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Introduction 

De nombreux travaux se sont intéressés aux processus stratégiques sous l'angle de la 

prise de décision (Hu#& Reger, 1987), dans une perspective de résolution de problèmes. A 

ce titre, les chercheurs postulent une réflexion stratégique mais n'en définissent pas les 

contours, se focalisant plutôt sur l'analyse et le traitement des problèmes. Un courant récent, 

s'inscrivant dans une démarche plutôt constructiviste (vs positiviste), s'intéresse à la 

cognition des sujets en tentant de comprendre les leviers qui caractérisent leur action à travers 

les perceptions et représentations qu'ils ont du monde. 

Notre recherche met l'accent sur les éléments qui participent à la construction de la 

pensée stratégique, en amont des problèmes liés à la prise de décision. Dans la littérature 

stratégique, force est de constater l'emploi de terminologies qui demeurent relativement 

imprécises. Ainsi, démarche et processus peuvent se confondre, au même titre que peuvent 

l'être pensée et réflexion, la stratégie désignant à la fois l'action finie et le processus en cours. 

L'étude des représentations managériales' présente un cadre d'analyse pertinent 

pouvant contribuer à la compréhension de la démarche stratégique des dirigeants (Schwenk, 

1988 - Stubbart, 1989 - Reger & H u 8  1993 - Walsh, 1995). La prise en compte de ces 

représentations dans un secteur permet d'en saisir la dynamique stratégique. 

La recherche que nous proposons s'intéresse aux dirigeants d'entreprises au sein de la filière 

industrielle lin dans le Nord de la France, considérée comme le lieu d'interaction de 

représentations. 

1 Nous préférons le terme « représentation », dans son acception socio-cognitive, plutôt que celui de perception 
(ou cognition en anglais) car limitatif. Ce concept est développé en 1.2. sous l'intitulé : « Les représentations 
managériales ». 



Les obiectifs de la recherche 

L'approche proposée appréhende le processus stratégique, à partir de l'analyse des 

comportements stratégiques des dirigeants au sein de la filière industrielle lin dans le Nord de 

la France, en relation avec leurs contenus cognitifs, révélés à partir des représentations qu'ils 

ont de l'environnement. 

D'une part, les comportements stratégiques des dirigeants sont appréhendés sur la base de la 

typologie élaborée par Miles & Snow (1978). Par ailleurs, il s'agit de mettre en évidence les 

représentations managériales révélant les concepts stratégiques dominants, donnant lieu au 

cadre stratégique (Hu& 1982) ou la recette industrielle (Spender, 1989), en les inscrivant dans 

une perspective temporelle qui tient compte d'éléments liés au présent (perception de 

l'environnement), passé (sélection des événements marquant l'évolution des firmes et du 

secteur depuis une vingtaine d'années) et futur (vision stratégique). Enfin, notre travail vise à 

analyser les liens entre les comportements stratégiques des dirigeants et leurs représentations 

de l'environnement en mettant en évidence les facteurs qui les influencent ou créent. 

L'architecture de la recherche 

Introduction 

Chapitre 1 
Processus stratégique et représentations 
managériales 

Chapitre 2 
Méthodologie 

Chapitre 3 
La filière industrielle lin dans le Nord de 
la France 

Chapitre 4 
Résultats et implications de la recherche 

Conclusion 

Tableau 1 :Architecture de la recherche 

Notre travail s'articule autour de quatre chapitres. 

Le premier chapitre met en évidence le cadre théorique sur lequel s'appuie notre 

recherche. Le processus stratégique est abordé sous l'angle des comportements stratégiques 

des dirigeants, à partir d'une discussion sur les notions de réactivitélproactivité qui permet 



d'envisager la typologie de Miles & Snow (1978) retenue en tant que cadre d'analyse. 

Enrichie par les apports de la psychologie cognitive et de la psychologie sociale, la notion de 

représentations managériales nous permet d'appréhender le contenu cognitif exprimé par les 

dirigeants. Ces derniers intègrent la définition de l'environnement présent (structure et 

dynamique perçues), la prise en compte d'éléments du passé (déterminants de l'évolution 

organisationnelle des firmes et du secteur sur la vingtaine d'années écoulées) et du futur 

(vision stratégique orientée vers l'avenir du secteur). 

Dans le deuxième chapitre, nous présentons la démarche méthodologique sur laquelle 

s'appuie notre travail. S'inscrivant par rapport à une justification épistémologique 

constructiviste et une approche inductive, notre démarche de recueil des données est 

qualitative (monographie, entretiens semi-directifs). L'analyse des données recueillies intègre 

des outils qualitatifs (sociogramme, analyse de contenu thématique) et quantitatifs (Analyse 

Factorielle des Correspondances, classification et analyse de positionnement 

multidimensionnel), servant de support à des aspects précis de la recherche. 

Dans le troisième chapitre, nous décrivons le contexte dans lequel s'inscrit la filière 

industrielle lin dans le Nord de la France. Après avoir situé l'industrie linière dans le 

découpage de l'industrie textile permettant ainsi d'appréhender la notion de filière, une 

description technico-économique permet d'en saisir les spécificités. L'évolution des 

entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord est abordée dans le cadre de celle du 

secteur, en tenant compte de l'ensemble de sa population. 

Les résultats de la recherche révèlent les comportements stratégiques des dirigeants et 

le contenu des représentations managériales (définition de l'environnement, déterminants de 

l'évolution de la filière industrielle lin et avenir du secteur). Les représentations managériales 

sont influencées fortement par l'appartenance au segment 1 métier de base. Enfin, les liens 

entre comportements stratégiques des dirigeants et leurs représentations de l'environnement 

sont présentés dans un modèle intégrateur des différentes dimensions mises en évidence. 

Par ailleurs, en termes d'implications, l'apport de notre travail est envisagé sur les plans 

théorique, méthodologique et empirique (par rapport aux entreprises consultées et les 

instances de pilotage de la filière, les pouvoirs publics). 



Chapitre 1- Processus stratégique et représentations managériales 

I.1- Les comportements stratégiques des dirigeants 

L'analyse du processus stratégique pose le problème de l'interaction des acteurs clés 

de l'organisation avec leur environnement. Cette relation est, en effet, à la base de la 

définition des concepts stratégiques. 

L'environnement, comme source d'opportunités et de problèmes, pose la question de la 

recherche d'information par les organisations (Huber & Daf 1986). A travers le paradigme 

SWOT (Strengths - Weakenesses - Opportunities - Threats), initié par l'école de pensée dite 

de la Business Policy, l'environnement est appréhendé sous son aspect contingent pour 

alimenter la réflexion stratégique. Ainsi, en tant que source d'incertitudes ou force normative, 

l'environnement contribue à façonner les organisations et les comportements au sein d'une 

société donnée. 

La stratégie apparaît comme étant la façon dont l'organisation définit sa relation par rapport à 

son environnement (Bourgeois, 1980 - Winter, 1987)' « l'acte d'aligner (aligning) l'entreprise 

à son environnement » (Porter, 199 1). 

1.1.1- La réactivité vs proactivité et la typologie de Miles & Snow 

Nous abordons les comportements stratégiques des dirigeants relativement aux notions 

de réactivitélproactivité puis dans le cadre de la typologie de Miles & Snow (1978). 

1.1.1.1 - La réactivité vs proactivité 

Zaleznik & Kets de Vries (1975), proposant une lecture écologique s'inscrivant dans le 

courant de la dépendance vis-à-vis des ressources, identifient trois stratégies principales de 

réponse à une situation de déséquilibre : homéostatique (qui répond au besoin de préserver 

l'organisation des bouleversements internes), médiative (où l'organisation se modifie 

intérieurement pour faire face aux perturbations venues de l'environnement) et proactive 

(stratégies qui vont agir sur cet environnement pour le modifier). 



S'appuyant sur cette catégorisation, Denis (1990) propose trois stratégies organisationnelles 

de réponse à l'environnement. 

La stratégie proactive est celle où l'organisation ajuste en quelque sorte son 

environnement et tente de dominer la turbulence par des stratégies de type offensif, 

lesquelles lui permettent de recevoir les ressources dont elle a besoin pour remplir sa 

mission, ressources qui sont contrôlées par certains segments de cet environnement. 

La stratégie réactive est celle où l'organisation ajuste et adapte ses fonctionnements 

internes, qu'il s'agisse de sa gestion, de sa structure, de sa technologie, etc., par des 

stratégies de type défensif qui lui permettent de fonctionner dans des conditions de 

turbulence telles, entre autres, une raréfaction des ressources venant de certains 

segments de l'environnement, un accroissement de contrôle ou encore une 

concurrence accrue. 

La stratégie passive est celle où l'organisation est immobile, soit parce qu'elle ne 

perçoit pas les modifications qui se dessinent dans son environnement, soit parce 

qu'elle a confiance dans ses capacités de réponse pour maîtriser l'environnement, suite 

à des succès dans le passé. 

Pfeffer & Salancik (1978) considèrent comme étant des stratégies réactives, des 

activités de planification, de réorganisation, ou encore d'action sur les « systèmes 

d'information, les styles de management, la technologie, la définition du produit, la culture ou 

la définition de l'environnement ». 

Les stratégies proactives peuvent se manifester à travers « la diversification, l'absorption : 

totale par fusions, ou partielle par cooptation (telles les nominations aux conseils 

d'administration), l'influence sur les contraintes par action politique ou le choix des 

marchés ». 

Les stratégies passives s'apparentent aux stratégies d'évitement. Le laisser-faire en est un 

exemple d'autant pertinent que ce type de comportement s'est révélé rentable par le passé. 

La distinction entre ces différentes stratégies est loin d'être évidente, dans la mesure 

où elles peuvent constituer une réponse à un moment donné, elles ne sont pas pour autant 

figées dans le temps puisque se réalisant de façon dynamique au gré des changements qui 

s'opèrent dans l'environnement. 



La dichotomie proactivité 1 réactivité a fait l'objet de divers contextes d'utilisations 

dans la littérature. En effet, elle permet de distinguer les leaders par rapport aux managers 

(Zaleznik, 1977) : les premiers étant des individus proactifs qui ont une attitude active envers 

les buts et qui exercent une influence en « évoquant des images et attentes.. . établissant des 

désirs et objectifs spécifiques.. . (qui) déterminent la direction que l'entreprise prend » (p.71) ; 

les seconds, sont vus comme des individus réactifs qui tendent à être impassibles, leurs 

objectifs « émergeant plus par besoins que par désirs » (p.71). 

Weick (1978), se rapportant au comportement du dirigeant, décrit les dirigeants proactifs (ce 

qu'il appelle les « mystiques machos ») « comme étant des personnes qui prennent des 

responsabilités, prennent des initiatives, inaugurent (initiate) des structures, et sont décisifs, 

fermes, cohérents, d'une beauté fulgurante (striking), charismatiques, énergiques et forts )) 

(p.50). 

En termes de compétence managériale, Boyatzis (1982) précise que les personnes proactives 

sont « à l'origine de l'action, communication, propositions, rencontres, directives pour 

accomplir une tâche » (p.72). 

Par rapport à la résolution de problèmes, Kolb (1983) considère le comportement du dirigeant 

comme étant une vision du management « rationnelle et proactive.. . utile pour décrire aussi 

bien que prescrire l'action des dirigeants » (p.110). De même, Glueck & Jauch (1984)' 

définissent la stratégie proactive comme étant « celle dans laquelle les stratèges agissent avant 

qu'ils ne soient obligés de réagir aux menaces et opportunités de l'environnement » (p.230). 

Mintzberg (1973) et d'autres auteurs, ont utilisé cette distinction dans l'étude d'interactions et 

réseaux issus de relations réciproques caractérisant l'activité managériale. Les dirigeants 

proactifs sont à la tête d'un réseau complexe de contacts auto-initiés qui intègrent des 

individus provenant de leur propre structure aussi bien que de l'extérieur ; le schéma de 

contacts des dirigeants réactifs est marqué par des interactions initiées par l'autre partie, 

focalisé sur des contacts plutôt internes. 

Par rapport à l'analyse de l'agenda du dirigeant, Kotter & Lawrence (1974) ont proposé un 

continuum d'agendas qui vont du désordre réactif et de court terme à l'approche planification 

de long terme, proactive et logique. 

La pertinence de cette dichotomie a été posée par Larson, Bussom, Vicars & Jauch (1 986) par 

rapport à son réalisme et son opérationalité. Les auteurs proposent un modèle de style de 

management basé sur la proactivité-réactivité, prenant appui sur une approche contingente. 



S'appliquant plus à des contextes particuliers d'analyse, focalisée sur l'activité managériale 

au quotidien, à un niveau plutôt individuel, l'utilisation des notions de réactivitélproactivité ne 

nous permet pas de repérer les comportements stratégiques dans le cadre sectoriel que nous 

envisageons. Etant donné son caractère générique, la typologie établie par Miles & Snow 

(1978) est plus adaptée pour ce type d'approche. Nous en présentons le principe et une 

critique se rapportant a sa fiabilité. 

I. 1.1.2- La typologie de Miles & Snow 

Par rapport au processus d'adaptation organisationnelle, Miles & Snow (1 978) ont bâtit 

un cadre général qui repose sur les comportements des dirigeants, en réponse à trois 

problèmes : entrepreneurial, d'engineering et administratif. 

Miles & Snow identifient trois stratégies viables : explorateur, analyste et défenseur 

(Ramaswamy, Thomas. & Litschert, 1994). Les explorateurs et les défenseurs représentent 

deux comportements extrêmes, les analystes sont des stratégies hybrides qui mettent en 

évidence quelques particularités issues des deux précédentes. 

Les explorateurs (prospectors) sont des organisations orientées vers l'externe qui sont en 

concurrence pour développer de nouveaux produits et services. Par conséquent, ils mettent 

l'accent en priorité sur des facteurs externes, de marché comme la publicité et la promotion 

des ventes pour construire un avantage compétitif suffisant. 

Au contraire, les défenseurs (defenders) sont orientés vers l'interne et insistent sur la 

pénétration de marchés existants, à travers des améliorations de l'efficacité au niveau 

opérationnel. Ainsi, un contrôle étroit sur les coûts et l'utilisation aux niveaux maximums des 

capacités constituent les caractéristiques critiques de cette stratégie. 

Les analystes ou bifides (analyzers) interviennent dans deux types d'activités distinctes, les 

unes relativement stables (en tirant parti de l'expérience accumulée - procédures formalisées), 

les autres évolutives (surveillance étroite des concurrents - créativité). 

Un quatrième comportement non viable est représenté par les réactifs (reactors). Ceux-ci ont 

une sensibilité aux transformations et aux menaces de l'environnement mais ils sont 

incapables de proposer des réponses adéquates. Il y a un manque de cohérence entre choix 

stratégiques et organisationnels, et il ne peut y avoir adaptation à moins de contraintes 

extérieures. 



Au niveau de son utilisation, la typologie des comportements de Miles & Snow 

apparaît comme étant académiquement bien acceptée et cohérente au niveau interne (Conant 

& al., 1990 - Shortell & Zajac, 1990). Par ailleurs, elle constitue un cadre qui fournit une 

riche description du comportement organisationnel comprenant des éléments clés de la 

stratégie, la structure et le processus. Elle a, en outre, fait l'objet d'un large examen théorique 

et empirique ces dernières années (Hambrick, 1983 - McDaniel & Kolari, 1987 - Shortell & 

Zajac, 1990). 

Dans une évaluation de sa fiabilité et sa validité, Shortell & Zajac (1990) ont conclu 

que « les chercheurs peuvent utiliser la typologie avec une confiance croissante lors de 

travaux futurs sur les organisations et leurs stratégies » (p.830). Snow & Hrebiniak (1980) 

s'en sont servis pour évaluer la relation entre stratégie et performance. La typologie de Miles 

& Snow s'avère être un cadre particulièrement approprié pour la conceptualisation de la 

stratégie (Dvir & al., 1993). 

Parmi les critiques apportées à la typologie de Miles & Snow, le caractère simplificateur et. 

tranché des configurations est soulevé par certains chercheurs, dans la mesure où les 

comportements intermédiaires, s'intercalant entre les deux cas extrêmes (explorateurs et 

défenseurs), demandent plus d'affinement et une vision moins déterministe quant au passage 

d'une solution à une autre. Nicholson, Rees & Brooks-Rooney (1990) proposent une 

traduction de la typologie de Miles & Snow selon le schéma suivant : 

stable et simple 

Défenseur Explorateur 

(Analyser) 

(Transformer) « Reacteur » dans la 
typologie de Miles & 

Défaillant Snow (1978) 
(Deadlocked) 

Figure 1 : Version modifiée de la typologie de Miles & Snow (d'aprPs Nicholson & al., 1990) 



Nous allons appliquer la typologie de Miles & Snow dans le cadre de la filière 

industrielle lin dans le Nord de la France en tentant de repérer les configurations de 

comportements stratégiques des dirigeants sur la base d'informations stratégiques issues 

de leurs discours. La sous-section suivante tente de comprendre les stratégies en tenant 

compte de la nature de l'industrie. 

1.1.2- Les stratégies et la nature de l'industrie 

Les stratégies diffèrent selon les caractéristiques du secteur industriel dans lequel 

évoluent les firmes ou selon la position des activités stratégiques sur leur marché respectif 

(Thiétart, 1990). Porter (1982) distingue des configurations stratégiques liées aux 

caractéristiques essentielles de la structure des secteur dispersés, naissants, en maturité, en 

déclin et d'envergure mondiale. 

Pour notre part, nous focalisons notre attention sur les stratégies dans les secteurs en déclin, 

au regard des spécificités de la filière industrielle lin (cf. Chapitre III). 

Parmi les causes qui sont à l'origine du déclin : 

- l'évolution technologique : entraîne l'apparition de nouveaux produits sur le marché 

venant se substituer aux produits traditionnels 

- l'évolution démographique : l'espoir d'un redressement de celle-ci tend à maintenir 

dans une industrie un certain nombre d'entreprises dont la présence tend à 

déséquilibrer le secteur tout entier 

- l'évolution des besoins : les habitudes, les goûts, les valeurs sociales changent avec 

le temps, entraînant des comportements d'achat différents. 

