui sont issues de ce
séminaire, celles de William Kriegel, Thérése Rieul et Jacques Ribourel.
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entrepreneurs manifestent également une prétention a jouer un réle dans la société
locale. Ceci devrait nous amener plus tard a renoncer a analyser les comportements
entrepreneuriaux selon une stricte logique d’ efficacité économique ; probablement doit-
on aussi comprendre I’action des chefs d'entreprise vendéens comme le résultat de
besoins sociaux et de pressions politiques™.

Si les processus de décision influent sur la nature des choix et si ces
processus complexes varient largement d’un entrepreneurca |'autre, aors il faut
S attacher a décrire ces processus comme on a décrit les struct des entreprises, par
exemple ; en les concevant comme des réalités en évol U@on, (

2. Lesfacteurs de complexité des schémasc isd trepreneurs

étude, les schémas cognitifs” ont été reconstruits a partir des
ts interrogés sur le futur de leur industrie. Des entretiens non

0 _ce qui reviendrait d' une certaine fagon a considérer I’ entrepreneur comme un acteur historique
au senstourainien. TOURAINE A. - Production de la société - Paris, Seuil , 1973.

1 TVERSKY A., KAHNEMAN D., "Judgment Under Uncertainty : Heuristics and Biases', op.
cité, pp. 1124-1131 ; SMIRCICH L. et STUBBART C. - Strategic Management in an Enacted World -
Academy of Management Review, 10, pp. 724-736, 1985 ; MARTINET A., "Le discours sur le stratégie
d’entreprise”, Revue Francgaise de Gestion , janvier-février, pp; 49-59, 1988.

2 _ Mémoire réalisé en collaboration avec |. BARON - Les facteurs de complexité des schémas
cognitifs des dirigeants - Mémoaire de recherche, IPSA, 1995.

73 . Les méthodes de cartographie cognitive (cognitive mapping) ont été utilisées notamment par
R. Axelrod dans leurs applications aux sciences politiques et discutées par A. Huff dans leurs applications
ala stratégie des entreprises. |l s'agit d'une forme d'analyse de contenu qui permet une vue holistique
d’'un ensemble de concepts reliés entre eux. Une telle représentation systémique se préte al’analyse de la
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directifs ont été conduits avec 12 dirigeants d entreprise (présidents, directeurs généraux
ou, le cas échéant, un membre du comité de direction). Les entreprises ont été choisies
pour représenter un éventail diversifié en terme de taille, de degré de spécificité locale et
de degré d'internationalisation. Les dirigeants ont éé choisis uniquement dans des
entreprises métallurgiques pour controler un éventuel effet de la variable "secteur
dactivité'.

Tableau n°25 : Présentation des 12 dirigeants d’ entrepri

AN

Stallurgiques.

Nom de Statut de |’ entreprise Statut du dirigeant” @?Q Taillede
I” entreprise &% igeant | I’entreprise
A.C.SM. SARL ¢ Grant 47 ans 65
A.OB. SA. P.D.G. 39 ans 30
Chadup’s SA. ((™\\ PDG. 49 ans 45
M écabor SA. ' ~PD.G. (~] 58ans 120
M étafil SARL. W\ Ggrant. SO\ \9 ans 50
Métal’ Ouest SARL. (> Géradf "\ 53 ans 25
SERMO SAS ) PBGNY | 57ans 250
SERTA SAN [~RD.GZ 48 ans 250
SOFMA SAO\NT | (NeDG. 32 ans 20
sovEToL | ~\(saArRLY Gérant 31ans 49
sveM— U NSARL. Gérant 46 ans 60
Védig ( SA. P.D.G. 61 ans 24

N

s&>sont déroulés pendant le mois de février 1995 étaient
guatre questions genérales permettant |’expression de la

-"Qu
- "Comment voyez-vous la position actuelle de votre entreprise vis a vis de
['environnement ?"

- "Quels changements majeurs imaginez-vous pour votre entreprise dans les
années 90 7' .

- "Quels changements majeurs imaginez-vous dans votre industrie dans les années
Q0 7.

est la situation actuelle du secteur d'activité métallurgique ?"

configuration d’un schéma cognitif. Voir sur ce point HUFF A.-S. - Mapping Strategic Thought - John
Wiley, Chichester, 1990. Et AXELROD R. - The structure of Decision : The cognitive Maps of Political
Elites - Princeton University Press, N.-J. Princeton, 1976.
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Les entretiens duraient entre une heure et une heure et demie. lls ont été
enregistrés et retranscrits in extenso. Afin de réduire les biais cognitifs par les relances
structurantes, nous avons distingué systématiquement lors de I'analyse les réponses
spontanées des réponses a des relances thématiques ; puis nous avons supprimeé les
réponses a des relances thématiques qui ne sont pas apparues cruciales dans la suite de
I'entretien.

2.2 Analyse de contenu

guatre phases qui
AXELROD dans leurs

premier ordre : deux dimensions
5 )CONC! tvant la dynamique de
Crivant la dynamique de

edec egories, les concepts et les

ex_post les termes utilisés par les

L’analyse de contenu des entretien
reprennent la méthode de cartographie cogniti
applications aux sciences politiques’ :

a) ldentification des concepts et des
analytiques générales éaient définies ex an
I'industrie (ou de l'entreprise) ; |
I'industrie (ou de I'entreprise).
liens de premier ordre o
répondants.

ge second ordre. A partir de la liste des concepts et des
ons identifié des catégories de second ordre ex post, &fin
s a un plus haut niveau d'abstraction. Six catégories de concepts
e de I'entreprise et de |'industrie sont apparues, trois catégories de

entre concepts décrivant la dynamique de l'entreprise et de l'industrie : la
proximité, I'égquivalence des concepts (similarité ou différence) et les relations causales
(positives ou négatives).

d) Cartographie cognitive. Chagque carte cognitive a été tracée en utilisant les concepts
et les liens de premier ordre organisés en zones correspondant aux catégories de second
ordre. Ainsi, pour chaque dirigeant une carte a été constituée. Les cartes cognitives

74 _ AXELROD R. - The structure of degision : the cognitive maps of political elites - Pinceton
University Press, N.J. Princeton, 1976.

S _ Cette évaluation est signalée par l'usage dastérisques sur les graphiques. Un concept
accompagné d'un astérisque signifie que le dirigeant accorde beaucoup d'importance a ce concept, qu'il en
parle spontanément.
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donnent une vision directe de la variété et de I'intégration du schéma cognitif. Parmi les
mesures suggérées dans la littérature, nous avons sélectionné les mesures les plus
simples et les plus proches d'une évauation visuelle des cartes : le nombre de concepts
dans la carte, le nombre de liens entre concepts, I'analyse du contenu de la carte. Le
graphique de la page suivante représente |e schéma cognitif de la structure de I’ industrie
meétallurgique selon un dirigeant d’ entreprise vendéen engagé dans cette activité.
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2.3. Résultats et inter prétations