Lorsque le déclin est perçu clairement par les firmes, il n'est pas rare d'y voir associées des 

stratégies de désinvestissement et le départ progressif des firmes. 

Plusieurs éléments vont influencer la nature du déclin. Le premier est l'incertitude associée au 

déclin. Si les entreprises perçoivent le déclin comme étant inéluctable, elles sont enclines à se 

retirer. Si, en revanche, les firmes pensent ou espèrent que la croissance va reprendre après 

une phase qu'elles estiment n'être que temporaire, des luttes acharnées sur un marché en 

régression risquent de se développer. Cette perception dépend d'un certain nombre de 



facteurs : l'importance que les entreprises attribuent à l'industrie concernée ; les freins 

limitant le départ des entreprises de l'industrie (que ces freins soient réels ou purement 

psychologiques) ; la netteté du déclin, qui dissuadera les entreprises de rester dans une 

industrie vouée à disparaître. 

L'ensemble de ces contraintes et caractéristiques du déclin influent directement sur la nature 

de ce dernier. Deux types de situations peuvent être ainsi distinguées : une situation favorable 

(dans laquelle le déclin est reconnu comme tel et où les freins à la sortie du secteur sont 

faibles) et une situation défavorable (lorsqu'il n'y a pas de vision claire du futur de l'industrie 

et que les freins à la sortie sont importants). 

Les options stratégiques qui sont formulées se présentent ainsi 

Tableau 2 : Options stratgiques dans les secteurs en déclin (Thiétart, 1990) 

Les caractéristiques de ces différentes options stratégiques sont détaillées comme suit : 

Déclin favorable 

Déclin défavorable 

Tableau 3 : Caractéristiques des options stratégiques des secteurs en déclin (Thiétart, 1990) 
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Capacités concurrentielles 
importantes sur les créneaux de 

demande rémanente 

Stratégies de domination ou de 
créneau 

Stratégies de créneau ou 
d'écrémage 

Domination 
- Actions commerciales 
agressives (prix, 
promotion, etc.) 

- Achat de gammes de 
produits de la concurrence 

- Achat de capacités de 
fabrication des 
concurrents 

- Aide au départ des 
concurrents 

- Politique d'innovation 
rendant obsolescents les 
produits concurrents 

- Affirmation claire de son 
intention de demeurer 
dans l'industrie 

Capacités concurrentielles 
faibles sur les créneaux de 

demande rémanente 

Stratégies d'écrémage ou de 
liquidation 

Stratégie de liquidation 

Créneau 
- Choix d'un segment à 
demande stable et 
générant de forts profits 

- Mise en œuvre des 
actions de domination (cf. 
ci-contre) 

- Aide au départ des 
concurrents de l'industrie 

- Passage à une stratégie 
d'écrémage et, 
ultérieurement, de 
liquidation 

Ecrémage 
- Augmentation ou 
maintien des prix 

- Arrêt des investissements 

- Compression des coûts 
commerciaux, de service, 
de fabrication et de 
recherche 

- Suppression des clients 
marginaux 

Liquidation 
- Vente (si possible) ou 
mise au rebut des 
équipements 

- Réaffectation ou 
licenciement du personnel 

- Définition nouvelle de 
l'image de l'entreprise 

- Choix d'un nouveau 
portefeuille d'activités 



Le modèle de Miles & Snow appliqué à un secteur en déclin, fournit un cadre 

d'analyse qui permet d'appréhender la filière industrielle lin dans le Nord de la France. 

Ainsi, les explorateurs (comportement viable) peuvent être dans le cas d'une perception d'un 

déclin favorable et des capacités concurrentielles importantes, qui les pousse à privilégier une 

stratégie de domination ou de créneau. Les réactifs (comportement non viable), au contraire, 

seraient dans le cas d'un déclin perçu comme étant défavorable et des capacités 

concurrentielles faibles, adoptant une stratégie de liquidation. 

Les deux autres comportements viables (défenseurs et analystes) peuvent se trouver dans les 

deux autres cas de figure, privilégiant, d'une part, des stratégies d'écrémage ou de liquidation 

lorsque le déclin est perçu comme favorable et les capacités concurrentielles sont faibles, 

d'autre part, des stratégies de créneau ou d'écrémage quand le déclin est perçu comme 

défavorable et les capacités concurrentielles sont importantes. 

Tableau 4 : Comportements et options stratégiques dans les secteurs en ddclin 

Il existe une relation d'étroite indépendance qui lie la cognition à l'action, comme le 

souligne Boudon (1997), (( Il n'est guère d'action qui ne s'appuie sur des croyances )) (p.19). 

Les dimensions de l'action managériale sont dépendantes de significations rattachées à des 

contextes et qui mettent en avant des représentations, celles du dirigeant, l'équipe de direction 

et les personnes impliquées dans le processus. En fait, (( les théories de l'action et de l'acteur 

nous plongent soit dans l'ordre de la stratégie consciente, du calcul, de la décision rationnelle, 

de la réflexivité ou de l'intentionnalité consciente, soit dans le monde de l'ajustement pré- 

réflexif, infra-conscient aux situations pratiques, du sens pratique et du sens de 

l'improvisation )) (Lahire, 1998, p. 183). La section qui suit met en avant les représentations 

managériales et la prise en compte de leur environnement. 
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Capacités concurrentielles sur les créneaux de demande rémanente 

favorable 

défavorable 

importantes 

Stratégies de domination ou de 
créneau 

Explorateur 

Stratégies de créneau ou 
d'écrémage 

Analyste ou Défenseur 

faibles 

Stratégies d'écrémage ou de 
liquidation 

Défenseur ou Analyste 

Stratégie de liquidation 

Réactif 



1.2- Les représentations managériales 

Depuis quelques années, le champ des sciences de l'organisation s'est enrichi d'un 

courant de pensée nouveau d'inspiration psychologique et psycho-sociologique, celui des 

approches dites cognitives de l'organisation. Ce type d'approche s'est développé 

principalement en réaction à une approche déterministe encore prévalante en sciences de 

l'administration, approche essentiellement béhavioriste et traduisant l'influence 

prédominante, voire absolue, de l'environnement. Ce courant s'intéresse aux représentations 

qu'ont les dirigeants intervenants de la réalité dans laquelle ils évoluent, représentations 

façonnées au fil des événements, et plus ou moins partagées (Cossette, 1994). 

1.2.1- Les schémas cognitifs des dirigeants et représentations sociales : apports de la 

psychologie cognitive et de la psychologie sociale 

12.1.1 - Les schémas cognitifs des dirigeants 

a- Le paradigme cognitiviste 

Les modèles bâtis sur le postulat de la réflexion, la rationalité et le raisonnement 

déductif ont dominé le champ de la pensée stratégique (Calori, 1997, p. 1-2). En effet, ce 

schéma s'applique aussi bien à l'administrateur général de l'entreprise -dans ses fonctions de 

prévision, planification, organisation, commandement, coordination et contrôle- (Fayol, 

19 17), qu'au décideur vu selon le paradigme SWOT de la Harvard Business School (Learned 

& al., 1965), au planificateur tel que privilégié par l'école de la planification (Ansoff; 1965), 

auquel des outils de plus en plus sophistiqués lui sont attribués : analyses statistiques de la 

courbe d'expérience de la Boston Consulting Group (BCG, 1970) et l'évaluation multicritère 

(Abel1 & Hammond, 1979), base de données Profit Impact of Market Strategy du Strategic 

Planning Institute (PIMS letters, 1980 - cf. Buzzell & Gale, 1987) et modèles d'analyse de la 

concurrence et de la position stratégique (positioning school - Porter, 1980). 

Dans les années 80, le ((management stratégique » envisage la stratégie par rapport à 

l'influence des structures, la complexité des processus et des jeux politiques par lesquels 

s'élaborent les décisions stratégiques, le poids de la culture, l'identité d'entreprise, qui 



débouche sur la remise en question de la rationalité du dirigeant. Ainsi, alors que certains 

auteurs considèrent que la pensée du dirigeant n'a qu'une importance très relative par rapport 

aux forces externes, d'autres, issus de la (( tradition psycho-affective », à travers les thèmes 

tels le leadership et l'identité, s'appuient sur des descriptions réalistes du (( fonctionnement » 

psychique du dirigeant (Zaleznick & Kets de Vries, 1975 - Larçon & Reitter, 1979 - Schein, 

1985 - Reitter & Ramanantsoa, 1985 - Bennis & Nanus, 1985). 

De nombreux travaux se sont intéressés à la cognition et les caractéristiques 

personnelles des acteurs, à travers notamment leurs biais (Kiesler & Sproull, 1982 - Schwenk, 

1989 - Glaister & Thwaites, 1993) ou limites cognitives (Stubbart, 1989)' fournissant un 

éclairage nouveau dans la compréhension des phénomènes organisationnels. 

L'approche cognitive, au confluent des champs de la psychologie cognitive, de la 

théorie de la décision en économie et de la théorie des organisations, avance l'idée que l'une 

des clés du processus stratégique réside dans la pensée des dirigeants, dans ses contenus et 

dans ses mécanismes. En effet, cette approche considère les individus comme des agents 

acquérant, traitant et échangeant des informations )) (Laroche & Nioche, 1994) et s'agissant 

de stratégie s'intéresse à l'information stratégique, la formation des comportements 

stratégiques et leurs conséquences sur les changements stratégiques effectifs, de manière 

interactive et dynamique. 

Les recherches dans ce domaine permettent un regroupement en deux principaux 

courants : rationnel )) et (( interprétatif ». Après une brève présentation du premier courant, 

nous développons le deuxième qui alimente plus précisément notre questionnement. 

- Le courant « rationnel » 

Cette première approche invite à une conception d'inspiration réaliste et positiviste. 

Au niveau individuel 

En matière de traitement de l'information et de résolution de problèmes, rejetant le 

modèle de la rationalité au sens classique du terme, depuis les travaux de Simon (1955, 1957) 

sur la rationalité limitée1, (( il est reconnu que les capacités cognitives de l'être humain 

l'obligent à simplifzer la réalité avec laquelle il doit composer )) (Cossette, 1994). 

- - - 

Pour une revue récente sur la rationalité limitée et la révolution cognitive cf. Simon & al., 1992 



Dans des situations d'environnement turbulent et de forte incertitude, la perception des 

dirigeants est sujette à des biais cognitifs, en ce sens qu'ils favorisent plutôt l'information déjà 

acquise et minimisent, voire ignorent, certains signes de bouleversements imminents (Kiesler, 

Sproull, 1982). En gestion, la sélection de certains aspects du réel jugés importants par le 

dirigeant se fera, entre autres, suivant ses propres domaines de formation et d'intervention 

(Dearborn, Simon, 1958). 

Au niveau collectif 

En tant qu'a outil pour faciliter la prise de décision, la résolution de problèmes et la 

négociation dans le contexte de l'intervention organisationnelle » (Eden, 1992, p.262), la 

structure de connaissance du groupe, agrégation des structures de connaissance individuelles, 

fixe et retient l'information acquise dans un contexte de prise de décision aux niveaux de 

l'équipe dirigeante et des groupes, débouchant sur l'élaboration de cartographies cognitives 

(Eden, 1988). 

- Le courant « interprétatif » 

Sous ce terme, il s'agit de travaux qui privilégient une acception plutôt idéaliste et 

constructiviste. Cette perspective met l'accent sur la structure cognitive individuelle ou 

collective, organisationnelle et sectorielle. 

Au niveau individuel 

Weick K. E. (1979), propose un modèle d'organisation d'interprétation qui explique 

comment les membres de l'entreprise, confrontés à des problèmes d'information, intègrent 

certaines données perçues et se représentent le monde à travers leurs cartes cognitives. 

Le Modèle dynamique d'organisation proposé par Weick, porte sur la fabrication de sens 

(sensemaking) et fait intervenir quatre processus : 

- transformation du réel (ecological change) 

- engagement dans le réel [ou activation] (enactment) 

- attribution de sens au réel devenu « équivoque » (selection) 

- rétention, sous forme de schèmes, du réel devenu significatif (retention) 



Figure 2 : Modèle dynamique d'organisation (d'après Weick, I979) 

Transformation III, Engagement 
de la réalité dans le réel ) 

Au niveau collectif 

Il s'agit de mettre en valeur l'idée de l'existence d'une structure de connaissance 

collective. Ainsi, cette idée prend la forme de carte cognitive collective (Axelrod, 1976), 

cognition collective (Lang;field-Smith, 1992)' logique dominante (Prahalad, Bettis, 1986)' 

structure de connaissance négociée (Walsh, Fahey, 1986), carte causale collective [ou 

étiographie] (Bougon, Weick, Binkhorst, 1 977)' cognition sociale (Kiesler, Sproull, 1 982) ou 

encore mémoire collective (Halbwachs, 1950). 

Par rapvort aux éuuives dirigeantes, il s'agit précisément de l'analyse de l'incapacité 

de l'entreprise à percevoir la menace d'un produit de substitution (Starbuck & Hedberg, 

1977), l'étude des (( mondes des pensées de département )) (Dougherty, 1991)' la modification 

de cartes cognitives de managers en liaison avec le changement de l'environnement (Barr, 

Stimpert & Hu& 1992). 

Concernant les groupes, l'élaboration de cartes cognitives individuelles permet 

d'aboutir à une carte causale collective (ou étiographie) concernant un orchestre de jazz 

(Bougon, Weick & Binkhorst, 1977). Cette idée prend la forme de structure organisationnelle 

de connaissance comprenant des aspects centraux et périphériques (ensemble d'idées 

partagées sur les principaux objectifs [aspects centraux] et moyens [aspects périphériques] de 

l'entreprise), qui varie par sa complexité (« nombre d'éléments de la structure », (p.163) et 

son degré de parenté (« les liens entre les éléments », p. 163) (Lyles & Schwenk, 1992). 

Cette voie n'a pas suscité l'engouement des chercheurs. On attribue ainsi plus au 

contexte organisationnel (stratégie, structure et culture) un rôle dans la formation des 

interprétations des décideurs (Ford & Baucus, 1987). Par ailleurs, il est nécessaire 

d'appréhender l'interaction entre cognition et processus social marqué par la négociation pour 

comprendre la formation des cognitions collectives (Lanfield-Smith, 1992). 

t 

Attribution de sens 
au réel devenu 
(( équivoque » 

Rétention sous forme 
de schèmes du réel 
devenu significatif 



Au niveau organisationnel 

Ce courant révèle une certaine richesse compte tenu des travaux qui l'alimentent. 

Ainsi, selon Bougon (1992)' « la réalité socialement construite d'un système de cartes 

cognitives assemblées par des labels énigmatiques est la réalité sociale )) (p.381). Par ailleurs, 

s'agissant de l'apprentissage organisationnel, le recours aux systèmes de contrôle et de 

socialisation de la mémoire organisationnelle (routines, règles.. .) permet de conserver et de 

retrouver l'expérience (Levitt & March, 1988). En retenant le passé dans leur esprit, les 

membres d'une organisation sont à l'origine de la mémoire organisationnelle (Walsh & 

Ungson, 1991). En allant plus loin, l'on peut considérer les organisations comme des 

systèmes d'interprétation (Da9 & Weick, 1984) où les cadres de références organisationnels 

ont des conséquences positives et négatives (Shrivastava, Mitroff & Alvesson, 1987). 

L'environnement de l'entreprise, ses processus socio-politiques et les changements de valeurs 

parmi les dirigeants poussent les structures de connaissances organisationnelles à se 

développer (Lvles??06:04??Schwenk, 1992) et les schémas d'interprétation changent suite à une 

restructuration organisationnelle (Bartunek, 1984 - Bartunek & Franzak, 1988). 

Au niveau sectoriel 

Il existe des perceptions communes au niveau industriel, regroupées sous les termes de 

cadre stratégique de l'industrie (Hu8 1982), ou (( recettes de l'industrie )) (industry recipes) 

(Spender, 1989). 

Il s'agit d'une (( base de connaissance partagée que ceux qui sont socialisés dans une industrie 

prennent pour le sens commun professionnel familier » (Spender, 1989, p.69). Ce sens 

commun explique les perceptions partagées par les concurrents d'une même industrie, et 

finalement leurs actions. Cette idée a été formalisée dans la théorie des taxonomies cognitives 

de la concurrence (Porac & Thomas, 1990). 

Plusieurs travaux ont eu pour objet l'identification de cartes cognitives partagées. 

Ainsi, différents contextes ont été pris en compte : la perception de la structure de la 

concurrence par 5 1 gérants d'épiceries d'une petite ville en Norvège (Grispsrud & Gronhaug, 

1985)' les taxonomies cognitives soutenant l'industrie écossaise du tricot (Porac, Thomas & 

Baden-Fuller, 1989)' l'identification de recettes dans les industries anglaises de l'acier, la 

laiterie et la location de chariots élévateurs (Spender, 1989)' I'étude des structures de 

perception partagées des dirigeants de différentes parties dans le domaine des services 

financier et bancaire (Reger, 1990 - Reger & H u 8  1993 - Walton, 1986)' la comparaison de 



cartes cognitives de dirigeants de deux entreprises de l'industrie américaine de l'acier 

(Stub bart & Ramaprasad, 1 986). 

L'identification des représentations de la concurrence dans une industrie donnée sont 

de nature à fournir des informations à l'origine des stratégies concurrentielles (Hu& 1982). 

Par ailleurs, « la recette suggère un cadre de ressources appropriées comme une façon de 

regarder le monde » (Spender, 1989, p. 192). 

Au centre du modèle proposé par Da@ & Weick (1984)' l'interprétation de 

l'environnement apparaît comme étant «un  besoin basique pour les individus et les 

organisations. Le processus de construction de l'interprétation peut être influencé par des 

choses telles la nature de la réponse recherchée, les caractéristiques de l'environnement, 

l'expérience antérieure du questionnaire et la méthode utilisée pour les acquérir » (p.284). La 

problématique environnementale est fondamentale dans le sens où « les organisations sont des 

systèmes sociaux ouverts qui traitent de l'information provenant de l'environnement. 

L'environnement contient un certain niveau d'incertitude, ce qui pousse l'organisation à 

rechercher l'information sur laquelle se bâtit son action » (p.285). 

Daft & Weick considèrent que les organisations doivent faire des interprétations et les 

managers doivent donner du sens aux innombrables événements qui entourent l'organisation. 

Les acteurs de l'organisation agissent physiquement sur ces événements, prêtant attention à 

certains d'entre eux, ignorant la plupart et en discutant à d'autres personnes pour voir ce 

qu'elles font (Braybrooke, 1964). L'interprétation apparaît alors comme « le processus de 

traduction de ces événements, de développement de modèles de compréhension, d'émergence 

de sens et de réunion de schémas conceptuels parmi les managers clés » (Daft & Weick, 

p.286). 

Le modèle est ainsi « basé sur l'idée que les organisations doivent varier dans leurs croyances 

sur l'environnement et la gêne occasionnée par celui-ci, les organisations peuvent être 

catégorisées selon les modes d'interprétation. Les deux dimensions sous-jacentes sont 

utilisées comme base pour un modèle de système d'interprétation, qui décrit quatre catégories 

de comportements d'interprétation » (p.286). 



Non analysable 

Hypothèses sur 
l'environnemeni 

Analysable 

Passive Active 
Intrusion organisationnelle 

Vision indirecte 
(undirected viewing) 
Caractéristiques de surveillance (scanning) : 
1- Sources de données : externes, personnelles. 
2- Acquisition : pas de département de surveillance, 
contacts et comptes rendus irréguliers, information 
fortuite. 
Processus d'interprétation : 
1- Réduction très équivoque 
2- Peu de règles, beaucoup de cycles 
Stratégie et prise de décision : 
1- Stratégie : réactif (reactor) 
2- Processus de décision : construction de coalition 

Vision conditionnée 
(conditioned viewing) 
Caractéristiques de surveillance (scanning) : 
1- Sources de données : internes, impersonnelles 
2- Acquisition : pas de département, malgré 
l'enregistrement régulier de données et des 
systèmes d'infotmation 
Processus d'interprétation : 
1 - Réduction peu équivoque 
2- Beaucoup de règles, quelques cycles 
Stratégie et prise de décision : 
1 - Stratégie : défenseur (defender) 
2- Processus de décision : programmé, recherche 
problérnistique (problemistic search) 

Tableau 5 : Relation entre modes d'interprétation et processus organisationnels (d'après Daft & Weick, 1984) 

Engagement dans le réel (enacting) 

Caractéristiques de surveillance (scanning) : 
1- Sources de données : externes, personnelles 
2- Acquisition : pas de département, comptes 
rendus et réactions de l'environnement irréguliers, 
information sélective. 
Processus d'interprktation : 
1- Réduction quelque peu équivoque 
2- Rkgles et cycles modérés 
Stratégie et prise de décision : 
1- Stratégie : Explorateur (prospector) 
2- Processus de décision : incrkmental par essai et 
erreur 

Découverte (discovering) 

Caractéristiques de surveillance (scanning) : 
1- Sources de données : internes, impersonnelles 
2- Acquisition : départements séparés, études 
spéciales et comptes rendus, information vaste 
Processus d'interprétation : 
1- Réduction peu équivoque 
2- Beaucoup de règles, cycles modérés 
Stratégie et prise de décision : 
1- Stratégie : analyste (analyzer) 
2- Processus de décision : analyse systémique, 
computation 

Le modèle de Daft & Weick fournit ainsi une lecture stratégique utilisant la typologie de Miles 

& Snow. 

- Le mode engagement dans le réel (enacting) reflète une double stratégie active et intrusive 

et l'affirmation que l'environnement est non-analysable. Privilégiant une stratégie de type 

« explorateur », ces organisations tendent à construire leur propre environnement, rassemblent 

de l'information en essayant de nouveaux comportements et regardent ce qui se passe. Elles 

expérimentent, testent et stimulent, ignorent les précédents, les règles et les attentes 

traditionnelles. Elles sont hautement activées, peut-être sous la croyance que cela doit être 

ainsi pour réussir. Ce type d'organisation tend à développer et mettre sur le marché un 

produit, tel que les appareils photo polaroïd, basé sur ce qu'il pense pouvoir vendre. En outre, 

il tend à construire des marchés plutôt que d'attendre qu'un besoin se manifeste. Ces 



organisations, plus que d'autres, tendent à afficher le comportement dit de 1'« enactment )) 

décrit par Weick (1979). L'environnement est un environnement d'expérimentation, test, 

contrainte, invention où l'apprentissage passe par l'action (Learn by doing). 

- Le mode découverte (discovering) représente aussi une organisation « gênée », mais 

l'accent est mis sur la détection de la bonne réponse déjà dans un environnement analysable 

plutôt que sur la formulation de la réponse. La recherche d'information est formelle, se faisant 

par questions, sondages, regroupement de données. Ce mode met en avant une détection 

active. Il s'agit d'un comportement type « analyste ». 

- Le mode ((vision conditionnée» (conditioned viewing) (Aguilar, 1967) considère 

l'environnement comme étant analysable et les organisations non gênées. L'interprétation 

s'effectue à l'intérieur des frontières traditionnelles et la détection est passive, s'appuyant sur 

la routine et des données formelles. La stratégie mise en avant est de type « défenseur P. 

- Le mode « vision indirecte » (undirected viewing) (Aguilar, 1967) reflète une approche 

passive similaire, mais ces organisations ne comptent pas sur des données solides, objectives 

car l'environnement est supposé être non-analysable. L'interprétation est contrainte. Il n'y a 

pas de routine et les données sont informelles. Les organisations privilégient l'intuition, la 

rumeur et les occasions fortuites (chance opportunities). La stratégie caractéristique est non 

viable, de type « réactif ». 

b- Les schémas (ou cadres) de référence des diri~eants 

Les schémas de référence sont les ((cadres de référence » autour desquels les 

dirigeants articulent leurs perceptions de la structure et de la dynamique de leur 

environnement (Calori, Johnson, Sarnin, 1992). 

Dans une industrie donnée, les dirigeants partagent des points de vue sous la forme de 

« recette » de l'industrie (industry recipe) (Grinyer, Spender, 1979 - Spender, 1989) qui est 

différente de celles dans d'autres secteurs d'activités (Calori, Johnson, Sarnin, 1992). 

Les perceptions que les dirigeants ont de leur environnement sont influencées par la 

(( culture » nationale (Hofitede, 1980 - Hoffman, Hegarty, 1985 - Dutton, Jackson, 1987). 

Selon Huff (1982), les concepts stratégiques sont formés de l'expérience passée dans une 



organisation. Ils dérivent aussi de l'expérience acquise dans une industie donnée. Les 

concepts stratégiques sont aussi empruntés à une base de savoir commune (Calori, Johnson, 

Sarnin, 1992). 

l'industrie 

...... .... .... 
.a.. ..... 

Autres '; 
industries j 

.... ..-.. .... ...... ...... 

\ individuelle \ 1 Influence de 

Figure 5 : Un modèle intkgrateur des perceptions des dirigeants (Calori, Johnson & Sarnin, 1992) 

Plusieurs cadres de référence pourraient influencer les perceptions que les dirigeants ont de 

leur environnement concurrentiel : 

- l'expérience individuelle 

- l'expérience de l'organisation 

- la recette de l'industrie 

- le contexte national dominant. 

Les environnements concurrentiels ont fait l'objet de plusieurs recherches récentes d'un point 

de vue cognitif (Porac, Thomas, Baden-Fuller, 1989 - Birnbaum-More, Weiss, 1990 - 

Reger, 1990). Cependant, la question de la coexistence de plusieurs niveaux d'influences 

cognitives demeure très peu étudiée empiriquement (Calori, Johnson, Sarnin, 1992). 

Dans un cadre sectoriel, la question liée à l'hétérogénéitéhomogénéité des schémas cognitifs 

des dirigeants débouche sur une controverse, assez récurrente dans la littérature (cf. Walsh, 

1995). Ainsi, alors que certains auteurs mettent en évidence plutôt l'homogénéité (Spender, 

1989 - Porac, Thomas & Baden Fuller, 1989 - Reger & Hufi 1993), d'autres aboutissent a la 

diversité des schémas cognitifs des dirigeants au sein d'une même industrie (Hodgkinson & 

Johnson, 1994 - Daniels & al., 1994 - Calori & Sarnin, 1996). 

Ces éléments vont nous servir au niveau de notre démarche empirique dans l'analyse 

des facteurs influençant les représentations managériales de l'environnement. 



12.1.2- Les représentations sociales 

Le recours à la notion de représentations sociales, issue du champ de la psychologie 

sociale, élaborée en 1961 par Moscovici, nous permet d'intégrer les interactions sociales en 

tant que facteur intervenant dans la prise en compte des schémas cognitifs des dirigeants. 

a- La notion de représentations sociales 

L'être humain fabrique des représentations du monde qui l'entoure afin de « bien s'y 

ajuster, s'y conduire, le maîtriser physiquement ou intellectuellement, identifier et résoudre 

les problèmes qu'il pose » (Jodelet, 1997, p.47). Ces représentations sont sociales dans la 

mesure où elles « nous guident dans la façon de nommer et définir ensemble les différents 

aspects de notre réalité de tous les jours, dans la façon de les interpréter, statuer sur eux et, le 

cas échéant, prendre une position à leur égard et la défendre » (Jodelet, 1997, p.47). 

Il n'existe pas a priori de réalité objective, car toute réalité est représentée, c'est à dire 

appropriée par l'individu ou le groupe, reconstruite dans son système de valeurs dépendant de 

son histoire et du contexte social et idéologique qui l'environne. Cette réalité appropriée et 

restructurée constitue pour l'individu ou le groupe la réalité même. « Toute représentation est 

donc une forme de vision globale et unitaire d'un sujet, et de son système d'attitudes et de 

normes » (Abric, 1997, p. 12-13). 

« Forme de connaissance, socialement élaborée et partagée, ayant une visée pratique et 

concourant à la construction d'une réalité commune à un ensemble social » (Jodelet, 1997, 

p.53), appelées aussi « Savoir de sens commun », « Savoir naïf » ou « naturel » (se 

distinguant entre autres, de la connaissance scientifique) les représentations sociales 

recouvrent une richesse phénoménale (Durkheim, 1895 - Moscovici, 196 1) qui révèle divers 

objets tels : des éléments informatifs, cognitifs, idéologiques, normatifs, croyances, valeurs, 

attitudes, opinions, images, attitudes à propos d'un objet donné, etc., lesquels sont toujours 

organisés et structurés (Jodelet, 1997 - Abric, 1997). 

Ainsi, il est reconnu que les représentations sociales, en tant que systèmes 

d'interprétation régissant notre relation au monde et aux autres, « orientent et organisent les 

conduites et les communications sociales » (Jodelet, p.53). Elles participent aux processus de 



diffusion et d'assimilation des connaissances, de développement individuel et collectif, de 

définition des identités personnelles et sociales, d'expression des groupes, et de 

transformations sociales. 

Par ailleurs, en tant que phénomènes cognitifs, les représentations sociales « engagent 

l'appartenance sociale des individus avec les implications affectives et normatives, avec les 

intériorisations d'expériences, de pratiques, de modèles de conduites et de pensée, 

socialement inculqués ou transmis par la communication sociale, qui y sont liées » (Jodelet, 

1997 p.53). Les représentations sociales sont appréhendées à la fois comme le produit et le 

processus d'une activité d'appropriation de la réalité extérieure à la pensée et d'élaboration 

psychologique et sociale de cette réalité. Pour comprendre le contenu et la dynamique d'une 

représentation, une référence est nécessaire au contexte social et pas seulement discursif 

(Flament, 1 994 - Guimelli, 1 988 - Abric, 1997). 

b- La structure et l'organisation des représentations sociales 

Les représentations sociales s'articulent autour d'un noyau central et des éléments 

périphériques. 

Le noyau central (ou noyau structurant) (Abric, 1976, 1987) est un élément 

fondamental de la représentation car c'est lui qui en détermine à la fois la signification 

(élément par lequel se crée, ou se transforme, la signification des autres éléments constitutifs 

de la présentation. Il est ce par quoi ces éléments prennent un sens, une valeur) et 

l'organisation (nature des liens qui unissent entre eux les éléments de la représentation, 

élément unificateur et stabilisateur de la représentation). Le noyau central « constitue 

l'élément le plus stable de la représentation, celui qui en assure la pérennité dans des 

contextes mouvants et évolutifs. Il sera dans la représentation l'élément qui va le plus résister 

au changement. En effet, toute modification du noyau central entraîne une transformation 

complète de la représentation » (Abric, 1997, p.22). 

Les éléments périphériques constituent l'essentiel du contenu de la représentation, sa 

partie la plus accessible, mais aussi la plus vivante et la plus concrète. Ils comprennent des 

informations retenues, sélectionnées et interprétées, des jugements formulés à propos de 

l'objet et de son environnement, des stéréotypes et des croyances. Ces éléments sont 



hiérarchisés, c'est-à-dire qu'ils peuvent être plus ou moins proches des éléments centraux : 

proches du noyau central, ils jouent un rôle important dans la concrétisation de la signification 

de la représentation, plus éloignés, ils illustrent, explicitent, ou justifient cette signification. 

Les éléments périphériques jouent un rôle essentiel dans la représentation. Ils constituent en 

effet l'interface entre le noyau central et la situation concrète dans laquelle s'élabore ou 

fonctionne la représentation. 

La notion de représentations managériales, envisagée dans notre recherche, s'enrichit 

des approches cognitives en intégrant les interactions sociales. Ainsi, notre démarche pour 

appréhender les comportements stratégiques privilégie une approche que nous qualifions de 

socio-cognitive. 

1.2.2- Le contenu des représentations managériales 

Le dirigeant intègre son contexte en se positionnant par rapport à des éléments de la 

structure et de la dynamique de l'environnement, ce qui pose un problème de définition de 

celui-ci. Par ailleurs, en nous plaçant dans une perspective temporelle, la prise en compte du 

passé et de l'histoire, nous permet d'aborder la notion d'évolution organisationnelle et ses 

déterminants. La perception du futur est appréhendée à partir de la notion de vision 

stratégique. 

1.2.2.1- La définition de l'environnement: perception de la structure et de la dynamique 

environnementales 

L'environnement a été habituellement défini, de façon complémentaire, comme étant 

tout ce qui est externe à l'unité d'analyse étudiée, que ce soit l'unité de décision (Duncan, 

1972), un département (Tung, 1979), un Centre d'Activité Stratégique (CAS)' [Strategic 

Business Unit (SBU)] (Hambrick, 1983) ou une organisation (Thompson, 1967). Ainsi, selon 

Thompson (1967), la notion d'environnement est résiduelle dans la mesure où elle se réfère à 

« n'importe quoi d'autre » et pour Duncan (1972)' « l'environnement est considéré comme la 

' Selon une terminologie proposée par Thietart (1990) 



somme de facteurs physiques et sociaux pris en compte directement dans le comportement de 

prise de décision par les individus dans l'organisation )) (p.3 14). 

L'interaction entre organisation et environnement mobilise de nombreux chercheurs 

aux intérêts disparates. L'examen de la littérature dans ce domaine révèle des tentatives de 

conceptualisation et un effort de définition qui nous semble utile de mettre en avant'. 

S'agissant d'un concept polysémique, diverses acceptions se profilent derrière le vocable 

(( environnement »2, qui a suscité plusieurs tentatives pour le décrire (Dill, 1958 - Duncan, 

1972 - Emery & Trist, 1965 - Lawrence & Lorsch, 1967 - Terreberry, 1968 - Thompson, 

1967). 

En effet, hormis son acception ((physique », qui a généré un certain nombre de 

travaux pour tenter d'en comprendre la structure et les éléments le composant, 

l'environnement peut être étudié de façon (( globale », en tant que construit multidimensionnel 

(Duncan, 1972 - Lawrence & Lorsch, 1967) à travers ses caractéristiques : dynamisme, 

complexité et hostilité, ou en s'attachant plus particulièrement à certains secteurs clés (Fahey 

& Naranayan, 1986 - Matthews & Scott, 1995)' l'environnement des tâches (task 

environment) (Osborn & Hunt, 1974 - Dess & Beard, 1984) ou l'environnement pertinent 

composé d'un ensemble d'acteurs en interaction (Crozier & Friedberg, 1977 - Denis, 1990). 

Ainsi, l'environnement est, à la fois, comportemental (Koffka, 1935)' institutionnel 

(Hirsch, 1975), social en tant que (( bouleversements dans l'environnement social tels, des 

changements spectaculaires dans les marchés du travail, dislocations sévères dans les facteurs 

de production, ou modifications soudaines dans la constitution ethnique (ethnic makeup) de la 

population d'une région, requièrent des réponses extraordinairement adaptatives de la part des 

organisations )) (Kiesler & Sproull, 1982 : 548)' dont les forces contribuent à sélectionner les 

formes organisationnelles et qui s'expriment à travers les (( pressions économiques, sociales et 

politiques, le mass media et les systèmes partagés de traitement d'information, et 

l'institutionnalisation des valeurs et connaissances transmises par les groupes primaires et des 

organisations éducationnelles, religieuses et d'autres organisations de socialisation )) (Aldrich, 

1979, p.322). 

1 Notre objectif n'est pas de balayer systématiquement et de manière exhaustive la littérature (abondante sur le 
sujet), toutefois, en partant des articles fondamentaux et de revues de littératures, notre soucis consiste à tenter de 
comprendre les concepts et proposer un cadre mettant en avant leur opérationalisation. 

Chez les anglo-saxons, le concept « environnement » apparaît souvent au pluriel. (« environnements »). 



La littérature environnementale met en avant cinq conceptions de l'environnement : le 

modèle dit de « structure industrielle », le modèle « cognitif », le modèle de « champ 

organisationnel », le modèle (( écologique et de dépendance vis-à-vis des ressources )) et enfin 

le modèle (( temporel » (era model) (Lenz & Engledow, 1986). 