Sans entrer dans le détail des résultats expérimentaux, on peut souligner les
trois principales conclusions de cette recherche exploratoire :

a) L’analyse des cartes cognitives des dirigeants montre la grande variété des schémas
individuels et laisse entrevoir la reconstruction gu’ils font de I’ environnement de leur
entreprise. Non seulement les effectifs relatifs aux conc et aux liens causaux
présentent une forte amplitude selon les individus, mais surto structurations des
cartes sont fort dissemblables, ce qui signifie, d’U@e C on, que chaque

entrepreneur se fait une représentation spécifique de I’ enwir ncurrentiel du

secteur métallurgique. Cette élaboration a posteriopi % e la place centrale

d'un acteur dans un systeme d'action entr t ents de situation et
Sq

I"utilisation qu’il en fait. Autrement dit des éément lataille, les concurrents,
reneurs. De méme que I’on

les dans le temps, ni
i et le déroulement de
S

caractéristiques cognitives.
2 Rinfluence de plusieurs variables
s des entrepreneurs.

s deschépas, ||
: ‘g\\.. cartes des dirigeants les plus agés sont
els que celle des plus jeunes. Cette variable
la suivante.

s fe secteur : les dirigeants les plus anciens du secteur
hent des schémas cognitifs plus différenciés (nombre

deé .% gt ptus intégrés (nombre de liens) que les plus jeunes recrues
=y
- La formation initiale : il existe une corrdlation significative entre la

formation initiale de |’ entrepreneur et les ééments présents dans sa carte
cognitive. Par exemple, les entrepreneurs de formation artisanale et
technique font davantage peser sur les caractéristiques techniques des
produits, le succes de leur firme ; de méme, pour les chefs d’ entreprise dotés
d’'une formation en commerce, en gestion, Ou encore en ressources
humaines.

c) Il existe aussi des facteurs de contexte qui déterminent le niveau de complexité des
schémas cognitifs des dirigeants. Nos résultats confirment notamment les arguments
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développés par R. CALORI et P. SARNIN® dans le cas des firmes multinationales.
Nous avons ains constaté empiriqguement que les entrepreneurs d entreprises
multinationales avaient des schémas cognitifs plus complexes que ceux a la téte
d entreprise régionale ou nationale. Ces résultats doivent toutefois étre interprétés avec
prudence car, hormis la taille réduite de I’ échantillon, d autres facteurs n’ont pas été
contrélés : les styles cognitifs de I’individu, les systémes de valeurs personnelles, les
traits partagés au sein de I’ entreprise, etc. Sur ce plan, notre recherche est entachée de
plusieurs biais que nous avons mentionnés et tenté de corriger (durée des entretiens,
biais liés aux relances, al’interprétation lors des phases d’ analy: contenu...).

<&
3. Laconstruction devariantes nouvelles: un p % et incrémental.
sC

as cognitifs individuels

L’ étude qui précede a montré la variét

endéennes peuvent étre décrites comme
trepreneurs ne présentent

e que Io@;entrepreneur décide, il nele
@5} egique précise, mais pour faire
entrepreneurs obéissent souvent a

grande partie leurs orientations. De
ge progressivement un tout doté d’'une

aquel point la décision méme de créer ou de reprendre
e circonstances exceptionnelles, d accidents méme

N sesanté ‘“ ne |’ avait obligés a 17 ans a écourter ses études au séminaire
Q‘ availler dans une entreprise de confection. Les époux Briand

alent probablement jamais démarré leur activité industrielle si une erreur de devis
ne les avait pas obligé en 1951 a investir massivement dans I’achat d’ une machine
neuve. Que serait devenu Francois Defontaine si la guerre ne I’ avait oblige a travailler
dans une usine d’armement dans laquelleil alait S'initier ala mécanique et acquérir une
compétence lui permettant d entrer dans un atelier nantais, d’ abord comme associé puis
comme propriétaire ? La nécessité, une certaine dose de hasard et beaucoup
d opiniétreté ont ainsi lancé beaucoup de bocains sans en avoir vraiment conscience sur
la voie de I'industrialisation. Les entrepreneurs construisent des réponses a des
situations ou figurent par exemple, en méme temps que le message, des pressions
économiques, des situations techniques actuelles, etc. Ceci nous conduit a relativiser les

6 _ CALORI R., SARNIN P., "Les facteurs de complexité des schémas cognitifs des dirigeants”,
Revue Francaise de Gestion, mars-avril-mai 1993, pp. 86-94.
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problématiques en termes de diffusion des innovations, au profit de notions telles que la
souplesse de réponse d’ un milieu social, c'est-a-dire son niveau d’ aptitude a apporter des
réponses pertinentes au regard de ses buts et conditions de survie.

Par incrémentalisme, nous voulons dire que les entrepreneurs apprennent a
faire face aux problemes qu’ils rencontrent au fur et a mesure qu’ils y sont confrontés.
Certaines réussites industrielles du Haut-Bocage apparaissent ainsi comme des chaines
de micro-décisions prises successivement par le chef d entreprise. La biographie de
Marcel Arrivé exposée précédemment fournit un bon exempled’ incrémentalisme. On'y

reprise de I’entreprise, il était surtout confronté a de%o emes techniques liés a la
composition des aliments pour bétail et aux conditionsd’ &

apprendre a des étudiants
des problémes (de finance
dével oppement, de

quipe- &tc.) «quit” surgissent dans le fonctionnement

Nous venons de voir que I’ apprentissage du métier d’ entrepreneur se fait
souvent de facon incrémentale et émergente. Il faudrait toutefois se garder de ne voir
dans cet apprentissage qu’'une démarche individuelle. Certes, la facon dont les
entrepreneurs gérent leur entreprise porte la marque de leurs expériences personnelles
passées, mais elle résulte aussi des réflexions et expériences partagées avec d' autres
acteurs. C'est justement |’ objet du chapitre qui suit que d’ étudier les réseaux, directs et

7 - sur les difficultés du ® management ordinaire” des entreprises, voir notamment ALTER N. - La
gestion du désordre en entreprise - Paris, L'Harmattan, coll. logiques sociales, 1990, 207 p.

8 _sur lafacon dont les acteurs de I’ entreprise simplifient la complexité des situations et font face
al’urgence, voir I’ excellente analyse de RIVELINE C., “Les lunettes du prince”, op. cité, pp. 5-15.

9 _BOUCHIKI H., KIMBERLY J. - Entrepreneurs et gestionnaires, op cité, p. 132.



369

indirects, de collaboration qui ont pu jouer un réle important dans |e succes des patrons
vendéens et dans leur maitrise de problemes techniques ou manageériaux.

S
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CONCLUSION GENERALE

Examinée d’ un point de vue synthétique, cette recherche se donnait pour ob-
jectif de mieux comprendre le rle et |a place des entrepreneurs dans le dével oppement
industriel du bocage vendéen. La thése qui émane des différents moments de mon ar-
gumentation voit dans |’ essor économiqgue de cette zone | e résultat de I’ action spécifique
des entrepreneurs qui, en se conformant a une dynamique parti
véritable systéme local présentant les caractéristiques sui
ment auto-régulé, qui a su puiser en lui les sources dé ¥
propre renouvellement. Un tel systéme local s ap € peut a bon droit
baptiser district industriel, tant il est indéfecti i our de solidarités lo-
cales dans lesguelles |’ ensemble des ressources |o oeuvre et entrepreneu-
riat, est fortement partie prenante.