Une comparaison synoptique des cinq modèles est présentée dans le tableau suivant, 

relativement aux hypothèses liés à la structure environnementale, les processus de 

changement et le sytème de connaissance. 

Tableau 6 : Comparaison des modèles d'analyse environnementale (d'après Lenz & Engledow, 1986) 

Critère 

Hypothèses sur la 
structure 
environnementale 

Origines / 
processus de 
changement 
environnemental 

Comment 
capitaliser la 
connaissance sur 
1 'environnement 

Modèle de 
structure 

industrielle 
(e.g. Porter, 1980) 

L'environnement 
dominant est un 
modèle (pattern) de 
forces 
concurrentielles 
industrielles 
provenant des 
actions des 
' L c ~ n c ~ r r e n t ~ "  

Le changement est 
causé par les 
processus 
d'évolution 
industrielle et extra- 
industrielle qui 
perturbent l'industrie 
concernée 

Le changement se 
produit à une 
fréquence inégale et 
est sujet au principe 
d'équifinalité 
Développer une 
analyse formalisée 
du système 
concurrentiel en 
relation avec les 
processus de 
planification 
stratégique 

Modèle cognitif 
(e.G. Weick, 1977) 

Des facteurs 
environnementaux et 
liens de causalité 
parmi ceux-ci 
s'expriment dans une 
structure cognitive 
mise en scène 
(enacted) après coup 

Le changement est 
reflété dans les 
révisions 1 
remplacement de la 
structure cognitive 
lorsque de nouvelles 
significations sont 
imposées aux 
expériences 
managériales 1 
organisationnelles 

Encourager 
l'apprentissage 
organisationnel à 
travers une 
investigation 
fléxible, ouverte et 
des processus 
décisionnels 

Modèle de champ 
organisationnel 
(e.g. Thompson, 
1967- Bourgeois, 

1980) 

L'environnement 
comprend 
principalement des 
organisations 
formelles 
mutuellement 
interdépendantes 
dont la justification 
pour une 
organisation focale 
peut être caractérisée 
par une hiérarchie de 
niveaux internes 
homogènes 
Le changement 
prend naissance dans 
l'environnement et 
affecte le phénomène 
d'environnement de 
tâche 

Désigner des 
structures 
administratives 
correspondant aux 
contingences 
environnementale. 

Développer un 
processus de 
management type 
"stakeholder" 

Modèle écologique 1 
ressource vis-A-vis 

des ressources 
(e.g. Glover, 1966 - 

Aldrich, 1979 - 
Pfeffer & Salancik, 

1978) 
L'environnement est 
un contexte 
assimilable à un 
système de 
ressources, structures 
sociales et 
environnement 
naturel, l'un ou 
l'autre étant 
caractérisé par une 
hiérarchie multi- 
niveaux ou 
concernant certaines 
dimensions 
Le changement se 
produit à travers des 
variations autonomes 
dans chaque élément 
de l'environnement 

Le changement est 
continu et 
potentiellement 
prévisible 

Surveillance 
opportuniste 

Encourager 
l'apprentissage 
organisationnel 
parmi les sous-unités 
organisationnelles 

Modèle 
a temporel » 

(e.g. Lodge, 1975 - 
Yankelovich, 1982) 

L'environnement est 
un modèle distinct 
de structures 
sociales, de relations 
institutionnelles, de 
rôles et valeurs 
soutenus par une 
psychoculture, une 
idéologie, etc. 

Experimentation par 
les individus 1 
organisations 
formelles perturbent 
une psycho-culture 1 
idéologie, structures 
sociales, etc. sous- 
jacente 

Scruter (scanning) 
l'environnement à 
grande-échelle 

Surveiller (monitor) 
les tendances 
majeures 
(megatrends) 



La compréhension de l'interaction qui marque la relation entre organisation et 

environnement a permis la construction d'un certain nombre de typologies, selon les champs 

et cadres d'analyse concernés. Nous présentons une revue permettant de décrire 

l'environnement par rapport à sa structure et sa dynamique. 

Cet effort de définition de notre part, cherchant à mettre en évidence les différentes approches 

liées au concept (( environnement », nous permet de disposer d'un référentiel qui nous aide à 

repérer les variables prises en compte par les dirigeants des entreprises de la filière 

industrielle lin dans le Nord de la France dans leur définition de l'environnement, lors de la 

phase empirique. 

a- La structure de l'environnement 

Osborn & Hunt (1974) distinguent le macro-environnement, l'environnement total 

(aggregation) et l'environnement des tâches (task environment). 

Le macro-environnement est le ((contexte culturel général d'une zone géographique 

spécifique et contient ces forces reconnues pour avoir des influences importantes sur les 

caractéristiques et résultats de l'entreprise )) (p.23 1-232). Farmer & Richman (1 964) et Schein 

(1965) ont regroupés ces forces dans les catégories suivante : économique, éducationnelle, 

politique et légale et socio-culturelle. L'environnement total regroupe (( les associations, les 

groupes d'intérêt et les circonscriptions électorales (constituencies) opérant au sein d'un 

macro-environnement donné )) (p.232). L'environnement des tâches est défini comme étant 

la portion du cadre général qui est pertinente pour la fixation et atteinte des objectifs (Dill, 

1958 - Thorelli, 1967) )) (p.232). 

Duncan (1972)' appréhende l'environnement en proposant une double perspective : 

interne 1 externe. L'environnement interne regroupe (( toutes les forces internes agissant dans 

l'organisation elle-même, tels les objectifs et buts de la firme, la nature des produits etlou 

services de l'organisation, les processus de communication et les réseaux dans l'organisation, 

et le background éducationnel des employés )) (p.3 14). L'environnement externe est composé 

de (( toutes ces choses en dehors de la firme, telles les clients, concurrents, fournisseurs, 

gouvernements et unions syndicales )) (p.3 14). 

Tung (1979) envisage les dimensions ou caractéristiques environnementales par 

rapport aux (( attributs de l'environnement confrontant l'unité focale ou ce que Emery & Trist 



(1965) décrivent comme la « texture causale » des environnements organisationnels. Ceux-ci 

peuvent être turbulents ou stables, complexes ou non complexes, habituels (routine) ou non 

habituels » (p.674). Ainsi, s'agissant d'états se rapportant à un problème ou une opportunité, 

l'étude de l'environnement se réfère à la complexité, le taux de changement et l'habitude 

(routiness). La complexité est le « nombre et hétérogénéitéldiversité des facteurs et 

composants auxquels l'unité focale fait face lors d'une prise de décision » (p.675), le taux de 

changement évoque la « fréquence et ampleur de la turbulence qui prévaut parmi les facteurs 

et composants environnementaux » (p.675), l'habitude (routiness) est la « variabilité et 

analysabilité du stimuli que confronte l'unité focale (Perrow, 1970) » (p.675). 

Par rapport à différentes approches théoriques, Smircich & Stubbart (1985) distinguent 

l'environnement objectif, l'environnement perçu et l'environnement agi. 

L'environnement objectif fait référence à l'approche orientée système ouvert (Miller, 1978 - 

Von BertalanfJL, 1968), le choix stratégique (Child, 1972) et les forces environnementales 

(Aldrich, 1979). L'environnement perçu est défini par rapport à la rationalité limitée (Simon, 

1957), des croyances partiellement fausses (Bourgeois, 1980 - Paine & Anderson, 1975 - 

Pfeffer & Salancik, 1978)' la précision des perceptions et comportements (Downey, Hellriegel 

& Slocum, 1975 - Duncan, 1972 - Lorenzi, Sims & Slocum, 1981 - Tosi, Aldag & Storey, 

1973). L'environnement agi (enacted), influencé par les apports de la sociologie interprétative 

(Schutz, 1967)' la sociologie de la connaissance (Berger & Luckmann, 1967) et la psychologie 

sociale cognitive (Weick, 1979)' repose sur l'idée que l'organisation et l'environnement sont 

créés ensemble (enacted) à travers les processus d'interaction sociale des participants clés de 

l'organisation (Mason & Mitroff; 1981 - Davis, 1982 - Huff, 1982 - Peters, 1978). D'un 

point de vue interprétatif, l'environnement objectif séparé n'existe pas (Burrell & Morgan, 

1 979). La théorie de l'enactment abandonne l'idée d'«organisations/environnements )) 

concrets et matériels en faveur d'un monde symbolique socialement-créé plus large (Winch, 

1958). 

b- La dynamique de l'environnement 

S'agissant de dynamique, les chercheurs parlent plutôt de ((dimensions » ou 

caractéristiques de l'environnement. 



Parmi les dimensions étudiées de l'environnement, l'incertitude (ou dynamisme) occupe une 

place de choix dans la littérature environnementale, les auteurs mettant en évidence, par 

ailleurs, la complexité, l'hostilité et la raretélmunificence de l'environnement. 

- L'incertitude / dynamisme 

Donnant lieu à de nombreux travaux, cette dimension a été envisagée dans une double 

perspective, sous un angle subjectif (perceptuel) et objectif, à travers diverses dénominations : 

incertitude (environnementale) perçue, dynamisme ou turbulence. 

L'incertitude perçue : 

* Les approches du concept d'incertitude 

Le concept d'incertitude environnementale est central pour beaucoup de 

recherches (Aldrich, 1979 - Boulton & al., 1982 - Downey & Slocum, 1975 - Duncan, 

197211973, Emery & Trist, 1965 - Hambrick, 1983 - Jauch & Kraft, 1986 - Pfefler & 

Salancik, 1978 - Smircich & Stubbart, 1985 - Thompson, 1967). 

Selon Downey & Slocum (1975), le concept d'incertitude a été utilisé dans le cadre des 

propositions de la théorie de la contingence (Burns & Stalker, 1961 - Lawrence & 

Lorsch, 1967 - Lorsch & Allen, 1973) ainsi que l'analyse (mesures et validité) des 

concepts d'incertitude environnementale (Tosi & al., 1973 - Duncan, 1972). 

Selon Milliken (1987) l'incertitude, telle qu'elle a été utilisée par les auteurs, décrit à 

la fois un état environnemental (Downey, Hellriegel & Slocum, 1975 - Tosi, Aldag & 

Storey, 1973) et un état individuel (Starbuck, 1976). L'auteur met en évidence trois 

types d'incertitude environnementale perçue liés à l'état, l'effet et la réponse. 

L'incertitude liée à l'état met en avant l'incapacité à comprendre ou prévoir l'état de 

l'environnement à cause du manque d'information ou du manque de compréhension 

des inter-relations parmi les éléments de l'environnement. Par rapport à l'effet, il 

s'agit de l'incertitude sur laquelle les conséquences des changements 

environnementaux vont porter sur l'organisation. Enfin, la réponse renvoie aux 

options de réponse de l'organisation. 

L'incertitude perçue se définit comme un attribut de l'environnement 

comportemental de l'individu plutôt que celui de l'environnement physique (Michael, 



1973 - Weick, 1969 - Galbraith, 1973). « L'incertitude environnementale perçue 

s'intercale (mediate) entre l'environnement objectif et la réponse stratégique de la 

firme » (Jauch & Kraft, 1986). Certains auteurs conçoivent l'incertitude comme une 

dimension objective de l'environnement externe alors que d'autres voient l'incertitude 

comme interprétative ou le résultat final du processus perceptuel à travers lequel les 

décideurs donnent du sens à leur situation (Milliken, 1987). 

Jauch & Kraft (1986) proposent une lecture des différentes approches dans 

l'étude de l'incertitude par rapport à trois stades : classique par exemple Cyert & 

March (1963) - Emery & Trist (1965) - March & Simon (1958), transitoire 

(transition) par exemple Galbraith (1 973) - Perrow (1 970) - Thompson (1 967) et 

processuel Qrocess) par exemple Downey, Hellriegel & Slocum (1975) - Duncan 

(1 97211 973) - Lawrence & Lorsch (1967). 

Dans sa revue de littérature, Milliken (1987) évoque la nature des relations 

entre organisations et environnement (Dill, 1958 - Duncan, 1972 - Lawrence & 

Lorsch, 1967 - Thompson, 1967), l'incertitude perçue de ce dernier étant mobilisée 

dans les travaux liés aux théories du design organisationnel (Burns & Stalker, 1961 

- Galbraith, 1977 - Lawrence & Lorsch, 1967 - Thompson, 1967) et les modèles des 

systèmes de planification stratégique (Liedtka, 1985 - Lindsay & Rue, 1980). 

Selon Matthews & Scott (1995), les définitions de l'incertitude 

environnementale incluent le manque de connaissance pour la prise de décision 

(Duncan, 1972 - Lawrence & Lorsch, 1967 - Thompson, 1967), le choix (Child, 

1972)' la complexité (Galbraith, 1973), l'imprévisibilité (unpredictability) (Cyert & 

March, 1963) et la turbulence (Emery & Trist, 1965). 

Enfin, l'impact de l'incertitude environnementale a été analysé par rapport à la 

planification à Long Terme (long range planning) : au niveau théorique, l'impact de 

l'incertitude environnementale sur la planification stratégique est modéré par le besoin 

pour le changement perçu (Anderson & Paine, 1975), au niveau empirique, citons les 

travaux de Lindsay & Rue (1980) - Boulton & al. (1982) - Javidan (1984) ; et sur les 

PME et entreprises entrepreneuriales (Matthews & Scott, 1995 ). 

* Les mesures du concept d'incertitude 

Les mesures du concept d'incertitude environnementale se manifestent à 

travers : l'échelle développée par Duncan (1972), qui a fait l'objet de 



modifications (par exemple Anderson & Kida, 1985 - Brown & Schwab, 1984 - 

Koberg & Ungson, 1987 - McCabe, 1990), des mesures dans le cadre d'études 

spécifiques (par exemple Da$, Sorrnunen & Parh ,  1988 - Dwyer & Welsh, 1985 - 

Lindsay & Rue, 1980 - Miller & Droge, 1986 - Srnart & Vertinsky, 1984) et l'échelle 

d'incertitude environnementale perçue de Miles & Snow (1978). 

Le degré d'incertitude a été appréhendé en utilisant des mesures objectives et 

perceptuelles (Bourgeois, 1980 - Koberg, 1987 - Lindsay & Rue, 1980 - Milliken, 

1990). Les premiers travaux dans le domaine de l'incertitude environnementale ont 

utilisé la perception des décideurs (Duncan, 1972 - Lawrence & Lorsch, 1967). 

Concernant les mesures objectives (Child, 1975 - Yasai-Ardekani, 1986 - Bourgeois, 

1985), les résultats des recherches indiquent un faible lien entre perception des 

dirigeants et mesures objectives de l'environnement (Boulton & al., 1982 - Downey, 

Hellriegel & Slocurn, 1975 - Tosi, Aldag & Storey, 1973 - Osborn & Hunt, 1974). 

Par rapport aux mesures perceptuelles (Da@ & Weick, 1984 - Miles, Snow & Pfeffer, 

1974 - Snow, 1976), l'argument avancé est que les firmes répondent à 

l'environnement perçu et interprété par les décideurs et que les conditions 

environnementales qui ne sont pas remarquées n'affectent ni les décisions du 

management ni les actions (Anderson & Paine, 1975 - Miles & al., 1974 - Pfeffer & 

Salancik, 1978 - Snow, 1976 - Weick, 1969). 

L'utilisation des mesures objectives et subjectives comporte des faiblesses 

inhérentes aux deux. Ainsi, l'emploi de mesures objectives prédéfinies suppose que 

toutes les organisations perçoivent l'environnement objectif de la même façon, 

l'utilisation de mesures perceptuelles amène à reconnaître le fait que d'autres variables 

à côté de l'environnement influencent aussi la perception (Yasai-Ardekani, 1986). 

Certains chercheurs ont suggéré l'utilisation de mesures objectives, en se reposant sur 

les caractéristiques organisationnelles qui influencent la perception de 

l'environnement objectif (Bourgeois, 1985 - Yasai-Ardekani, 1986). 

Le dynamisme : 

Miller (1987) définit le dynamisme comme étant l'a imprévisibilité des clients 

et des concurrent, taux de changement dans les tendances du marché, innovation de 

l'industrie et R&D » (p.62) dans la lignée de différents auteurs (cf. Burns & Stalker, 



196 1 - Khandwalla, 1977 - Mintzberg, 1979 - Lawrence & Lorsch, 1967 - Miller & 

Friesen, 1984a). 

Relativement à l'environnement des tâches, Dess & Beard (1984) font référence à la 

stabilité/instabilité, turbulence (Aldrich, 1979) ; cette dimension étant identique à la 

condition environnementale identifiée par Child (1 972) sous le terme de variabilité. 

Selon Miller & Friesen (1983), le dynamisme est caractérisé par le taux de 

changement et l'innovation dans l'industrie, aussi bien que l'incertitude ou 

l'imprévisibilité des actions des concurrents et clients (Lawrence & Lorsch, 1967 - 

Thompson, 1967 - Burns & Stalker, 196 1) 

- La turbulence 

La typologie d'Emery & Trist (1963) met en évidence l'impact de l'environnement sur 

les organisations en le définissant en termes de texture causale. Ils distinguent quatre 

catégories d'environnements : 

L'environnement placide aléatoire : où les éléments pouvant avoir un impact négatif 

ou positif sur l'organisation sont stables (c'est à dire que ce sont le plus souvent les 

mêmes qui se répètent ; ils changent lentement et ils se produisent ou sont distribués 

aléatoirement), l'incertitude est très faible. Il n'y a pas de différence entre stratégie et 

tactique. 

L'environnement placide regroupé : toujours assez stable, ne changeant que 

lentement, la distribution des éléments dangereux ou favorables se faisant selon 

certaines formes précises assez stables et non plus au hasard. La connaissance de 

l'environnement devient indispensable. La stratégie conditionne les tactiques à 

employer. 

L'environnement mouvant réactif: beaucoup plus complexe, il s'agit d'un 

environnement placide regroupé où il se trouve plus d'une organisation dans plusieurs 

catégories d'organisations. L'environnement n'est plus statique mais changeant et 

dynamique, et organisations et autres éléments de l'environnement (y compris d'autres 

organisations) interagissent. Entre tactique et stratégie, apparaît un autre niveau, celui 

des opérations qui sont une série de séquences de tactiques planifiées à l'avance, de 

calcul des réactions des opposants et d'emploi de contre-tactiques. 



L'environnement de champ turbulent : le plus complexe, le plus dynamique et le 

plus incertain. De multiples organisations interagissent mais l'environnement lui- 

même, le terrain est aussi en mouvement. Les conséquences des actions deviennent de 

moins en moins prévisibles. Dans cet environnement, l'organisation doit réévaluer ses 

relations continuellement et sans doute développer de même de nouveaux produits et 

services. 

La turbulence apparaît comme étant la catégorie où l'origine de l'interdépendance est instable 

et les événements importants ne sont pas regroupés. 

Pour sa part, Waterhouse (1980) définit la turbulence comme étant le « haut degré de 

complexité et d'incertitude en correspondance avec des bas degrés de prévisibilité, autonomie 

et contrôle » (p. 138). Mintzberg (1994) défend l'idée qu'il n'y a pas turbulence mais plutôt 

opportunité. 

- L'hostilité 

Miller & Friesen (1983) définissent cette dimension comme étant « le degré de 

menace au niveau de la firme posé par les caractéristiques multifacette, vigueur et intensité de 

la concurrence et les hauts et bas (upswings - downswings) de l'industrie principale de la 

firme » (cf. Burns & Stalker, 1961 - Khandwalla, 1973aJ1977 - Lawrence & Lorsch, 1967 - 

Miller & Friesen, 197811984a - Mintzberg, 1979). Selon Miller (1 987), l'hostilité s'exprime à 

travers le degré de concurrence, le nombre des dimensions de concurrence et une législation 

restrictive. Par ailleurs, cette dimension a été rattachée à la perspective de dépendance vis-à- 

vis des ressources (Aldrich, 1979 - Pfeffer & Salancik, 1978). 

- La complexité 

Cette dimension, appelée aussi hétérogénéité (Chandler, 1962 - Khandwalla, 1972 - 

Porter, 1979), est identique à la condition environnementale identifiée par Child (1 972) et que 

l'on retrouve sous la même dénomination. Les managers confrontant un environnement fort 

complexe (Le. hétérogène) perçoivent une plus forte incertitude et manifestent plus de besoins 

en processus d'information que les managers confrontant un environnement simple (Duncan, 

1972 - Pennings, 1975 - Tung, 1979). La complexité évoque les différences des besoins en 

marketing et production de différents segments du marché (Burns & Stalker, 1961 - 



Khandwalla, 1977 - Mintzberg, 1979 - Lawrence & Lorsch, 1967 - Miller & Friesen, 1984a 

- Miller, 1987), mais aussi les dimensions : homogénéitéhétérogénéité, 

concentrationldispersion (Aldrich, 1972). 

Dans le cadre de l'environnement des tâches, la complexité est vue sous l'angle de 

l'interaction entre risque environnemental, dépendance et relations interorganisationnelles 

(Osborn & Hunt, 1974). Par ailleurs, cette dimension a été étroitement liée à la perspective 

incertitude de l'information (Lawrence & Lorsch, 1967 - Thompson, 1967). 

- La munificence 

En tant que limite où l'environnement peut supporter une croissance soutenue » le 

concept de munificence (opposé à rareté), développé par Starbuck (1976), renvoie à celui de 

capacité (Aldrich, 1979) ; cette dimension étant identique à la condition environnementale 

identifiée par Child (1 972) : illibéralité (illiberality). 

Pour compléter cet exposé sur la dynamique environnementale, nous proposons une synthèse 

de l'opérationalisation des différents concepts par les chercheurs, présentée dans le tableau ci- 

après. 

Dimensions /Auteurs 
Incertitude ou dynamisme 

.) Incertitude Dercue 

Approches du concept : 

Provositions de la théorie de la 
contingence 

Burns & Stalker, 196 1 

Lawrence & Lorsch, 1967 

Opérationalisation du concept 

Description des environnements de 20 firmes anglaises. Entretiens 
non-structurés, observations et impressions anecdotiques des 2 
chercheurs et des membres des entreprises. Pas de tentative pour 
isoler systématiquement les dimensions utilisées dans la 
description ou la mesure de l'incertitude 

Examen de 10 entrep indust US. Utilisation du niveau 
d'information pour exploiter les caractéristiques 
environnementales sans avoir recours à des listes descriptives 
d'éléments environnementaux. L'incertitude concerne des sous- 
environnements (ventes, production at R&D) composés de 3 
éléments : 
- le manque de clarté de l'information 
- incertitude générale de relations causales 
- durée de réaction par rapport aux résultats 
Questionnaire à item unique pour mesurer les perceptions des 
dirigeants de ces éléments d'incertitude pour chacun des 3 sous- 
environnements. 



Lorsch & Allen, 1973 

Impact de l'incertitude environnementale 
sur la planification a LT (long range 
planning) 

Lindsay & Rue, 1980 

Boulton & al., 1982 

Javidan, 1984 

Impact de l'incertitude sur la 
planification stratégique et 
opérationnelle dans les petites 
entreprises entrepreneuriales 

Matthews & Scott, 1995 

Incertitude environnementale perçue et 
analyse des activités des dirigeants 
d'industries manufacturières nigériennes 

Sawyerr, 1993 

Mesures du concept : 

Analyse du concept d'incertitude 
environnementale (mesures / validit4 

Tosi, Aldag & Storey, 1973 

indices reflétant la variabilité 
environnementale 

Downey, Hellriegel & Slocum, 
1975 - Tosi, Aldag & Storey, 
1973 

Duncan, 1973 

Plusieurs études ont utilisé l'échelle 
développée par Duncan (1973), en y 
apportant des modifications 

(e.g. Anderson & Kida, 1985 - 
Brown & Schwab, 1984 - 
Koberg & Ungson, 1987 - 
McCabe, 1990) 

Etude de 4 divisions et le QG de 6 f m e s  multidivisionnelles 
(conglomérats). Objectif : tester les positions contingentes. 

198 f m e s  avec une procédure similaire ii celle de Duncan (1972) 
pour la mesure environnementale 

Utilisation de la même classification. 

Idem 

Comment les niveaux de l'incertitude environnementale dans 
chacun des 8 secteurs environnementaux (clients, fournisseurs, 
distributeurs, concurrents, gouvernement, attitudes du public, 
technologie et marchés financiers) affectent de façon différenciée 
la planification stratégique et opérationnelle. 130 
propriétaireslmanagers et entrepreneurs d'entreprises de moins 500 
employés. 

Utilisation de l'incertitude environnementale perçue des CE0 
selon les mesures définies par Dafî & al. dans le cadre d'un 
échantillon d'entreprises manufacturières nigériennes 

Analyse de I'opérationnalisation de Lawrence & Lorsch (1967). 
Réplication. 122 dirigeants (top and middle levels) de 22 
entreprises représentant 12 industries. 
Construction de 3 indices de volatilité pour chaque entreprise et 
industrie comme critère de mesure de l'incertitude. Blandin, 
Brown & Koch (1974) proposent la valeur absolue du ratio 
R&D/actif ou R&DI ventes et non la volatilité pour mesurer 
l'incertitude. 

Les évaluations empiriques des propriétés de mesure des échelles 
de Lawrence & Lorsch (1967) et de Duncan (1972) a montré des 
faiblesses significatives. Les tentatives de validation de ces 
instruments en utilisant des mesures objectives de la volatilité 
environnementale n'ont pas réussi en général. 

2 dimensions de la perception qu'ont les managers de 
l'environnement des organisations : complexité et dynamisme. 
3 dimensions de l'incertitude a partir de l'analyse sémantique du 
discours d'individus sur le concept : 
- manque d'information par rapport aux facteurs 
environnementaux associés avec une situation de prise de décision 
donnée 
- manque de connaissance sur le résultat d'une décision spécifique 
en termes d'ampleur de perte de l'organisation pourrait perdre si la 
décision était incorrecte 



Miller, 1987 

Echelle d'incertitude environnementale 
perçue 

Miles & Snow, 1978 

L'incertitude environnementaleperçue a 
fait l'objet de mesures dans le cadre 
d'études spéc~pques 

(e.g. Daft, Sormunen & Parks, 
1988 - Dwyer & Welsh, 1985 - 
Lindsay & Rue, 1980 - Miller & 
Droge, 1986 - Smart & 
Vertinsky, 1984) 

Dynamisme 

(cf. Burns & Stalker, 1961 - 
Khandwalla, 1977-Lawrence & 
Lorsch, 1967 - Miller & Friesen, 
1984a - Mintzberg, 1979 - 
Thompson, 1967) 

Aldrich, 1979 

Dess & Beard, 1984 

Tan & Litschert, 1994 

- capacité ou incapacité à attribuer des probabilités en terme d'effet 
d'un facteur donnt? sur le succés ou l'échec d'une unité de décision 
dans l'exécution de sa fonction 

Dimensions environnementales et incertitude sont défmies en 
termes de perceptions des membres d'une organisation 
La simplicité/complexité des facteurs pris en considération dans 
une décision est opérationnalisée par le nombre et la similitude, en 
relation avec la stabilitéldynamismes des facteurs dans le temps. 

25 items, 6 sous-échelles contenant de 2 à 6 items chacune. 
Les sous-échelles correspondent aux 6 secteurs clés de 
l'environnement externe des organisations : fournisseurs - 
concurrents - clients - marchés financiers - gouvernement - 
agences de régulation 
Degré de prévisibilité concernant diverses caractéristiques de ces 
secteurs (éch. de Likert 7 points). L'échelle a été testée au niveau 
de sa fiabilité par Ireland, Hitt, Bettis & De Porras (1987) et Hitt & 
al. (1982). Evaluation de l'échelle de Miles & Snow par Buchko 
(1994). 

La fiabilité des échelles dans ces études est soit non reportée ou 
alors marginale. 
Les définitions de l'incertitude variant (incluant des concepts tels 
la turbulence, la complexité, la prévisibilité et l'hétérogénéité), 
l'interprétation des résultats est problématique. 

Imprévisibilité des actions des clients et concurrents, taux de 
changement dans les tendances du marché, innovation de 
l'industrie et R&D 

Stabilitélinstabilité, turbulence 
6 dimensions dérivées d'une revue extensive de la littérature sur 
les théories de l'écologie des populations et la dépendance vis-à- 
vis des ressources ont été discutées qui « se réfere(nt) à la nature et 
la distribution des ressources dans les environnements, avec 
différentes valeurs sur chaque dimension impliquant les 
différences dans des structures et activités appropriées )) 

Llvnamisme (variable de chanaement) : 
- Opportunités de croissance 
- Changement dans la technologie production service 
- Taux d'innovation dans les produits, services et processus 
industriels 
- R&D dans l'industrie 

Renouvellement de personnel (turnover), absence de modèle 
(pattern) et imprévisibilité sont les meilleures mesures de la 
stabilitélinstabilité environnementale. 



Tableau 7 : Opérationalisation des dimensions de l'environnement 

+ Turbulence 

Waterhouse, 198011992 

Mintzberg, 1994 
Hostilité 

cf. Khandwalla, 1973a-Miller 
& Friesen, 1978 - Mintzberg, 
1979 - Miller, 1987 

Complexitt! ou hét6rogPnéité 

(cf. Bums & Stalker, 1961 - 
Khandwalla, 1977 - Mintzberg, 
1979 - Lawrence & Lorsch, 
1967 - Miller & Friesen, 1984a) 

Chandler, 1962 - Khandwalla, 
1972 - Porter, 1979 

Aldrich, 1972 

Child, 1972 - Thompson, 1967 - 
Duncan, 1972 

Miller, 1987 

Environnement des tâches et efficacité 
organisationnelle 

Osbom & Hunt, 1974 

Munzpcence 

Child, 1972 
Aldrich, 1979 

Staw & Szwajkowski, 1975 

Notre investigation sur le terrain tente d'appréhender le contenu cognitif des 

dirigeants des entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la France par 

rapport à leur perception de l'environnement (au sens le plus large du terme), afin de 

« Haut degré de complexité et d'incertitude en correspondance 
avec des bas degrés de prévisibilité, autonomie et contrôle 1) 

Opportunité 

Degré de menace au niveau de la f m e  posé par les 
caractéristiques multifacette, vigueur et intensité de la concurrence 
et les hauts et bas (upswings/downswings) de l'industrie principale 
de la f m e  

Degré de concurrence, nombre des dimensions de concurrence, 
une législation restrictive 
- Hostilité des activités des concurrents clés du marché 
- Nombre de zones dans lesquelles il y a concurrence (prix, qualité, 
service, etc..) 
- Imprévisibilité des activités des concurrents du marché 
- Contraintes légales, politiques ou économiques 

Besoin de diversité dans les méthodes de production et marketing 
pour satisfaire différents clients 

Variations entre les marchés de la firme exigeant une diversité 
dans les orientations en production et marketing 

homogénéitéhétérogénéité, concentration/dispersion 

Hétérogénéité et gamme d'activités d'une organisation 

Besoin de diversité dans les méthodes de production et marketing 
pour satisfaire différents clients 

« Combinaison de trois variables : risque, dépendance et 
interaction interorganisationnelle » (p.233) 

Illibéralité (illiberality) 
Capacité 

Raretétmunificence 



repérer les éléments de structure et de dynamique qui participent à la construction de 

leurs représentations du monde. La dynamique environnementale' est analysée à travers 

l'incertitudeldynamisme qui est abordée par rapport à son acception contingente liée 

aux dimensions stabilitélinstabilité, turbulence (Aldrich, 1979). 

1.2.2.2- L 'évolution organisationnelle : perception du contexte passé 

Le dirigeant a une certaine conception du monde qui s'appuie sur ses expériences 

passées. A cet égard, l'histoire de son organisation et du secteur lui fournit un matériau de 

choix. L'évolution sur longue période révèle certains déterminants qui entrent dans le cadre 

de sa réflexion stratégique. Nous tenterons de définir le concept d'évolution et de repérer les 

thèses en présence, puis les thèmes clés avec un intérêt particulier pour les déterminants de 

l'évolution. 

a- Le concept d'évolution 

La notion d'évolution évoque une pluralité de phénomènes : adaptation ou 

changement, transition, mutation, développement, croissance, stagnation, régression, 

fluctuation, destruction ... 

Le mot évolution est un terme générique en étroite relation avec celui d'adaptation. 

Selon une acception psychologique « l'adaptation se réfère au changement de structure, de 

perception ou de comportement par lequel un organisme augmente ses chances de survie ou 

de réponse valable à une situation actuelle ou aux conditions de l'environnement. 

L'adaptation est passive dans l'accoutumance climatique, par exemple, ou le conformisme 

social ; elle est active lorsqu'il y a effort de l'individu pour renouveler ses habitudes, ses 

schèmes d'activité et ses catégories perceptives ou cognitives en vue d'une saisie plus efficace 

du présent dans sa nouveauté ou bien lorsqu'il y a effort de modification du milieu pour 

améliorer les conditions de vie ou de travail » (Mucchielli, 1969). 

Selon Danjou (1987), l'analyse des phénomènes d'évolution est étroitement liée aux 

notions de : 

1 Au delà de la dimension stabilité/instabilité/turbulence, nous tenterons de repérer la dynamique 
environnementale à partir d'autres dimensions dans l'analyse du discours produit par les dirigeants. 
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- temporalité, en ce sens que « l'évolution est le signe d'une réalité qui se construit au 

cours du temps ». La démarche d'observation serait alors une démarche de type 

historique 

- multidimensionalité, où se confrontent de façon interactive plusieurs variables. La 

complexité qui en découle peut alors être appréhendée par une démarche de type 

systémique dans sa globalité ou alors, au contraire, partielle ou réductionniste 

- libre arbitre/déterminisme, en cherchant la cause de l'évolution dans « le jeu qui 

s 'instaure entre libre arbitre et nécessité ou hasard ». Le débat (classique) oppose une 

conception volontariste à une conception déterministe 

- continuité/discontinuité, dans la mesure où l'évolution peut prendre la forme de 

variations graduelles, progressives ou alors de transformations, de sauts. Il s'agit de 

l'opposition entre conceptions continuiste et discontinuiste. 

Conception 
continuiste 

Approche Approche 
systémique historique 

(rnultidimensionnelle) ...* 

Conception Conception 
déterministe volontariste 

1 Approche u" "a Approche 
anhistorique réductionniste 

Conception (parcellaire) 
discontinuiste 

Figure 3 : Conceptions de I'évolution (Danjou, 1987) 

b- Les thèses en présence et thèmes clés 

L'évolution des organisations en longue période a fait l'objet d'un certain nombre de 

recherches empiriques : études de cas détaillées sur l'évolution de firmes américaines à 

travers les crises qu'elles ont traversées (Chandler, 1962/77/90), analyses longitudinales (sur 

au moins vingt ans) de firmes issues d'industries différentes (Miller & Friesen, 1984 - 

Greiner, 1972)' l'histoire d'entreprises en relation avec diverses industries et pays (Tushman, 

Newman & Romanelli, 1986). 



La notion d'évolution à travers la littérature organisationnelle est abordée de façon hétérogène 

par différents courants de pensée, associée à un certain nombre de thèmes clés. 

- Les thèses en 

Au regard de la diversité des problématiques et des disciplines mobilisées, 

l'identification selon les niveaux d'analyse peut aider à la compréhension des phénomènes se 

rapportant à l'évolution organisationnelle. 

Astley & Van de Ven (1983) proposent le repérage des approches théoriques (de la 

sélection naturelle, de l'action collective, structurelle des systèmes et du choix stratégique) 

par rapport au changement et comportement organisationnels et le rôle du manager en 

croisant les niveaux individuel/collectif et une orientation déterministe/volontariste. 