interactions que nous
avons distingués. Un premier mode de lectu siorique de situer les racines

de I’industrialisation vendéenpe. @'o ntréleréle s chefs d’ entreprise dans
la construction de I’ ensemble {a6a allaient\'se reéler les acteurs actifs au ser-

longement des travaux de G.
ent de la région choletaise pour

SCrt-ans da

\a\ﬁ‘l\‘ " I_el_Jr envi ron_nement. Mérne sil est difficile de di_sti n-
.\K &me individu, ce qui lui est dicté ou suggéré par son environ-
SoH espond a des inventions personnelles, les patrons interrogés réus-
, [1s ont non seulement besoin de la contribution d’une multitude
G a(famille, collaborateurs, amis, etc.), mais leur capacité intrinseque a
S auto-renouveler emprunte aussi beaucoup aux ressources locales comme on n'a cesse
de le répéter, ce qui va a I’encontre de bon nombre de visions stéréotypées de
I’ entrepreneur. Enfin derniére étape, le systeme local ainsi constitué et les logiques de
dével oppement des entreprises repérées, il s agissait d examiner les interactions qui al-
laient s établir et les voies de la modernisation qui en découleraient : En quoi le loca
nourrit-il le développement des entreprises pour y puiser les moyens de sa survie, en
quoi I'activité entrepreneuriale impulse-t-elle une dynamique de développement qui
S enracine dans un espace local que les patrons contribuent indirectement a faire évoluer
dans un sens ou dans I'autre ? C’est sur ce dernier niveau qu'il conviendra de s arréter
avant de clore cette recherche.

A
S CH

1 MINGUETG.-Le développement industriel del’ Anjou et du choletais, op. cité.
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I. MIRACLES ET DEFIS DU MODELE DE DEVELOPPEMENT VENDEEN

Au moment de rédiger la conclusion de cette recherche, nous serions plut6t
tentés d’ écrire des chapitres complémentaires. En effet, le chemin parcouru et les voies
explorées sont finalement peu de choses au milieu de I'imbrication croissante et de la
complexité de tous les problémes qu’ une société humaine dével oppée doit résoudre au-
jourd’hui. Nous avons pensé toutefois que ce ne serait pas le mieux peut-étre, que
d gjouter encore aux quatre grandes parties que nous avons voulu présenter. Cela con-
duit a une recherche incompléte, certes, mais qui nous permet gré tout de dégager
plusieurs idées force.

1. Principales observations faites lors de cet eﬁ&\>

hétique les principaux ensei-

ions ayant déja été exposees, nous

e. Ce n'est qu'apres

ue nous pourrons discuter

Pour ce faire, les résultats
s-tendent larecherche.

'industite |ocale s est développée de 1969 a 1984 sans que les
' <éremment viennent perturber cette progression, et ce,
sation des ressources endogeénes?. Paradoxalement, la (les)
ndustrie vendéenne (main-d'oeuvre disponible et bon marché),

avec des effets retard. Autre fait marquant, pendant les décennies soixante et soixante-
dix ou les entreprises ont connu leur période d’ expansion maximale, c'est a sa capacité
d'auto-reproduction que le systeme doit sa pérennité. Avec le choletais voisin, le Haut-
Bocage vendéen constitue ainsi un cas exemplaire d'une configuration industrielle ayant
su trouver en elle les ressources propres de son expansion continue et de sa longévité.
L'autre originalité de son développement tient & la maniére dont |'essor des activités
nouvelles sest accompagné d'une quasi-absence de changement des habitudes de vie des
populations locales. On se trouve, en effet, dans un cas remarquable ou le dével oppe-
ment des activités industrielles sest conformé au désir des hommes de travailler sur

2 . Globalement, les entreprises de plus de 10 salariés ont été multipliées par prés de trois fois de-
puis 1958. Source : C.C.l. - La Roche-sur-Y on.
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place, a méme leur lieu d'habitation, a une époque ou de telles pratiques étaient totale-
ment anachroniques, les usines se localisant dans les villes et drainant la majeure partie
de leur main-d'oeuvre. Ce systeme industriel apparait donc conforme aux spécificités du
modele marshallien comme modele explicatif, méme sil differe notablement du con-
texte dans lequel les collegues italiens I'ont découvert et validé. Par exemple, alors que
les entreprises du district marshallien appartiennent généralement a la méme branche in-
dustrielle (mono-industrie), celles du nord-est vendéen correspondent toutes a des indus-
tries de main-d'oeuvre mais se répartissent en filieres bien distinctes (chaussure, textile,
meuble, agro-alimentaire).

<
Mais, le propos de notre recherche ne consistai

propos de cette industriaisation n'arrivent pas a rendrg.compte de maniére satisfai sante
e une telle dynamique, il ne
i-des systemes politiques et

les modes de régulation qui leur sont associ lus de se référer aux
cultures locales et aux explicatio ehiculent, il faut auss

expliquer la capacité de croi i s région, autrement dit ré-
pondre au pourquoi d'un t ' S se contenter d'en inventorier
le comment. En compléme aux districts industriels qui tradi-
tionnellement valori 3 NN ot celui du milieu, nous avons donc
cherché a démon ' est P& \ ble de I'action des acteurs qui |’ ont di-
rectement

accompagné le dynamisme entrepreneurial et les performances productives, et non
I'inverse comme c'est communément le cas. A la question du pourquoi de cette réussite
entrepreneuriale, les interlocuteurs rencontrés invoquent facilement la créativite et I'es-
prit d'initiative des gens de larégion. Il y a certes une part de vérité dans cette concep-
tion traditionnelle des entrepreneurs car, a l'origine de la plupart de ces réussites, on
trouve des innovations ou la mise en place de nouvelles combinaisons productives®,
Mais il serait faux de croire que cette conception contient toute la vérité sur les entre-

3 _ Nous retrouvons les ci ng types d'innovations entrepreneuriales distinguées par J. SCHUM-
PETER : I'introduction d’un nouveau bien (ou une amélioration de la qualité d'un bien existant),
I’introduction d’ une nouvelle méthode de production, I’ ouverture d’ un nouveau marché, la conquéte d’ une
nouvelle source d’ offre de matiéres premiéres ou de produits semi-finis, et la création d’un nouveau type
d’ organisation industrielle.
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preneurs vendéens et leurs aptitudes a innover. En effet, derriere cette réponse ou le
mythe fait trop souvent écran aux ressorts de I'activité et de la création, comme J. SA-
GLIO I'amis en évidence ala suite de ses propres observations conduites a Oyonnax, les
multiples biographies étudiées dans cette recherche montrent que les entrepreneurs ne
sont pas forcément des individus exceptionnels, et encore moins des preneurs de risque
invétérés. Ils savent surtout concentrer leurs forces pendant des années a la poursuite
d’ un méme projet, en proposant un jeu a somme positive a tous les partenaires dont il
sollicite la contribution. C'est dire si les conceptions qui voient dans les entrepreneurs

vendéens une race d’ hommes trés rares nous semble peu accept . Simplement parce

cette partie :

D’une part, lafagon dont les entr

une forte personnalisation du pou
rement sur le chef d entreprise ™
activité opérationnelle cou S
force principale de I'éco !”:

conteste générateur de ré-
des du marché, et constitua la

lider son pouvoir, et comme Pater Familias pensant a ses en-
> |es aider »*.