Tableau 8 : Approches théoriques de l'évolution organisationnelle (d'après Astley & Van de Ven, 1983, p.247) 

Niveau macro 

Populations et 
communautés 

d'organisations 

Niveau micro 

Organisation 
individuelle 

1 Cette synthèse a été réalisée à partir des contributions de : Astley, Van de Ven (1983) - Desreumaux (1996, 
1994) - Tushman, Newman, Romanelli (1986) - Amburgey, Rao (1996) 

Orientation d&term'niste 

Approche de la selection naturelle 

Ecoles : écologie des populations, économie industrielle, 
thCorieéconomique 

Structure : compétition environnementale et capacité 
pré-définissent les niches. La structure industrielle est 
économiquement et techniquement déterminée 

Chanpement : une évolution naturelle de la variation, 
sélection et rétention environnementale. Le contexte 
économique circonscrit la direction et l'étendue de la 
croissance organisationnelle 

Com~ortement : sélection environnementale naturelle ou 
économique aléatoire 

Rôle du manager : inactif 

Approche structurelle des systemes 
Ecoles : théorie des systèmes, fonctionnalisme structurel, 
théorie de la contingence 

Structure : rôles et positions hiérarchiquement organisés 
afin d'atteindre l'efficacité de la fonction du système 

Com~ortement : déterminé, contraint et adaptatif 

Rôle du manager : réactif 

Orientation volontariste 

Approche de l'action collective 

-: écologie humaine, économie politique 

Structure : communautés ou réseaux de groupes 
partisans semi-autonomes qui interagissent pour 
modifier ou construire leur environnement collectif, 
règles, options. Les organisations contrôlent I'action 
collective, libérant et développant I'action 
individuelle 

Changement : conflit, négociation et compromis à 
travers l'ajustement partisan mutuel 

Com~ortement : responsable, ordres collectivement 
construits et politiquement négociés 

Rôle du manager : interactif 

Approche du choix stratégique 
B: théorie de l'action, théorie contemporaine 
de la décision, management stratégique 

Structure : les personnes et leurs relations sont 
socialisées pour servir les choix et les buts des 
personnes détenant le pouvoir 

Changement : environnement et structure sont 
« construits )) (enacted) et expriment les 
significations de I'action des personnes détenant 
le pouvoir 

Rôle du manager : proactif 



Une autre catégorisation possible est proposée par Desreumaux (1994) qui distingue trois 

niveaux d'analyse : institutionnel, individuel et intermédiare. 

Le niveau institutionnel permet d'étudier la transformation « essentielle » de 

l'entreprise en tant qu'institution d'un mode d'organisation des activités économiques. Ce 

type d'analyse regroupe divers travaux : sur l'analyse de l'entreprise managériale (Berle & 

Means, 1968) prolongée par la théorie des droits de propriété, l'évolution et l'histoire 

d'entreprises (Chandler, 1962/77/90), l'approche du changement organisationnel à la lumière 

de la théorie des coûts de transaction (Williamson, 1975)' la perspective sociologique des 

modalités d'évolution (Thompson, 1967)' les nouvelles formes d'organisation de type réseau 

dynamique ou stratégique (Miles & Snow, 198411 986 - Jarillo, 1988). 

Le niveau individuel se focalise sur la firme en tant qu'entité individualisable et 

finalisée soumise à des changements de nature multiple qu'elle appréhende de manière 

réactive et/ou proactive. Des travaux concernant le cycle de vie organisationnel (Quinn & 

Cameron, 1983 - Miller & Friesen, 1984 - Greiner, 1972) les phases de formalisation, 

stagnation et revitalisation entrepreneuriale ou « cercles vicieux » (Masuch, 1985)' la 

créativité et maintenance (Aplin & Cosier, 1980 - Lawrence & Dyer, 1983) illustrent une 

préoccupation par rapport au niveau individuel des organisations. 

Enfin, le niveau intermédiaire appréhende l'évolution de groupes d'entreprises 

(population ou communauté d'entreprises) à travers les « groupes stratégiques » (Porter, 

1982)' les filières industrielles ou les org,anisations de type réseau. 

- Les thèmes clés 

A un niveau individuel, la problématique majeure est de considérer le destin de la 

firme et la diversité observable des destinées (Desreumaux, 199611994) à travers l'adoption de 

certaines formes et les changements qui s'opèrent (de premier ou de deuxième ordre) 

(Mintzberg & Westley, 1 992 - Levy, 1 986). 

Trois phases marquent la vie de l'entreprise : création, survie et disparition qui donnent lieu 

aux théories de l'entrepreneurship, l'adaptation et la défaillance. 



Entre sa création et sa disparition, l'entreprise dans sa période « survie » passe par un certain 

nombre d'états : croissance (internelexterne), stagnation, régression, éclatement, transmission, 

cession, redressement, revitalisation. 

Au niveau des groupes ou populations d'entreprises, il s'agit d'observer les phénomènes 

d'émergence, disparition, pérennisation, extension, renaissance, de groupes ou d'ensembles 

d'unités, ainsi que les diversités intra-groupes et inter-groupes. 

Toutefois, quels que soient le niveau d'analyse et l'objet de changement considérés, il 

s'agit de repérer les déterminants, la dynamique temporelle et les processus qui les animent 

(Desreumaux, 199611994). Pour notre part, nous nous intéresserons ici au premier thème, à 

savoir les déterminants de l'évolution. 

S'agissant des moteurs ou facteurs déterminants, les théories en présence s'articulent 

autour de trois modèles fondamentaux (Romanelli & Tushman, 1986 - Keats & Hitt, 1988). 

Une première approche (Hannan & Freeman, 1977 - Aldrich, 1979 - Pfeffer & 

Salancik, 1978) qualifiée de « contrôle externe » (Desreumaux, 1996), s'inspirant 

d'analogies biologiques et écologiques et la notion de darwinisme social, tend à 

privilégier l'environnement dans son rôle à long terme de sélection des formes 

organisationnelles et l'idée que les organisations doivent s'adapter, se conformer à leur 

« niche » ou disparaître. Le manager est relégué dans un rôle réactif, voire symbolique 

au sens où il permet de satisfaire le besoin qu'éprouvent les individus de croire à leur 

pouvoir personnel plutôt que de se voir sujet d'un déterminisme environnemental. 

Le modèle « d'inertie structurelle » (Kelly & Amburgey, 1991 - Amburgey, Kelly & 

Barnett, 1993) se focalise sur le rôle du passé dans l'explication des évolutions (ou de 

l'absence d'évolution) des entreprises sur longue période. L'entreprise est dès le 

départ immergée dans un réseau complexe d'engagements et d'interdépendances qui 

inhibent les possibilités de changement ultérieur. 

Le modèle du choix stratégique (Trist & al., 1963 - Child, 1972 - Berger & 

Luckmann, 1966 - Weick, 1977) met en valeur le rôle proactif des managers dans le 

modelage des domaines d'activités et caractéristiques organisationnelles, et plus 



globalement dans la maîtrise de leur destin : la stratégie d'une entreprise, son 

organisation, son environnement même sont modelés par les intentions et actions des 

individus qui détiennent le pouvoir en son sein. 

Le courant évolutionniste (Nelson & Winter, 1982 - Teece, 198211 98711 988 - Dosi, 

198411988 - Dosi & Marengo, 1993) présente un angle intéressant qui complète notre 

réflexion sur l'évolution, notamment par rapport au poids du passé. 

S'éloignant de la théorie néoclassique standard de la firme, la position évolutionniste penche 

pour la nécessité de procéder à partir d'une vision de la firme constituée d'individus distincts 

et dotés de caractéristiques cognitives qui leur sont propres (Winter, 1991)' en prônant 

1'« ultra-individualisme », bâtis sur l'idée de rationalité procédurale plutôt que de 

comportements de maximisation. L'action des agents au sein de la firme trouve sa cohérence 

dans des routines qui lient les comportements entre eux (Nelson & Winter, 1982). 

L'évolution de la firme au cours du temps n'est pas nécessairement lente et graduelle ; elle 

n'exclut pas les ruptures et les catstrophes. Toutefois, elle n'est pas pour autant (( libre )) et 

aléatoire, car la firme évolue suivant un « sentier » (path) déterminé. Les trajectoires 

dépendent de la nature et des compétences accumulées au sein de la firme. 

A partir de ce concept de sentier dépendant » (path dependancy), les évolutionnistes 

proposent une théorie de la transformation de la firme, compatible avec l'existence de 

bifurcations majeures dans l'évolution de celle-ci, s'appuyant sur une explication largement 

endogène du changement d'activité principale. 

La réponse apportée par cette perspective met en avant le rôle de l'histoire (Dosi, Teece & 

Winter, 1990), où le temps comporte des continuités (l'accumulation des apprentissages) mais 

aussi des discontinuités (les opportunités technologiques et les changements de trajectoires), 

qui sont définies par rapport à des critères cognitifs. 

Enfin, pour expliquer la diversité des performances technologiques et économiques 

des firmes et des nations, les auteurs de ce courant font valoir l'existence d'une pluralité 

d'environnements de sélection (Nelson & Winter, 1982) ; ce concept occupant une place 

importante dans la construction de la théorie évolutionniste. Ainsi, à travers différents 

éléments (structure de marchés, degrès d'ouverture des marchés aux nouveaux entrants, 

nature des réglementations, possibilités d'accès aux ressources financières.. . les 

évolutionnistes distinguent des environnements de sélection (( lâche )) et des environnements 



« étroits », qui vont peser de manière très différente sur l'évolution des firmes et la sélection 

qui s'opère entre elles au cours du temps. 

D'un point de vue diachronique, l'évolution des firmes tient compte de l'action 

conjuguée de forces historiques, contingentes et intentionnelles, qui se « déterminent 

mutuellement », en agissant « concurremment et non séquentiellement », où aucun élément 

n'est prépondérant par rapport aux autres (Danjou, 1987). 

Cette idée est synthétisée dans le schéma suivant : 

Action du tem~s  

Facteurs d'évolution historiques 
Tendances de l'environnement 

Compétences, ressources 
Identité de l'entre~rise 

Figure 4 : Détermination de l'itinéraire de l'entreprise sur l'axe du temps (Danjou, 1987, p.290) 

Lors de la phase empirique de notre recherche, les déterminants de l'évolution passée 

des firmes et de la filière industrielle lin seront analysés en tant qu'éléments participant 

au contenu des représentations managériales. 



12.2.3- La vision stratégique : projection dans le futur 

Tout en posant des problèmes par rapport à sa légitimation conceptuelle et une 

acception consensuelle (Filion, 1988, 1991 - D 'Amboise & Bouchard, 1990 - Abell, 1993 - 

Cossette, 1994 - Larwood, Falbe, Krieger & Miesing, 1995 - Morgan, 1996 - Raynor, 1998), 

la notion de vision stratégique, à travers la dimension projective qu'elle exprime, nous permet 

d'appréhender une certaine conception du futur, telle qu'elle transparaît à travers le discours 

du dirigeant. 

Dans un premier temps, nous allons définir la notion de vision stratégique, avant de 

considérer les variables qui serviront à l'exprimer dans le cadre de notre recherche. 

a- La notion de vision 

Selon Cyert, Kurnar & Williams (1993), les aspirations de la firme sont exprimées 

dans la vision. Ainsi, le caractère de la firme (grande ou petite, producteur généraliste ou 

spécialiste, insistant sur le marketing ou l'industrie) est déterminé par la vision de celle-ci. A 

cet égard, la vision est analogue à la théorie en science, car de la vision, les objectifs et la 

stratégie peuvent être déduits. Les objectifs de l'organisation deviennent les significations par 

lesquelles l'organisation est conduite et devient un stimulus à la réflexion stratégique. 

Pour Collins & Porras (1997), la vision stratégique est composée de trois éléments : des 

valeurs centrales (principes directeurs de l'entreprise), un objectif premier (raison d'être de 

l'entreprise et par nature hors de portée) et un projet ambitieux (réalisable à long terme, clair 

et motivant pour tous les collaborateurs). 

D'Amboise & Bouchard (1990) repèrent quatre thèmes principaux par rapport à l'utilisation 

par les chercheurs de la notion de vision : leadership, culture organisationnelle (Bennis & 

Nanus, 1985), stratégie d'entreprise ( Westley & Mintzberg, 1987, 1989) et contexte 

entrepreneurial (Filion, 1 99 1). 



Les tenants du premier thème (leadership) mettent l'accent sur le leader, duquel émane la 

vision, centrée sur le changement et mobilisant l'ensemble de l'organisation (D'Amboise & 

Bouchard, 1 990). 

Le passage de la vision individuelle à la culture organisationnelle permet de mettre en avant 

une vision partagée à travers les mythes et valeurs des membre de l'organisation (Schein, 

1985). 

Le management stratégique pose le problème de l'interaction entre organisation et contexte 

environnemental dans lequel le dirigeant développe sa vision. « A travers le futur projeté de 

l'entreprise sont inscrites des idées d'action. L'action elle-même, ainsi que les moyens à 

employer pour sa réalisation » (D 'Amboise & Bouchard, 1990, p. 1 1). 

Relativement au contexte entrepreneurial, il s'agit de lier la vision, l'entrepreneur et la 

création d'entreprise (Verstraete, 1997). La vision se profile derrière l'idée de création, dans 

le sens où elle en est la cause (Greenberg & Sexton, 1988) et s'exprime à travers l'intention 

qui débouche sur une réalisation réussie (Bird & Jelinek, 1988). Par ailleurs, la vision 

constitue une caractéristique inhérente à l'entrepreneur, partie intégrante de sa personnalité, se 

confondant avec ses idées et rêves dans le cadre du processus stratégique (Quinn, Mintzberg 

&James, 1988). 

b- Les définitions de la vision stratégique 

Pour beaucoup d'auteurs, la définition de la vision stratégique exprime l'idée d'une 

image ou construction mentale. 

Ainsi, pour Bennis & Nanus (1 985), la vision est « une image mentale d'un état futur possible 

et souhaitable de l'organisation » (p.78). 

Selon Filion (1991)' il s'agit d'« une image, projetée dans le fiitur, de la place qu'on veut voir 

occupée éventuellement par ses produits sur le marché, ainsi que l'image du type 

d'organisation dont on a besoin pour y parvenir » (p. 109- 1 10). 

L'auteur distingue trois catégories de visions : émergentes (idées et concepts de produits et 

services qu'un chef de file a dans la tête), centrales (généralement l'aboutissement d'une ou 

plusieurs visions émergentes, comportant une composante externe -place qu'on veut voir 

occupée sur le marché par son produit ou service- et une composante interne -le type 



d'organisation créée pour y arriver) et secondaires (qui s'expriment par des activités de 

gestion en marketing, finance, etc.). 

Carrière (1991) parle de « dynamique de construction mentale d'un futur souhaité et possible 

pour une entreprise » (p.36), et distingue trois niveaux : général (valeurs et croyances du 

décideur), intermédiaire (schémas mentaux stratégiques) et parcellaire (aspects de 

l'environnement qui intéressent le décideur). 

La vision stratégique n'est pas le résultat d'un exercice de prédiction du futur mais 

plutôt le fmit de la perspicacité du dirigeant (D'Amboise & Bouchard, 1990 - Cossette, 

1993). Elle renvoie essentiellement à « ce que sera l'environnement concurrentiel de demain, 

à y situer son entreprise et à développer une idée centrale, stratégique, vers laquelle il compte 

la diriger (D 'Amboise & Bouchard, 1990, p.14). 

La définition que nous retenons de la vision stratégique se veut dépasser le strict cadre 

organisationnel. D'une manière globale, il s'agirait d'une image mentale projetée dans le 

futur. A notre sens, cette projection ne se limite pas uniquement au champ de l'organisation 

car, en plus de considérations politico-économiques que justifie sa fonction de dirigeant 

d'entreprise, ce dernier s'insère dans un contexte social (réseau social, familial, amical) qui 

l'oblige à tenir compte de toutes les informations issues de son environnement, au sens le plus 

large du terme. Il s'agit d'une vision, au sens cognitif du terme, qui devient stratégique dans 

son interprétation orientée vers les objectifs de la firme. 

Nous appréhendons la vision stratégique des dirigeants par référence aux 

menaces et opportunités tels qu'employés par les auteurs de l'école contingente. Le 

dirigeant dispose alors d'une projection, qui alimente sa réflexion stratégique, générant 

des comportements et l'engageant dans l'action stratégique. 



1.3- L'analyse des liens entre les comportements stratégiques des dirigeants et leurs 

représentations de l'environnement 

Notre problématique envisage la relation entre comportements stratégiques des 

dirigeants et leurs représentations de l'environnement. 

Les représentations managériales s'inscrivent dans une dynamique temporelle, qui tient 

compte de la perception par les dirigeants d'un contexte présent (environnement pertinent), 

des facteurs d'évolution passés (à travers les déterminants de l'évolution qui ont marqué le 

secteur ces vingt dernières années) et enfin de leur projection dans l'avenir du secteur (vision 

stratégique). 

Notre investigation tente de répondre à la question de recherche suivante : 

Quelle est la nature des liens entre les comportements stratégiques des dirigeants 

(suivant la typologie de Miles & Snow) et leurs représentations de 

l'environnement dans la filière industrielle lin dans le Nord de la France ? 

Considérant la filière industrielle lin dans le Nord de la France comme le lieu 

d'interaction de différentes firmes et de différents individus, nous mettons en avant l'idée de 

diversité des comportements stratégiques des dirigeants et de leurs représentations de 

l'environnement, que nous présentons sous forme de propositions à tester. 

En effet, la typologie de Miles & Snow pose sur la proposition implicite de diversité des 

comportements stratégiques, à travers les quatre configurations comportementales : 

explorateur, défenseur, analyste et réactif. 

Par ailleurs, en prenant appui sur la controverse hétérogénéitéhomogénéité des 

représentations des dirigeants dans un même secteur, alimentée par des auteurs tels 

Hodgkinson & Johnson, (1 994) - Daniels & al. (1994) - Calori & Sarnin (1996), Spender 

(1 989) - Porac, Thomas & Baden Fuller (1 989) - Reger & Huff (1 993), notre deuxième 

proposition privilégie la diversité des représentations managériales. 