D’autre part, du point de vue de leur profil, les entrepreneurs vendéens ne
nous sont guére apparus différents de ceux observés dans d’ autres régions francaises.
Nous pensons donc que la raison de leur dynamisme ne réside pas tant dans leur profes-
sionnalisme ou dans la possession de quelques qualités rares que dans la capacité du mi-
lieu & promouvoir la prise de risque entrepreneuriale et & encourager une économie de la
solidarité dans laquelle les échanges marchands prolongent d’ autres modes d’ échanges
et de relations autrement plus denses et actifsici que celan’est le cas ailleurs. Cette pro-
pension du district a encourager constamment I’ initiative économique parait reposer sur

4 _BAUERM. - Les patrons de P.M.E. entre le pouvoir, I’ entreprise et la famille, op. cité, p. 12.
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ce que A. MARSHALL qualifie d "atmosphére industrielle"®, celle-ci étant rendue pos-
sible par la proximité des relations existant au sein de la communauté bocaine. Ains,
nous avons constater |’ existence d’une sorte de capacité collective a innover dans la-
quelle les innovations réalisees par les entrepreneurs les plus talentueux ont encouragé
ceux qui avaient moins de talent a les imiter. Nous pensons trouver ici la confirmation
du poids particulier de I’ histoire qui a appris aux gens de ce pays a he compter que sur
eux.

performance. Leur connaissance d un métier, auss ptimordiale soit-elle, n’est souvent
pas suffisante. Tout d abord, il leur faut/etabh [ essaires au fonctionnement

correspondent a une =.w: % X
tanciés (fourni uh ci|es,c'.

incertitudes techni (\:‘\}&

yEepour laphaseinitiale, on aains pu parler ade

istence de relations fortes entre entreprise concurrentes sur les mémes marchés de-
vient méme un argument a verser au dossier de la supériorité des systemes mettant en
ceuvre les solidarités locales. Mais elle ne peut étre dissociée des capacités entrepreneu-
riales individuelles qui restent le moteur de la croissance de ces entreprises. A I'instar

5_cité par G. BECATTINI : « Lorsgue, pour citer Marshall, "les secrets de I’ industrie sont dans
I"air qu'on respire”, la transmission des compétences acquises de maniere traditionnelle (écoles profes-
sionnelles et formation en entreprise) se trouve complétement intégrée a un processus d’ échange et de
réorganisation spontanée de connaissances et d' opinions » BECATTINI G. - Le district marshallien :
une notion socio-économique, op. Cité, p. 42.

6. AROCENA J, BERNOUX P., MINGUET G., PAUL-CAVALIER M., RICHARD P. - La
création d'entreprise, un enjeu local, op. cité.
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des performances de leurs homologues italiens, les entrepreneurs vendéens n’ont pu as-
seoir leur puissance productive que sur leur capacité concurrentielle propre.

1.4 Un systeme de valeurs et de normes propice al'esprit entrepreneurial

La lecture de I'industrialisation vendéenne montre I'existence, au moins jus-
gua une période récente, d'un systéme de valeurs (vaillance, simplicité, sens de
I'échange et de I'entraide) et de codes de conduites relativement homogenes qui ont en-
courageé et encadré, a l'usine comme aux champs, les initiati économiques. Sorte
d'arcade dont les piliers étayent |'économie bocaine dans composantes, ce
systéme de valeurs sest propageé et maintenu dans le Hau I'action de di-
S que d'autres or-

ple). Ce qui ne veut
ts groupes de la société
généité socioculturelle de la
e "systeme de bourgs in-
. res, la communauté
I'histoire a eu une in-
t alafois par une forte

psidignale”’ se :}
A .3;‘ éfi?ce %is des comportements ou des

affirmation identitaire et p
valeurs qui prévalaient "al S

un attachement a ces systemes de va-
(2“@ pourtant actuellement davantage allusion
asormals difficile a respecter. De fait, la diversité
e vie au sein du bocage, I'urbanisation et |'indivi-
g mobilité sociale offerte par le développement de la
iﬁérences sociales et remettent en cause I'image d'une

leurs et a
comme a
croi ted

2. Des sources d’inquiétude bien légitimes au niveau économique

Tout ce qui a été dit jusque-la ne doit donc pas conduire a un exces
d optimisme. L'existence de certains facteurs de succes sur cette zone ne signifie pas
gue le systeme productif bocain soit destiné a se consolider et a se développer sans obs-
tacles. Les conditions externes sont actuellement moins favorables qu'il y a vingt ans
(I"évolution du marché international, la concurrence des autres pays, etc.). De méme,

’_CHAUVETA., "Le bourg industriel de la Vendée choletaise”, op. cité, p. 49.

8.Ace propos, I'historien J.C. MARTIN a fort bien montré comment I'identité vendéenne sest
construite au X1 Xéme siécle sur le souvenir des événements sanglants perpétués en Vendée par la Terreur,
alors que paralélement la France réaffirmait son identité nationale sur le mythe fondateur de la Répu-
bligue. MARTIN J.C. - La Vendée de la mémoire (1800-1980), op. Cité.
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certaines conditions internes qui ont garanti, dans le passe, la formation et le dévelop-
pement du systéme productif vendéen, font parfois défaut (€puisement de la réserve de
force de travail, impossibilité a maintenir des bas salaires, manque de travailleurs quali-
fiés, insuffisance d espace utilisable pour de nouvelles localisations industrielles, dispo-
nibilité insuffisante d’infrastructures, disparition du consensus social).

2.1 Des conditionsinter nes et exter nes moins favor ables.

les économies,
t a s adapter.

L’ économie vendéenne est aujourd’ hui entr@e, C
dans une phase de mondialisation, de course a la compétiti

9%

Or, comme nous |I’avons dga signalé, ce départe
;«':

, en dehors de I’ agro-
alimentaire et des biens de consommation qui consti les secteurs dominants,

transformation des métaux, peu de choses

toujours les activités de main-d'o eX.
sont les secteurs les plus sensi hénomen
le plus durement la concurr, sal ai

trie vendéenne trés atomisée, 3 e ce
I'ampleur quil aeu d art *
et la X
existe bienysir en développement (métaux, mécanique, chi-
[ ier astigyes), mars.i peu de choses a voir avec I’ histoire industrielle
e (sau epti ur taines créations dans les emballages et les automa-

Ités anciennes et nouvelles. A I'issue d’' une radiographie secto-

) - tissu industriel vendéen, V. DESMEAUX conclut ains sa re-
cherche : «La reconversion est et sera délicate malgré la montée des nouveaux sec-
teurs. Du fait méme qu'ils ont peu de choses a voir avec I'industrie vendéenne tradition-
nelle. Du fait qu'ils reproduisent, a I'identique des activités ou des métiers existant sans
réel apport de savoir faire technique et/ou commercial, ni valeur ajoutée »°.

De plus, en interne, la Vendée va devoir relever d autres défis aussi fonda-
mentaux que celui du vieillissement de sa population, de la création d’emplois, mais
également du désenclavement dont les effets sur le développement local risquent de ne
pas toujours étre proportionnel s aux espoirs.

9. DESMEAUX V., FILIPOZZI G. - L'industrie vendéenne : cartographie et commentaires, op.
cité, p. 40.
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- Le viéillissement de la population : Selon les projections réalisées par I'I.N.SE.E, le
repli de la croissance et le vieillissement de la population seront les caractéristiques ma-
jeures de la population vendéenne (et francaise) des trente prochaines années. Selon ces
tendances, la Vendée va perdre, entre 1990 et 2020, pres de 34 000 jeunes de moins de
20 ans, alors que dans le méme temps la population des plus de 60 ans va augmenter de
60 % (181 680 personnes en 2020 contre 113 887 en 1990) soit, en nombre, un accrois-
sement de plus de 67 800 personnes. Pratiquement, cela signifie moins de revenus pour
les collectivités territoriales et une activité économigue moins ks

- L’absence de grandes métropoles susceptibles %enc
d activités de recherche et |’ excentrement de ce département \das un.Quest éoigné des

proximité d’un grand centre financier europ

DX s )
(Nantes) étant un centre de second rang. a somme de-ces facteurs négatifs peut,
dans un contexte particulier, qui est I’ émergl "Eur e phénomeéne institu-

tionnel, politique, économique et en
nérabilité pour cette région.

din nysusciter une rédle vul-

ble, il faut cependant reconnaitre que I’ industrie vendéenne ré-
sisté plutét bien et reste méme créatrice d emplois, sensiblement moins pour la zone dé-
jatres industrialisée du Bocage. Ce qui suggere une configuration plutét favorable qui
résulte de la nature et de la qualité du tissu local, lesquelles restent malgré tout favo-
rables a la création d’emplois. D’une part, I'’absence de grandes entreprises (a
I’ exception de Fleury Michon et de Jeanneau) constitue un réel gage de stabilité voire de
développement. Nous I'avons déa souligné, et c'est un fait d’ observation courante, la
faible réactique des grands groupes face aux fluctuations se traduit, al’ opposeé, en cas de
réorientation stratégique, par des prises de décision extrémement radicales, voire drama-
tiques, en matiere d’ emplois. La forte densité de PME/PMI constitue, au regard de
I’ expérience, un remarquable facteur de développement. D’ autre part, de nombreuses

10, Projections réalisées en 1991 avec le modéle OMPHALE (Outil Méthodol ogique de Projection
deq Habitants des Actifs des Logements des Eléves). Economie et Statistique, n°243, mai 1991.
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entreprises vendéennes sont positionnées sur des marchés porteurs, soit a |’ exportation,
soit au plan national. Autrement dit, si ces évolutions peuvent faire craindre pour les en-
treprises organisées sur une base traditionnelle, |a taille moyenne réduite des unités lo-
cales, leur tres grande souplesse due a la flexibilité intrinseque dont elles font preuve
dans leur adaptation permanente aux exigences du marché paraissent autant d’ atouts fa-
vorables alamajorité des entreprises de cette région.

2.2 Lespointsfaibles du systeme productif vendéen.
<&

nomiques. Bien plus, le modele ancien
étre devenu un facteur fragilisant face a
rer en fonction des contraintes du marché. Fi
la pérennité du district vendéen et utat!
nu de I’ existence de différents)poi bles a I’ intée
Les plusimportants, et il f t san d S
<
s suffisamment orientés par le marché.
, e du produit constitue généralement le
St \6}" le reste de la stratégie. Méme si aux dires
afalyse amont du marché prend de plus en plus

eme s le second marché constitue dans certains cas la solution qui permet de laisser
I’ outil de travail dans les mains de lafamille, tel n’est pas toujours le cas. L’ expérience
montre gque la pérennité méme des P.M.E. est bien souvent mise en cause lors de la
transmission, en raison notamment de la concentration des savoirs sur la seule personne
du dirigeant.

- La tertiarisation est faible, en particulier en ce qui concerne les services a I’industrie
de niveau supérieur, c'est-a-dire toutes ces activités de conseil qui permettent aux entre-

11 _ BOVAIS H., DESMEDT O. (Recherche effectuée avec le concours de M. CROZIER) - Du
miracle au défi vendéen, op. cité, p. 23. |l faut reconnaitre que cette prioritée accordée a la technique est
une approche particulierement répandue dans le milieu industriel, y compris pour des entreprises de taille
importante.
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prises de devenir plus compétitives, de prospecter de nouveaux marchés, surtout a
I’ exportation, d’améiorer leur politigue de communication. Bien sir dans le Haut-
Bocage, la généralisation des activités secondaires a développé un tertiaire induit de ca-
ractére commercial et bancaire dans la plupart des chefs-lieux de cantons!?. Mais dans le
domaine des activités, dites de « tertiaires supérieures », le nord-est de la Vendée reste
sous I’ influence de pdles urbains périphériques : Nantes au nord, la métropol e régionale
qui offre &’ensemble du département un certain nombre de services rares, mais aussi
Cholet qui imprime sa domination économique sur nombre d’ ateliers issus de sa sphere
décisionnelle. C’ est sans conteste un handicap pour I’ industrie bocaine.

. . o <
- La politique des crédits est insuffisante au regard d
Certes, il existe des circuits de financement nai
vendéens a épargner™ |aisse supposer qu'il exi faiblevrapport emplois/dépots de la
part des banques mutualistes locales. Méme s'il est ' apprécier aleur juste va
leur les flux financiers, on peut penser oUl gne vendéenne devrait con-
tribuer & améliorer les conditions de fina .M.E. lqcales. A en croire le res-

systéme local.

ponsable du marché des entreprises au Créd Wil , c'est d'ailleurs ce
gu’ elles ont commenceé afaire dep i : . cces a ce marché date
de 1979 pour lesindustries ag | es autres entreprises »™.

- Les P.M.E. vendéennes : & sur place la main-d'oeuvre spé-
cialisée, les technici ile rettront de se développer. Certains sec-
teurs comme le sarence importante dans ce domaine, au point

Rieres années devrait y contribuer, de méme que
|es-entreprises.

KSD

'autres termes, il y a une contradiction inhérente a un systeme fortement atomise,
caractérisé par une pluralité de protagonistes. Ce systéme permet la flexibilité produc-
tive, mais empéche en général, a cause probablement de |’ absence de coordination et de
rationalité partagée, et dans une moindre mesure de I’'individualisme de certains entre-

12 _ En Vendée, les sociétés de service représentent 88 934 emplois, soit 49,09 % de la population
active. Mais il s agit surtout de sociétés de service situées sur le littoral car liées a I’ activité touristique.
Chiffres 1987 - Source |.N.S.E.E., Bilan annuel des Pays de laLoire.

1B _pu point de vue des flux de capitaux, la Vendée est exportatrice pour un montant qui avoisine
les 2 milliards de francs. Source : OUDIN J., CHAILLOU C. - Regards sur I’ économie vendéenne, op. ci-
té, p. 307.

14 _ Entretien avec M. RABILLER, Responsable du marché des entreprises au Crédit Agricole de
Vendée.
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preneurs locaux, que s exprime un « cerveau directionnel » a la hauteur de la capacité
productive du systéme local (ce qui ne permet pas d avoir une vision de la situation a
moyen et long terme). Corréativement, il faut bien reconnaitre que le systéme des pe-
tites entreprises a un poids réduit, en termes contractuels, au regard non seulement de la
politique économique nationale, mais fréquemment aussi de la politique d’intervention
des régions et des organismes publics intermédiaires.

milieu démographique particulier a évolué au cours de&% q
développement et qu’il ne peut plus érecequ’il aété. L
pratiques ont évolué, se rapprochant peut étre de

sés. Dans ce contexte, |les mutations en cours uent
du dynamisme entrepreneuria ?

@ E EN IONS
e I'acti@@ﬂrepreneurs a constitué un

. Pourtant, passé |a période

nente pas par rapport aux secteurs plus anciens (textile, habille-
e’a un fort turnover réussissent a conserver leur part de marché :

I’ agro-alimentaire. En dépit d’une conjoncture défavorable, la dynamique de création
dans les anciens secteurs (textile, habillement) semble donc peu affectée. D’ autre part,
on constate gque les secteurs qui montent sont faiblement maillés avec les activités an-
ciennes. A la différence de la période précédente qui voyait les entrepreneurs hérités
d' un savoir-faire artisanal propre a la zone, on observe actuellement davantage de pa-
trons qui se lancent dans des activités réellement nouvelles.