Notre recherche tente de préciser les propositions suivantes : 

P l  : Il y a diversité des comportements stratégiques des dirigeants des entreprises 

de la filière industrielle lin dans le Nord de la France 

Plbis : Cette diversité est saisie par l'intermédiaire de la typologie de Miles & 

Snow 

P2 : Il y a diversité des représentations de l'environnement par les dirigeants des 

entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la France 

P2bis : Cette diversité s'exprime à travers deux facteurs : 

les contenus exprimés par rapport au présent, passé et futur 

les cadres de référence des dirigeants 

P3 : Il existe des liens entre type de comportements stratégiques (Miles & Snow) 

et type de représentations de l'environnement par les dirigeants 

Le repérage des contenus stratégiques et cognitifs est abordé, de manière inductive, par 

rapport aux spécificités de la filière industrielle lin dans le Nord de la France. Il s'agit d'un 

secteur en déclin qui s'insère dans un contexte local imprégné par une histoire séculaire, 

comportant une population de P.M.E. organisée autour de trois métiers techniquement 

complémentaires (teillage, filature et tissage). 

Le discours des dirigeants constitue le matériau permettant de mettre en évidence les contenus 

cognitifs et les comportements stratégiques des acteurs. 

Le modèle ci-après visualise notre approche : 



Déterminants de 
l'évolution firme et filière 

Prise en c o m ~ t e  du nassé f 

Vision stratégique 
Prise en compte du futur 

Figure 5 : Modèle des comportements stratégiques des dirigeants et leurs représentations de l'environnement 



Synthèse du Chapitre 1 

Dans ce premier chapitre, nous avons tenté de bâtir un cadre conceptuel 

permettant de définir notre problématique de recherche, notre questionnement se 

situant en amont des problèmes liés à la décision par rapport à la démarche 

stratégique des dirigeants. 

Le cadre théorique à la base de notre réflexion s'articule autour des comportements 

stratégiques des dirigeants et leurs contenus cognitifs. 

Les comportements stratégiques des dirigeants sont appréhendés à partir des notions 

de réactivité 1 proactivité puis de la typologie de Miles & Snow que nous privilégions 

dans notre démarche. 

La notion de représentations managériales est abordée par rapport, d'une part, aux 

schémas cognitifs et cadres de référence des dirigeants emprunts aux travaux issus de 

la psychologie cognitive, d'autre part, à la théorie des représentations sociales issue 

des recherches en psychologie sociale. Par ailleurs, les représentations managériales 

s'inscrivent par rapport au contexte présent (perception de la structure et de la 

dynamique de l'environnement), passé (déterminants de l'évolution des firmes et de la 

filière sur une vingtaine d'années) et futur (vision stratégique). 

Notre problématique s'intéresse à la nature des liens entre les comportements 

stratégiques de dirigeants et leurs représentations de l'environnement dans le cadre de 

la filière industrielle lin dans le Nord de la France, sur la base des trois propositions : 

- Pl  : Il y a diversité des comportements stratégiques des dirigeants des entreprises de 

la filière industrielle lin dans le Nord de la France 

Pl bis : Cette diversité est saisie par l'intermédiaire de la typologie de Miles & Snow 

- P2 : Il y a diversité des représentations de l'environnement par les dirigeants des 

entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la France 

P2bis : Cette diversité s'exprime à travers plusieurs facteurs : 

les contenus des représentations par rapport au présent, passé et futur 

les cadres de référence des dirigeants 

- P3 : Il existe des liens entre type de comportements stratégiques (M & S) et type de 

représentations de l'environnement par les dirigeants 



Chapitre II- Méthodologie 

II.1- Une approche inductive et une méthodologie qualitative 

11.1.1- Une approche inductive 

Le terrain d'investigation représenté par la filière industrielle lin dans le Nord de la 

France, sur lequel repose notre travail, nous a conduit à adopter une approche inductive, par 

rapport à la compréhension des comportements stratégiques à travers les schémas cognitifs et 

cadres de référence des dirigeants d'entreprises du secteur. 

Le questionnement théorique a certes permis de fixer un cadre en proposant des pistes 

de réflexion. Toutefois, les spécificités du terrain exigeaient une observation et une immersion 

au cœur de préoccupations empiriques. En cela, notre position s'éloigne d'une conception 

hypothético-déductive qui partirait de concepts théoriques générant des hypothèses qui 

seraient confirmées ou infirmées lors d'une vérification empirique, notre démarche visant à 

extraire du terrain des éléments permettant de comprendre certains phénomènes et processus. 

La démarche inductive que nous privilégions, s'enrichit par un va et vient permanent entre 

terrain et théorie, et en ce sens correspond aux exigences d'une recherche scientifique par 

rapport aux principes de fiabilité et de validité. 

Comme le soutient Hempel (1996), ((dans une recherche scientifique, c'est une 

inférence inductive tirée de données recueillies antérieurement qui conduit à des principes 

généraux appropriés » (p.16). Cette idée est clairement exprimée dans cette description de la 

façon dont idéalement un homme de science procéderait : « Essayons d'imaginer un esprit 

d'une étendue et d'une puissance surhumaines, mais dont la logique soit semblable à la nôtre. 

S'il recourait à la méthode scientifique, sa démarche serait la suivante : en premier lieu, tous 

les faits seraient observés et enregistrés, sans sélection, ni évaluation a priori de leur 

importance relative. En second lieu, les faits observés et enregistrés seraient analysés, 

comparés et classés, sans hypothèses ni postulats autres que ceux qu'implique nécessairement 

la logique de la pensée. En troisième lieu, de cette analyse des faits, seraient tirés par 

induction des énoncés généraux affirmant des relations de classification ou de causalité entre 



ces faits. Quatrièmement, les recherches ultérieures seraient déductives tout autant 

qu'inductives, et utiliseraient les inférences tirées d'énoncés généraux antérieurement 

établis )) (Wolfe, 1924) )) (p. 17). 

Une recherche scientifique idéale comporte quatre étapes : 

- observation et enregistrement de tous les faits 

- analyse et classification de ces faits 

- dérivation d'énoncés généraux par induction à partir de ces faits 

- contrôles supplémentaires de ces énoncés généraux 

Appliquer à la lettre ces principes conduirait, comme le signale Hempel (1996), dans une 

quête de la recherche idéale, à remettre en question l'objet même qui est la recherche. 

11.1.2- Une méthodologie qualitative 

La méthodologie adoptée dans notre recherche est globalement qualitative. Cependant, 

nous avons voulu conférer à notre travail un caractère intégratif en recourant à des techniques 

quantitatives telles l'Analyse Factorielle des Correspondances (AFC) ou la classification 

hiérarchique. 

Les méthodes qualitatives sont des méthodes des sciences humaines qui recherchent, 

explicitent, analysent des phénomènes (visibles ou cachés). Ces phénomènes, par essence, ne 

sont pas mesurables (une croyance, une représentation, un style personnel de relation à autrui, 

une stratégie face à un problème, une procédure de décision...), ils ont les caractéristiques 

spécifiques des « faits humains ». L'étude de ces faits humains est réalisée avec des 

techniques de recueil et d'analyse qui, échappant à toute codification et programmation 

systématique, reposent essentiellement sur la présence humaine et la capacité d'empathie, 

d'une part, et sur l'intelligence inductive et généralisante, d'autre part )) (Mucchielli, 1991, 

P-3). 

Le fait humain se caractérise par cinq aspects originaux (Mucchielli, 1991) : 

- global et impossible à découper en tranches bien distinctes 



- analogie entre observateur et observé 

- ensemble de significations 

- attestation d'une présence 

- réciprocité de l'observation 

II. 1.2.1 - Le recueil des données 

Le terrain étudié nous a fournit un matériau riche. En effet, nous pouvons distinguer 

deux types de données : primaires et secondaires. 

Tableau 9 : Tpes de données utilisés 

Comportements 
stratégiques 

Représentations de 
l'environnement 

a- Les données primaires 

Le données primaires sont constituées d'entretiens de recherche ou interviews. Ceux- 

ci sont (( des méthodes de recueil d'information qui se déroulent dans une relation de face à 

face entre l'interviewé et l'interviewer. Dans cette situation, l'enquêteur essaie d'obtenir du 

sujet, souvent indirectement, les informations qu'il détient sur le thème qui constitue l'objet 

de sa recherche )) (Mucchielli, 199 1, p.28) 

Le déroulement des entretiens a été organisé, dans la phase de pré-enquête, d'entretiens 

exploratoires, puis dans la phase d'enquête définitive d'entretiens semi-directifs, qui ont 

permis la collecte systématique des données (Chauchat, 1990). 

Types de données 
primaires 

Entretiens semi-directifs (1 7 
dirigeants) 

Entretiens semi-directifs (1 7 
dirigeants) 

- Les entretiens exploratoires 

Types de données 
secondaires 

Sources documentaires : 
thèses, mémoires, 
études, statistiques 
(économiques et 
professionnelles) 

Afin de rédiger la grille d'entretien, nous avons procédé à quelques entretiens 

exploratoires qui nous ont permis de mettre en évidence certaines préoccupations d'ordre 



stratégique, par rapport à l'évolution depuis une vingtaine d'années du contexte qui a marqué 

la filière industrielle lin dans le Nord de la France, ainsi que les problèmes présents que vivent 

les entreprises. 

Les entretiens exploratoires permettent de collecter plusieurs types d'informations : 

des indicateurs, un répertoire d'éventail d'attitudes ainsi que des informations d'ordre lexical 

et sémantique. 

Les indicateurs constituent l'observation de l'ensemble des variables étudiées ne relevant pas 

uniquement de l'analyse théorique. Ainsi, il s'agit de l'intégration d'éléments liés « aux 

formes particulières que prennent les variables dans la population elle-même et de leurs 

manifestations à travers des comportements observables » (Chauchat, 1990, p.147). Un 

indicateur peut être un comportement verbal (énoncé d'opinion.. .) ou non verbal (mimique, 

posture.. .). Ces indicateurs peuvent être factuels, c'est-à-dire des faits (comme la formation 

suivie par le sujet), formels (comme le statut professionnel) ou subjectifs (comme une opinion 

sur un sujet, une représentation mentale). 

Le répertoire d'éventail d'attitudes permet de repérer les réponses possibles à une question 

particulière. 

Les informations d'ordre lexical et sémantique dans les entretiens exploratoires permettent 

de procéder à une analyse du langage utilisé par la population parente à celle étudiée. 

Ces entretiens ont été menés auprès de responsables d'organismes professionnels 

représentatifs, lors de rencontres informelles destinées à approcher le secteur et les principaux 

acteurs de la filière industrielle lin dans le Nord de la France. 

Par rapport à l'amont, nous nous sommes rapprochés des responsables de la Confédération 

Interprofessionnelle des Producteurs de Lin (CIPALIN), ce qui nous a permis de disposer 

d'informations relatives à certains problèmes vécus par ce segment. Concernant les segments 

filature et tissage, nous avons effectué un entretien non directif d'une durée de trois heures 

environ, auprès de l'ancien dirigeant en retraite de la filature Agache et ex-Président de la 

Confédération Générale des Filateurs et Tisseurs de Lin (CGFTL)'. Cette consultation nous a 

' auteur de l'ouvrage intitulé « le lin et les liniers », Comité Linier de France, Proff Editions (1988) 



permis de repérer un certain nombre d'éléments de réflexion liés au secteur linier, que nous 

avons exploités et formalisés lors de la construction de notre guide d'entretien destiné aux 

chefs des entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la France. 

- Les entretiens semi-directifs 

La filière industrielle lin dans le Nord de la France a été envisagée au niveau de la 

totalité de sa population qui, après recoupement de sources provenant de diverses origines1, 

représente quinze entreprises linières de teillage, filature et tissage ; auxquelles a été rajouté 

un échantillon des deux plus importantes entreprises de négoce, s'agissant d'une activité 

commerciale qui s'intercale entre les niveaux teillage et filature principalement. 

Ainsi, dix sept dirigeants d'entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la 

France ont été soumis à des entretiens semi-directifs en face à face, réalisés entre le 28 février 

et le 29 mai 1997, d'une durée moyenne d'une heure et demie ( lh  mini - 2h maxi). Les 

entretiens ont été enregistrés sur bande magnétique pour 14 d'entre eux (les 3 autres étant 

manuscrits) et retranscrits. Le guide d'entretien a été bâti autour de deux principaux thèmes : 

- l'évolution de l'entreprise : histoire, activités et choix stratégiques fondamentaux à 

travers les événements marquants de l'environnement depuis une vingtaine d'années, 

- l'évolution de la filière industrielle : poids de la filière sur l'activité de l'entreprise, 

maîtrise de la filière par l'entreprise, rôle de 1'Etat sur la stratégie de la filière et avenir 

de la filière. 

Afin d'écarter les biais de méthode commune, nous avons pris quelques précautions lors de la 

réalisation des interviews. D'une part, nous avons enlevé l'intitulé des rubriques du guide 

d'entretien, de manière à éviter une éventuelle anticipation des dirigeants sur les questions 

- - -- 

1 La population de la filière industrielle a été constituée à partir : 
- des listes d'adhérents au CIPALIN pour les activités amont (Confédération Inter-Professionnele des 
Producteurs Agriculteurs de Lin : regroupant I'AGPL [Association Générale des Producteurs de Lin], la FESTAL 
[Fédération Syndicale du Teillage Agricole] et I'USRTL [Union Syndicale des Rouisseurs-Teilleurs de Lin de 
France]) et la CGFTL pour l'aval (Confédération Générale des Filateurs et Tisseurs de Lin) 
- du Kompass 1995196197 
- de l'Annuaire de l'industrie Textile & Habillement 1995, URiC-GRIT 
- du ficher économique CC1 Lille-Roubaix-Tourcoing 97 
- de l'annuaire électronique France Télécom 



suivantes. D'autre part, trois rubriques ont été considérées : La création, l'évolution et les 

activités de l'entreprise, les choix stratégiques fondamentaux et enfin l'entreprise dans la 

filière industrielle. Mis à part cet ordre, les questions ont été volontairement disséminées dans 

le texte pour permettre le recoupement de certaines réponses. Les options proposées en plus 

petit caractère (dans les questions 12, 22 et 36) figurent sur le guide d'entretien en tant 

qu'éléments complémentaires destinés à relancer les dirigeants lorsqu'il n'y a pas de réponse, 

d'ailleurs, leur traitement tient compte de cette particularité. 

L'attitude non directive désigne « les conditions ou les caractéristiques de l'écoute que 

Rogers (1945) préconise d'avoir dans un entretien thérapeutique. Il s'agit d'une attitude 

complexe, fondée principalement sur trois dimensions : l'empathie, l'acceptation 

inconditionnelle et la non-directivité proprement dite » (Chauchat, 1990, p. 15 8). 

- l'empathie : capacité de comprendre ce que l'autre ressent, ce qu'il éprouve. 

- l'acceptation inconditionnelle : une condition de l'empathie. Attitude de 

disponibilité à l'égard d'Autrui, la possibilité à la fois de l'accepter comme il est et 

aussi d'éprouver de l'intérêt pour ce qu'il dit. 

- l'attitude non directive : désigne le fait que l'interviewer ne donne pas de 

directives. Il ne fait pas d'interventions visant à modifier ou à infléchir de quelque 

façon ce qui est dit par l'interviewé, de manière de penser ou de se comporter. 

Notre recueil des données primaires s'est effectué en une seule fois sur site, dans la 

mesure où les dirigeants ne sont pas facilement disponibles. Ainsi, en amont par exemple, ils 

participent sur le terrain (en plaine), à la vie agricole (en période de récolte du lin et pendant 

l'étape de rouissage) et industrielle (sur la chaîne de teillage). Notre investigation a eu lieu 

entre le 28 février et le 29 mai 1997, période cruciale pour l'exploitation du lin, à tous les 

niveaux de la filière industrielle, d'autant qu'une rumeur annonçait une meilleure saison 98 

par rapport à une effroyable année 97. Cette dimension n'est pas à exclure, quant à l'état 

d'esprit des dirigeants rencontrés et le discours produit. 



b- Les données secondaires 

Il s'agit de différentes sources documentaires : thèses, mémoires, études, statistiques 

(économiques, professionnelles), ouvrages à caractère général ou technique, revues 

techniques, archives d'entreprises, divers documents publicitaires et légaux.. . qui ont permis 

d'apporter un certain nombre de compléments et précisions. 

S'agissant de données comptables et financières, il est quasiment impossible d'en disposer au 

niveau des entreprises (ceci étant du sans doute à une certaine méfiance naturelle vis-à-vis 

d'un visiteur). Nous avons puisé l'information dans des bases de données telles Kompass 

finance, Diane, CD-Risk et Euridile pour reconstituer l'évolution de certaines entreprises 

issues de notre terrain (que nous avons présentée à la fin de chaque monographie en Chapitre 

III). Ainsi, nous avons pu disposer de 8 ans d'évolution dans le meilleur des cas. 

Signalons que cette difficulté du recueil de données comptables et financière se pose assez 

systématiquement s'agissant de PME. C'est moins le cas, concernant des entreprises ayant 

une certaine taille. En effet, les entreprises de la filière industrielle lin présentent des 

caractéristiques disparates. Ainsi, concernant les toutes petites unités du segment teillage, les 

procédures administratives sont, sinon réduites, quasiment inexistantes, ce qui rend difficile la 

restitution de ce type de documents, dans les moyennes structures, il y a un effort de 

formalisation qui se manifeste à travers certains supports informatifs ou publicitaires.. 

Les études centrées sur le secteur linier sont assez rares, souvent ce dernier est noyé dans des 

travaux liés au secteur textile dans son ensemble. En effet, il s'agit d'une activité textile 

relativement marginale (1,1% de la consommation mondiale de tissus). Les analyses et 

enquêtes annuelles d'entreprises de L'INSEE ne sont pas exploitables, étant donné le 

caractère ciblé de notre approche, toutefois, elles fournissent des éléments de réflexion. 