- Une tendance a la concentration et un effet de seuil qui peuvent rendre difficile
I’ apparition de nouveaux créateurs : Comme nous |I’avons dga dit, les toutes petites

15 _ pour mesurer Ia vitalité entrepreneuriale, nous avons retenu avec V. Desmeaux le nhombre

d’ entreprises créées depuis 1978 - DESMEAUX V. - L’industrie vendéenne, op. cité, pp. 36-40.
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structures vendéennes de type artisana voient leur poids relatif se réduire. C'est le
noyau des 10 a 200 qui se développe de maniére presque continue depuis 1958. Sans
doute ces P.M.E. devraient-elles constituer un vivier pour les futurs leaders locaux, mais
dans les faits on constate que le peloton de téte des entreprises vendéennes, en terme
d effectifs, n’a guere changé depuis vingt ans. Avangons une explication : compte tenu
de I’éévation du seuil critique dans certains secteurs en raison des mouvements de fu-
sions et de concentrations, on peut faire I’ hypothése que dans certains cas, il est trop tard
Rar exemple, on peut con-
echnologie pour sortir

, trants (certains

marchés de I’ agro-alimentaire, la chimie, I’automobile, I’ éiectra

%que industrielle. Un autre

trepreneurs locaux a perdre
>~Comme I’ gerit fort justement G. BE-
exclientéle sur le marché
Croi ssement des bénéfices
son district et celui qu'il
ion »'7. On voit bien en effet

pr
'%ﬁdistendent, il cessera de jouer le
de production pour devenir "homme d'af-

A

onservatrice d'un patrimoine accumulé qui, du simple fait de
xendrait de la valeur. Dans ce contexte, les P.M.E. sont pénalisées par
rapport aux grandes entreprises accédant aux marcheés financiers alors que ce sont elles,
le plus souvent, qui transforment leur capacité d’ autofinancement en emplois. Encore
est-il nécessaire que dans les mentalités, soit reconnue la fonction sociale de
I’ entrepreneur et de I’esprit d entreprise. On retrouve ici la these schumpeterienne de
I’ extinction progressive du capitalisme : la concentration et la bureaucratisation des en-
treprises conduit a expulser les capitalistes individuels propriétaires de leur capital'®.
Sans doute, |e théme de |'absorption du capitalisme par |a bureaucratie développé par J.
SCHUMPETER est-il quelque peu daté car il est clair que la grande entreprise n'a pas

16 _ Cette expression est empruntée a G. BECATTINI, "Le district marshallien : une notion socio-
économique”, op. Cité, p. 43.

17 _BECATTINI G., "Ledistrict marshallien : une notion socio-économique’, op. cité, p. 43.

18 _ SCHUMPETER J. - Capitalisme, socialisme et démocratie - Paris, Payot, 1942.
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tué la croissance et la capacité d'investissement. Mais on reconnait aujourd'hui leroleiir-
remplacable d'innovateurs pour la création de nouvelles activités. Par exemple, dans les
pays en voie de développement ou dans les ex-pays communistes, |'apparition d'une
classe sociale d'entrepreneurs devient souvent I'un des enjeux essentiels de I'essor éco-
nomique.

Cette analyse ne serait pas complete si I’on ne faisait pas état d’ autres dan-
gers, peut étre plus insidieux, qui menacent la reproduction reneuriale. C'est tout
d abord |e probleme dga évoqué de la succession des chefs d’ entreqrises arrivant al’ ége

U bl &eme
i

cernées dans les cing années a venir. Cela peut constitu
dynamisme industriel dépend aussi d'individuali ‘¢
d entreprendre soit partagé avec autant de f ouvelles genérations ven-
déennes que par les anciennes. On peut penser, en réussir en tant que chef

d entreprise ce n’ est pas seulement réuss r economiqu t, C'est aussi réussir en terme

ment du systéme industriel local, les entreprises se

d ascension sociale se restreindre afin i .%. d évoquer le risque
que représente le faible niv 4} rs. Comme |’ ensemble de
I’industrie nationale, les P. ace des lignes de production et
des technologies de es gui  nécessitent un haut degré
d’ adaptation et de qud

ANage e |a période précédente qui faisait repo-

gzone (plasturgie, micro-électronique, etc.) font souvent
xé oignées des savoir-faire traditionnels de I’ économie lo-
cela que dans la période récente le groupe des entrepre-

technologies, etc.

19_ Avec V. DESMEAUX, nous pensons que ce renforcement de la maitrise technol ogique comme
enjeu économique n'est pas étranger ala déconcentration qui se fait jour depuis une dizaine d' années dans
plusieurs grosses structures du bocage (textile, ameublement, plaisance, machinisme agricole, etc.).
Puisque la notion de taille critique, déa évoquée, « les condamne a la spécialisation et a une domination
non plus par les codts (colt main d oeuvre) mais bel et bien par la différenciation des produits (qualité,
niveau de gamme ou de service, performances technologiques ». DESMEAUX V. - L'industrie ven-
déenne, op. cité, p. 8.
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[ll. L'’AVENIR DU DISTRICT : REPRODUCTION OU BANALISATION DU
SYSTEME INDUSTRIEL VENDEEN ?

Le nord-est de la Vendée est-il en train de passer d’ une étape al’ autre de son
dével oppement industriel ? La question mérite d étre posée a un moment ou une partie
de ses constituants antérieurs perdent leurs caractéristiques passées, leur identité pro-
prement vendéenne, en s ouvrant aux espaces hationaux et inationaux. Lors de la
premiére étape, comme on I’avu, le systéme était clos sur lui-méne et se développait de
maniére surtout endogeéne, de facon relativement conf@me Jele du district. De-
puis une dizaine d’ années, nous avons constaté plusieur gui laissent entre-

d’ établissements, avec un mouvement
tant?, Considéré sous cet angle, I’exem n'est pas.dissociable des systémes
industriels localisés observés dans d'a eux les formes locaes
d organisation ont bloqué la mod i ysteme tik En I’ état actuel de nos
connai ssances, NoUS Pensons Ces pro, eme vendéen rendent non

i pgﬁus les éléments de souplesse

seulement son adaptation i confer
susceptibles de lui faire emprunte ies ibilité, et ce, dans la continuité des
métamorphoses qu’'a io I 5, Telle est la thése que je vais
m’ employer anm& . :<

. D”&viden ut @ dustriel vendéen.

%'industriali%tion intense est aujourd’ hui confrontée a

s

it-on parler de la forme qu’'a revétu le développement du bocage ven-
déen comme un état transitoire de I’ évolution industrielle, ou bien faut-il voir dans ce
pble économique un systéme industriel atypique dans le paysage francais ? Pour ce qui
concerne la période récente, nous voyons au moins trois tendances fortes qui se déga-
gent et qui concernent la transformation du processus local de production,
I"institutionnalisation de I’action entrepreneuriale et la modification du pacte socia
vendéen.

20 _ Ainsi dans la chaussure, le district de Vigevano (Italie) a été éliminé par d’autres districts. En
France, Cholet a supplanté Fougéres pendant que Romans ne parvenait pas a se transformer et stagnait en
se réfugiant dans le créneau étroit de la chaussure de luxe. COURAULT B., ROMANI C. - La flexibilité
productive en question : le modéle italien a I’ épreuves d’ études comparatives - Turin, Communication a
la 1ére conférence de I’ Association européenne des économistes du travail, AELE, 8-10 sept. 1988.
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1.1 Latransformation du processus local de production

Alors gu’ historiquement |le modele vendéen de I’ entreprise industrielle en
milieu rural reposait sur une structuration originale faite de collaboration entre firmes
insérées dans une structure de réseaux, et utilisant a leur profit les ressources du milieu
local, I’ organisation actuelle déborde largement les anciennes frontiéres de la commune
ou du pays. L’ échelle de I’ action entrepreneuriale s'est ainsi pr dément modifiée, et
Cce, pour au moinstrois raisons : S

: quatre-vingt intro-
vre Sau N des entreprises, cer-
ent ateliers dans la région.

és d’exportation, pour celles

- Ladélocdlisation qui S est développée a partir
duit de nouvelles formes de gestion de la mai
taines se délocalisent au Maghreb ou ailleurs, et

faconniers vendéens jugés o
lors, les fagonniers locau
gamme.,

CLENET : « La métropole nantaise, en liaison avec la région Pays de la Loire, tend a
imposer subrepticement une certaine division du travail, accentuant la séparation entre
taches intellectuelles et taches manuelles : a Nantes, la recherche, les fonctions mana-
gériales, financieres, voire commerciales, a la Vendée les taches d’ exécution et la pro-
duction »?2,

21 _ A St Macaire-en-M auges, |'entreprise Catimini, spécialiste du vétement pour enfant, a délocali-
sé atour de bras depuis le début des années quatre-vingt. Son P.D.G. fait actuellement fabriquer 70% de
ses vétements en Asie du Sud-Est. Et pourtant Catimini, en dix ans, a multiplié par dix le nombre de ses
salariés.

22_BARBARIT L.M., CLENET L.M. - La nouvelle Vendée : voyage dans la Vendée industrielle,
op. Cité, p. 249.
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- L’un des principaux facteurs qui contribue a la transformation du systeme productif
est la dévolution d un grand nombre d entreprises familiales a des groupes ayant une
vocation nationale ou internationale. Cela se traduit de diverses maniéres : fusion,
O.P.A. amicale, rachat, etc. Ce phénomene n’est pas nécessairement catastrophique, car
I activité des entreprises se poursuit dans e département parfois dans de meilleures con-
ditions, mais €elle aboutit de fait a priver les acteurs économiques vendéens de certaines

traitances. L'enjeu est considérable pour I'ind
déplacement de la valeur-goutée de I'assemblag

ensemble, voire le composant ou latech ke qui per
1.2 L’institutionnalisation de |’ action.entr ri
L’ approche histori cede amo e dével oppement industriel

du bocage vendéen était s ssem ni% es séparees des entrepreneurs

et des institutions et éstiltetd une 3 collective, constat qui nous a permis
cont {buty Sterminante des entrepreneurs locaux a

IS le milieu des années 80, plusieurs phé-

t utenir lathese d’ une ingtitutionnalisation de
ion, nous voulons désigner deux évolutions::

.\l\gé‘" itiques (commune, département, région) et administratives des-

probablement les craintes d’ une société locale confrontée aux risques que font peser sur
elle le chémage, la concurrence internationale, la sous-scolarisation, ou encore la dé-
pendance a |’ égard de sociétés étrangéeres. Méme si les entreprises < appuient toujours
sur leurs capacités d' innovation et d adaptation, on observe depuis quel ques années une
tentation de jouer la carte de I’ Etat et du protectionnisme, ou celle de I’ Europe et de ses
aides financieres. Comme s finalement, les difficultés étant si profondes que les chefs
d entreprise et leurs partenaires institutionnels locaux s en remettaient aux politiques
nationales ou européennes. Toutefois, cette montée en puissance des structures orientées
vers le soutien aux entreprises qui devrait renforcer le potentiel départemental en ma-
tiére d’ encadrement économique se heurte au conflit de Iégitimité qui oppose les struc-




525

tures entre elles. On observe notamment un décalage entre les institutions de représenta-
tion et les acteurs de développement. Les associations de chefs d entreprise sont au
coeur de cette désarticulation. La mise en ceuvre d'initiatives paralleles ou concurrentes,
le volume des reations informelles constituent des indicateurs de | absence
d ordonnancement collectif en matiere de développement industriel local.

D’autre part, cette prise en main de |I’économie par |I’ensemble des acteurs
en charge du développement local s'accompagne non seulem d’ une |égitimité accrue
de I'action entrepreneuriale mais aussi d'un renforcement “du,_ pouvoir des chefs
d entreprises vendéens au sein de la société bocaine. En t orte implantation
dé§ja évoquée des patrons au sein des instances éectiv fales et commu-

nales, mais aussi leur participation active a diff (@ manifestations
locales, qu’ elles soient médiatiques (création Alouette F.M.), cultu-
relles (e Puy du Fou) ou sportives (création du Ven hallenge en 1990). Sans
doute cette intrusion des patrons vendgé aces non strictement écono-
miques participe-t-elle plus généraleme abilitation de |’ entrepreneur observée
dans les années quatre-vingt en France?. O 3 U’ une société confron-

tée a une crise structurelle puy roupe socia porteur
d innovations. Mais dans le ble constituer une nou-

veauté c'est la réhabilitati eur en gue premier responsable de

I"avenir de la communaut m ants semblaient vivre au rythme

des entreprises impl .- tageant avec leurs dirigeants les
Jonct

craintes et les ique fait peser sur leur possibilité a

vendeen

Au niveau de la société bocaine, tout d’ abord, nous avons vu gue les établis-
sements industriels ont longtemps vécu et se sont développés sur une culture
d’ entreprise que d’aucuns qualifieraient de paternaliste, mais qu’il est sans doute plus
juste d’'appeler familiae et artisanale, et sur une sorte de pacte social local qui faisait
obligation morale aux patrons d’étre une source d’emploi pour la population. Le bon
climat social doit sans doute beaucoup a cette loi tacite de la société locale qui a permis
a la campagne de se peupler d' usines. Aujourd’ hui pourtant, on ressent un certain ma-

2 _Ace propos, H. BOUCHIKI et J. KIMBERLY remarquent : « L’entrepreneur, qu’on croyait
enterré par le manager professionnel, retrouve une nouvelle jeunesse. Il est courtisé par la classe poli-
tique, les journalistes et I’ opinion publique ». BOUCHIKI H., KIMBERLY J. - Entrepreneurs et gestion-
naires, op. cité, p. 15.
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laise dO en partie, comme nous |’ avons souligné, a la perte d’'identité locale qui atteint
les entreprises. Mais bien d autres changements sont observables dans les communes
qui portent atteintes au cadre socio-culturel qui a soutenu I’ industrialisation vendéenne :
les agriculteurs se comptent désormais sur les doigts d’ une main dans les communes, les
prétres commencent a faire défaut pour desservir chague paroisse et en dépit du main-
tien d'une relative vitalité des campagnes, de nombreux bourgs sont menacés par la
fermeture de magasins (Cf. Tableau n°40). Méme s cette question de la disparition de
I”artisanat et du commerce traditionnels participe d’ une tendaree francaise plus globae
de dévitalisation du milieu rural, elle prend en Vendée une ification particuliere
puisque de nombreuses entreprises industrielles ont pour ofigine fertile atelier de
I artisan.

Tableau n°40 : Evolution entre 1971 et 1989 d %sxeﬁmts artisanaux et
commerciaux prisen compte dans !’ ét

Cantons Alimentation Ameuﬁkémékﬁl ect. /Mec Textiles | Divers | Total
Les Herbiers - 38 1 () 6 A 8 7 |-27
Montaigu - 37 0 N 360\ 11 8 | 18
Mortagne/Sévre - 42 \\_ 5 AN -7 4 |-42
Pouzauges - 29 ~3)) N -8 | -10 |-29
Rocheserviére -16( C DR\ 2 & -5 -8 |-25
St Fulgent 0 ('S4 -8 | -10 [-29
Vendée SAONNY) 415 119 | 200 |-82
Sources : list s, Etude Chambre de métiers 1992.

suite, le pacte "taylorien” qui garantissait cer-
, €tc.) en échange du travail nous semble également

auxAflexibilités diffé ent&. Pourra-t-on alors maintenir ces rapports %\Iarlaux S particu-
liers, et reproduire a I’ avenir de tels processus d’innovation tout en préservant I’ emploi.
Qui en sera porteur, si I'intérét des individus vient a se séparer de celui de |’ entreprise ?
H. BOVAIS et O. DESMEDT soulignent par exemple la difficulté des agents de mai-
trise vendéens a vivre actuellement la modernisation organisationnelle et managériale.
Méme s'ils sont redevables a leur patron de leur avoir permis une ascension profession-
nelle, ils vivent souvent comme une remise en cause personnelle le changement de leurs
réles traditionnels impulsé par leur dirigeant. « Le malaise et I'incertitude qui en décou-
lent se traduisent par une attitude souvent attentiste, voire méme par une résistance ac-
tive aux actions de rationalisation et de modernisation »**. Du coté des autres salariés,
I’ accroissement des compétences peut non seulement déboucher sur une revendication

24 . BOVAISH. DESMEDT O. - Du miracle au défi vendéen, op. cité, p. 36.
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d’ un meilleur salaire, mais il peut aussi conduire des ouvriers et des cadres a changer
d entreprise, a se déplacer. Bref, a manifester moins d’ attachement a son entreprise que
par lepassé: « on ne fera plus nécessairement toute sa vie & Fleury Michon »%.

Pour autant, doit-on considérer que le mode de développement tout a fait
original identifié dans la période antérieure n’ est pas reproductible ? Ce qui pose le pro-
bléme plus général de la continuité des systémes industriels localisés.

serait en train de
et quece e comporterait des

onstat qu’une partie des
caractéristiques proprement

2. Du phénix et autres paradoxes.

ement vendéen n’ offre pas de réponses suffisantes
8miqu05. Bien plus, le modéle ancien qui avait permis

Pour ce qui nous concerne, en |’état actuel de nos connaissances, nous ne
partageons pas entierement ce sombre pronostic car parallelement a cette ouverture du
district vendéen sur les espaces nationaux et internationaux, nous observons également
un redéploiement local destiné a lui assurer une nouvelle expansion. Nous voyons par
exemple dans les initiatives locales apparues ces derniéres années (association de chefs
d entreprise, politique de désenclavement, développement de la formation, etc.), les
signes d'une mobilisation interne face aux perturbations externes, destinée a relancer le
dével oppement. Les actions impulsées sont nombreuses de la part des principaux parte-

%5 _WOLFERB., "Culture d’ entreprise et innovation", op. cité, p. 139.
26 . MINGUET G., "La Petite République du Choletais’, op. cité, p. 7.
27_CROZIER M. (Sous ladirection de) - Du miracle au défi vendéen, op. cité, p. 43.
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naires concernés (industriels, Chambre de commerce, associations et groupements pro-
fessionnels, syndicats, Etat, collectivités locales, etc.), actions dans lesquelles les pou-
voirs publics locaux prennent une place importante. Parmi les résultats les plus expli-
cites, nous retiendrons |I’amélioration incontestable du réseau (auto)routier, le dévelop-
pement de I’ enseignement supérieur et spécialisé tant a la Roche-sur-Yon que dans les
bassins d’emploi, la réaisation d’importants investissements structurants dans le do-
maine touristique, industriel, maritime, de santé, etc.

Alors quelle conclusion tirer du cas vendéen ? Peu e simplement que les
systémes locaux se maintiennent en permanence par I’@uilic& locales et la
pression qu’ exerce |’ extérieur (que ce soit la pression du C -‘-ib- de la grande en-
‘ow I’ écrit B. COU-
isent en eux les forces
et les moyens de leur propre renouvellement, ils se tiennent en évoluant de telle ou

telle maniére. mais lorsque les forces e extern viennent a |’ emporter, c’'en

est fini de leur propre capacité a s auto<repradtire ; elles peuvent durer, persister ou

évoluer selon des formes dérivées, mais elles A 1)

de dével oppement économique ext alar (%\-{\- Pvertu de cette grille de
‘V“

lecture que nous pensons, al’
développement prises en ¢

X /Sur |e contextedine

‘initiative dans le domaine de I’économie locale®®. Les nouveaux besoins de
I"industrie et la plus grande complexité des systémes de production se traduisent par des
demandes plus précises de services aux entreprises. Dans ce mouvement, on devine que
les modes traditionnels de régulation de la société bocaine (marché, famille, groupe-
ments professionnels, associations diverses, etc.) risquent de ne pas suffire a garantir la
reproduction du systéme. Sans doute, faut-il amplifier les collaborations entre entre-
prises pour renforcer les réseaux afinalité productive, maisil s agit peut étre surtout de
faire davantage travailler ensemble les industriels et leurs partenaires locaux (€lus, ad-

28 _ COURAULT B., "Cholet, un exemple de district industriel frangais', op. cité, p. 75.

2 _En particulier, les villes de Cholet et de la Roche-sur-Yon se restructurent en pdles écono-
miques et commerciaux pour mieux articuler ville et redéploiement d'une industrie qui était largement im-
plantée en milieu rural.
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ministrations, associations) alarecherche de nouvelles solidarités spatiales, de sorte que
soit renforcé le niveau intermédiaire entre I’ organisation interne du systeme issu des
rapports de réciprocité et le marché.
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nique. Ici, les capitaux et les techniques semblent avoir suivi et accompagné le dynamisme en-
trepreneurial et les performances productives, et non l'inverse comme c'est communément le
cas. A la question du pourquoi de cette réussite entrepreneuriale, il faut se garder de ne retenir
gue la créativité et I'esprit d'initiative des gens de la région. En effet, les multiples biographies
étudiées montrent que les entrepreneurs ne sont pas forcément des individus exceptionnels, et
encore moins des preneurs de risque invétérés. Ils savent surtout concentrer leurs forces pen-
dant des années a la poursuite d’un méme projet, en proposant un jeu a somme positive a tous
les partenaires dont ils sollicitent la contribution. Contrairement au mythe toujours vivace de
I'entrepreneur doté de qualités rares, cette radiographie des patrons vendéens montre qu'ils sont
proches de leurs salariés par leur tragjectoire et par leur conduite, qu'ils Sappuient sur de nom-
breux réseaux pour mener a bien leur activité et quiils sont attachés a des valeurs héritées du
passe qui ont encouragé et encadré les initiatives économiques.
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