Les autres données secondaires regroupent, hormis des travaux de recherche (traitant des 

problématiques d'évolution, d'économie industrielle, de zones de développement local.. .) des 

ouvrages à caractère général ou technique, des annuaires professionnels, certaines 

publications traitant de problèmes liés au secteur textile-habillement en général, divers 

documents publicitaires et légaux 



II. 1.2.2- L 'analyse des données 

a- L'analyse de contenu thématique 

L'analyse de contenu thématique consiste à repérer des unités de sens qui composent 

l'énonciation et dont la présence ou la fréquence d'apparition peuvent avoir un sens pour le 

thème exploré. 

- Le codage : unité d'enregistrement et de contexte 

Selon Bardin (1 996)' le codage correspond à une transformation des données brutes du 

texte. Cette transformation, après découpage, agrégation et dénombrement, permet d'aboutir à 

une représentation du contenu, ou de son expression, « susceptible d'éclairer l'analyste sur 

des caractéristiques qui peuvent servir d'indices » (p. 134). 

Nous avons procédé à l'analyse des entretiens (plus de 200 pages) en traitant 

systématiquement les réponses des 17 dirigeants à chaque question issue de notre guide 

d'entretien. Cette phase a permis de repérer un certain nombre de variables clés, sélectionnées 

en fonction des occurrences les plus importantes. Afin d'éviter toute confusion sémantique 

sur certains concepts, nous avons privilégié une exploration quasi-manuelle des textes. La 

fonction « Rechercher » du menu « Edition » du logiciel de traitement de texte Word 7.0, a 

été le principal outil exploité. A titre d'illustration, un vocable polysémique comme le 

« temps » par exemple constitue une variable importante dans la filière industrielle lin en tant 

que « condition climatique » ou « météorologique », cette dimension disparaît lorsqu'il s'agit 

d'expressions telles: « dans le temps, les anciens faisaient ceci ou cela.. . » ou « de temps en 

temps ». 

- La catégorisation 

Il s'agit du regroupement par analogie d'éléments d'après des critères préalablement 

définis. Le critère que nous avons choisi est sémantique, en rassemblant les thèmes 

représentatifs d'un même concept sous le même titre. Ce qui nous a permis d'obtenir une 

grille des concepts principaux. 



b- Le sociogramme et la théorie des graphes 

La filière industrielle lin a fait l'objet d'un sociogramme, sur la base des citations 

spontanées des dirigeants rencontrés, dans le cadre d'une analyse en terme de réseaux 

sociaux. Nous allons présenter cet outil, en exposant le principe et la théorie des graphes à 

laquelle il se rattache. 

- Le sociogramme 

S'agissant du principe, « un sociogramme se présente comme un schéma, comme un 

ensemble de lignes qui relient un ensemble de points. Une telle configuration est 

communément appelée un réseau ». Celui-ci est « un ensemble de liaisons reliant les éléments 

d'un ensemble d'objets ou de personnes » (Parlebas P., 1992, p. 100). 

Soulignons que le sociogramme ((n'est pas simplement une méthode de présentation des 

faits » ; il « est avant tout une méthode d'exploration » (Moreno, 1934, p.56). 

En fonction du problème posé, il conviendra de choisir le réseau adéquat et par 

conséquent, parmi une diversité de sociogrammes, celui qui correspond : choix et rejets, 

perception d'autrui, désignations de leadership, flux empathique.. . Cependant, le 

sociogramme des réciprocités semble être, dans le cas général, le mode de figuration qui 

s'impose. 

Selon Parlebas (1992), nous pouvons distinguer plusieurs types de sociogrammes. 

Ainsi, le sociogramme des choix et des rejets réciproques souligne l'ossature 

majeure du groupe. Il met à découvert la structure des liaison à double sens qui, à ce 

titre, comptent parmi les plus solides et les plus susceptibles de trouver un 

prolongement dans le comportement réel des personnes. 

Le sociogramme individuel est un extrait du sociogramme groupa1 focalisé sur une 

seule personne. La constellation des interactions liant ce sujet à tous les autres est 

représentée sous la forme d'une rosace centrée sur ce sujet ainsi privilégié. 

D'autres sociogrammes peuvent être construits selon des paramètres liés à la taille. 

Lorsque celle-ci est réduite, il est possible de dresser un sociogramme qui prend en 



compte tous les choix et tous les rejets ; si les phénomènes de préférence sont bien 

tranchés, le résultat est parfois spectaculaire. Mais dès que l'effectif du groupe croît, le 

sociogramme risque d'être sur-encombré, et la représentation graphique n'a plus 

grande utilité. 

En outre, le sociogramme constitue une méthode de présentation et d'exploration des faits 

(Parlebas, 1992). D'une part, les « cartes » de géographie sociométrique permettent 

d'objectiver les configurations sociales et les réseaux d'interactions. Ce type de configuration 

« offre en un seul regard l'essentiel d'une structure groupale, et peut résumer avec bonheur de 

fort longs discours. Elle accompagne et stimule l'intuition de l'observateur » (p. 102). 

D'autre part, la figuration graphique va au-delà d'une banale présentation des données dans la 

mesure où elle autorise un traitement mathématique générateur de connaissances nouvelles. 

« Le sociogramme possède l'avantage d'offrir une image souvent très évocatrice des relations 

intragroupales ; il soutient l'intuition et peut ainsi suggérer immédiatement des hypothèses et 

des interprétations nouvelles » (p. 104). 

Au niveau conceptuel, l'utilisation du sociogramme trouve ses fondements par rapport à la 

théorie des graphes, utilisée dans l'étude des réseaux sociaux en sciences sociales. 

- La théorie des graphes et les sciences sociales 

Le langage des graphes est un outil privilégié pour décrire les aspects formels des 

réseaux sociaux. La théorie des graphes est une branche des mathématiques (Berge, 

19671198311987) qui a été très tôt utilisée en sciences sociales (Flament, 1963165 - Harary & 

al., 1965 - Bertin, 1967). 

« De façon intuitive un graphe est un schéma constitué par un ensemble (supposé fini) de 

points xl ,  x2, x3, . . ., xn et par un ensemble de flèches reliant chacune deux points. Les points 

sont appelés sommets et les flèches, arcs du graphe. Si en outre le nombre d'arcs allant de xi à 

xj @ris dans cet ordre) ne peut jamais dépasser p, on a affaire à un p-graphe. L'ensemble des 

sommets d'un graphe G est généralement désigné par X et l'ensemble des arcs par U. L'arc 

qui va d'un sommet ki à xj est dit de la forme (xi, xj) » (Degenne & Forsé, 1994, p.77). 

« Dans certaines analyses de réseau, on peut disposer de données pondérées, indiquant par 

exemple la fi-équence d'une relation entre deux individus ou une quantité échangée. Le graphe 



est alors valué. Chaque arc est surmonté d'un chiffie indiquant le poids de la relation. Dans la 

matrice d'adjacence les chiffres indiquent ces poids. 11 est toujours possible de revenir à des 

données binaires, en ne codant 1 que pour les poids dépassant un certain seuil, et O sinon )) 

(Degenne & Forsé, 1994, p. 80). 

c- L'approche monographique 

La prise en compte de la dynamique temporelle, notamment par rapport à la perception 

d'événements liés à l'évolution organisationnelle passée, nous a inscrit dans une perspective 

historique. Nous avons eu recours à la monographie d'entreprises de la filière industrielle lin 

dans le Nord de la France, sur la base des données issues des entretiens avec les dirigeants, 

ainsi que des informations diverses recueillies à partir de différentes sources (documents 

d'archives, publicitaires, historiques, financiers.. .). 

Le principe de la monographie est « l'étude complète et détaillée d'un groupe social. 

Elle se propose d'épuiser tous les aspects qui concernent la vie de ce groupe. Pour ce faire, 

elle utilise un ensemble de méthodes le plus souvent qualitatives » (Mucchielli, 199 1, p.99). 

La méthodologie générale de la monographie utilise trois grands types de techniques 

qualitatives : 

- la recherche et l'exploitation de documents qui concernent aussi bien l'histoire, la 

démographie, l'économie ou la psychologie des acteurs en question, 

- l'observation sur le terrain qui concerne la géographie, la démographie, la 

sociologie du groupe considéré, 

- l'enquête psychosociale par questionnaire ou entretien et interview, enquête qui 

concerne l'économie, la sociologie et la psychologie du groupe considéré. 

d- Les statistiques descriptives 

L'analyse de contenu a été soumise à une Analyse Factorielle des Correspondances 

(AFC) afin de voir s'il y a diversité ou homogénéité des représentations de l'environnement 

au sein de la Filière industrielle lin dans le Nord de la France. Nous avons procédé à une 

classification hiérarchique pour repérer les comportements stratégiques des dirigeants, à partir 

des données stratégiques issues de l'analyse de contenu thématique. Par ailleurs, une analyse 



de positionnement multidimentionnel (MDS) a permis de placer les acteurs de la filière 

industrielle par rapport à leurs proximités en tenant compte de l'ensemble des variables mises 

en évidence dans la recherche. 

- L'Analyse factorielle des correspondances (AFC) 

L'Analyse Factorielle des Correspondances (AFC) est « essentiellement un mode de 

représentation graphique des tableaux de contingence qui sont en général des tableaux de tri 

croisé ou des groupes de tableaux de tri croisé, mais qui peuvent être aussi des tableaux 

binaires ou des tableaux d'occurrence (. . .). Elle vise à rassembler en un ou plusieurs graphes 

(généralement moins de 4 et très souvent un seul), la plus grande partie possible de 

l'information contenue dans le tableau, en s'attachant non pas aux valeurs absolues, mais aux 

correspondances entre les caractères, c'est-à-dire aux valeurs relatives » (Delagarde, 1995, 

p.57). 

Nous avons soumis les tableaux des occurrences, relativement aux contenus des 

représentations liés au présent (perception de la structure et dynamique de l'environnement), 

passé (déterminants de l'évolution des firmes et de la filière) et futur (vision stratégique) à des 

AFC, de manière à obtenir des représentations graphiques qui restituent les dimensions 

pertinentes. 

- La classification hiérarchique 

Dans son principe, la classification hiérarchique consiste à prendre en compte un 

faisceau de caractères par regroupement en un certain nombre de paquets séparés par rapport 

aux individus les plus proches les uns des autres dans l'espace des dimensions définies par les 

caractères. 

La classification hiérarchique fait partie de la famille de l'analyse typologique qui poursuit un 

double objectif commun. D'une part, il s'agit de construire, à partir de variables choisies a 

priori, des groupes d'individus ; d'autre part, constituer les groupes de façon à ce que les 

individus appartenant à un même groupe se ressemblent le plus possible et que les groupes 

soient les plus différents possible les uns des autres. 



Les méthodes d'analyse typologique sont basées sur des distances entre individus, qu'il 

s'agisse de personnes, de marques, de produits, de pays.. . Les données d'entrée se présentent 

sous la forme d'un tableau de distances, le choix de la méthode de calcul de ces dernières 

faisant partie intégrante de l'analyse. Ces calculs s'adaptent à tous les types de données 

(métriques, ordinales et nominales). 

Les méthodes hiérarchiques peuvent être ascendantes ou descendantes. Les premières, les plus 

fréquentes, procèdent par agglomération, les secondes par décomposition. 

Pour notre part, nous avons effectué une classification hiérarchique ascendante en 

nous appuyant sur les informations stratégiques issues de l'analyse de contenu thématique, en 

choisissant la méthode de Ward par rapport à la distance du Khi2. Cette méthode de 

classification des observations, commence par additionner les carrés des distances entre 

chaque observation et les moyennes de classes. A chaque étape de la classification, les deux 

observations ou classes qui présentent le plus petit accroissement de la somme globale des 

carrés des distances inter-classes sont agrégés. 

La méthode de Ward calcule les distances par rapport aux centres de gravité en pondérant 

chaque classe, alors que d'autres méthodes mesurent la plus petite ou la plus grande 

dissimilarité entre les objets de deux classes, comme c'est le cas pour le saut minimal ou 

maximal (Foucart, 1997). 

- L'analyse de positionnement multidimentionnel des acteurs (MDS « multidimensional 

scaling ») 

Il s'agit de prendre en compte les données de base en tant que dissimilarités, c'est-à- 

dire des données de type distance. Le but du positionnement multidimensionnel consiste à 

identifier et modéliser la structure et les dimensions d'un ensemble de stimuli (objets ou 

événements) à partir des données de dissimilarité observées parmi les stimuli. 

Nous avons effectué une analyse multidimensionnelle des acteurs de la filière industrielle lin 

dans le Nord de la France (1 7 dirigeants) par rapport à l'ensemble des variables repérées dans 

l'analyse de contenu thématique, afin de disposer d'une représentation graphique qui place les 

dirigeants en tenant compte de leurs proximités. 



11.1.2.3- Les critères de validation 

S'agissant des méthodes qualitatives, les critères d'évaluation sont l'acceptation 

interne, la complétude, la saturation, la cohérence interne et la confirmation externe 

(Mucchielli, 199 1). 

Au niveau des critères d'acceptation interne, qui ((renvoie au fait que le chercheur, sa 

recherche et ses résultats sont acceptés par les acteurs, le groupe.. . ceux à qui il a affaire dans 

sa recherche et ceux sur qui portent sa recherche » (Mucchielli, 1991, p. 1 1 1 - 1 12), et de 

cohérence interne par rapport aux conduites et pensées des hommes et des groupes, notre 

travail s'est enrichi de l'apport d'acteurs issus du terrain, composés de professionnels et de 

représentants des différents segments, rencontrés notamment lors de la phase exploratoire 

(développée plus haut) et durant la recherche de sources secondaires (professionnelles). Ces 

différents contacts ont fait l'objet d'échanges et discussions allant dans le sens de l'atteinte 

des deux objectifs. 

Les critères liés à la complétude c'est-à-dire un ensemble de résultats auxquels il ne manque 

rien, « mais aussi, une présentation de ces résultats faite en un ensemble cohérent qui a par 

lui-même un sens et qui permet une compréhension globale du phénomène » (Mucchielli, 

1991, p. 113) et à la saturation marquant le recueil de données qualitatives sont en relation 

avec le processus méthodologique mis en œuvre. La collecte d'informations a été dictée par le 

soucis d'apporter les éléments les plus pertinents et complets pour répondre à notre question 

de recherche. 

Enfin, la confirmation externe définie par rapport à « l'adhésion et l'acceptation des résultats 

de la part des personnalités scientifiques : experts, spécialistes de la question, les chercheurs 

du même domaine » (Mucchielli, 199 1, p. 1 17) s'exprime à travers la formalisation de notre 

problématique par rapport au cadre académique et aux impératifs scientifiques qu'exige un 

travail de recherche. 



Le schéma ci-après décrit le processus de recherche. 

Choix du terrain 

Filière industrielle linière 
dans le Nord de la France 

Choh des Firmes 

Sources documentaires : 

Etudes 1 
Données statistiques 
Ouvrages a caractère 

publicitaires et légaux 

Guide d'entretien Choix des Acteurs 

I 

Résultats de la recherche 
Eléments de discussion 

- 
Enregistrement -+ Codage 4 - Entretiens semi-directqs + Transcription 

- -  

Figure 6 : Processus de recherche 

Traitement et analyse des données : 

Analyse de contenu thématique 
AFC, classification 
Sociogramme 

+ 
1 1 

4 
Monographies : 

Filière industrielle 
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Synthèse du Chapitre II 

Dans ce chapitre méthodologique, nous envisageons une démarche inductive 

qui part des propositions présentées dans la problématique (Chapitre 1). 

Le mode d'observation et le recueil des données est d'ordre qualitatif. En effet, le 

matériau de base, qui a servi au travail de recherche, est constitué, d'une part, du 

discours de l'ensemble des dirigeants des entreprises de la filière industrielle lin dans 

le Nord de la France (entretiens semi-directifs retranscrits), d'autre part, de la collecte 

de diverses données secondaires relatives à l'évolution des firmes et du secteur. 

Le traitement des données intègre des outils qualitatifs (analyse de contenu 

thématique, sociogramme, monographies d'entreprises) et quantitatifs (essentiellement 

des statistiques descriptives : Analyse Factorielle des Correspondances [AFC], 

Classification hiérarchique et Analyse de Positionnement Multidimensionnel [MDS]. 



Chapitre III- La filière industrielle lin 

III.1- L'industrie linière et le découpage de l'industrie textile 

111.1.1- Les approches de la notion de filière 

Il s'agit d'approches résultant du découpage en secteurs et branches réalisé par 

l'INSEE : nomenclature des activités (NAP) 

Bien que le critère soit celui du produit, ce dernier correspond à une ou plusieurs matières 

transformées par une suite d'opérations technique, sur un matériel donné, afin de répondre à 

une demande. La nomenclature est différente suivant le(s) critère(s) retenu(s). 

Selon Battiau (1976)' nous pouvons distinguer les critères suivants 

- stade de fabrication 

- nature de la matière 

- technique utilisée 

- type de matériel 

- catégorie de produits 

- catégorie de marché, de clientèle 

Le découpage des secteurs industrie textile et industrie de l'habillement résulte de l'ordre 

donné dans l'utilisation de ceux-ci. 

Ainsi, il existe différentes sources et diverses approches : 

- Etudes de la DAFSA (aspect stade de fabrication) 

- Statistiques des douanes (aspect produit et matières) 

- Statistiques de l'INSEE enquêtes annuelles (aspect branche NAP 1973 : stade de 

transformation . . .) 

- Statistiques professionnelles (aspect branche NAP avant 1973 : critère matière et place 

dans le cycle de transformation) 

L'intérêt pour la notion de filière réside dans le fait que l'on est en face d'une logique 

verticale de transformation de la matière. 



111.1.2- L'industrie linière : « filière partielle » ou « sous filière » de la filière textile 

III. 1.2.1 - Les notions de filière 

L'approche en termes de filières, même si elle apparaît comme une problématique 

récente recoupe, à travers des études très différentes, de nombreux domaines de l'analyse 

économique. La filière est un ensemble articulé d'activités économiques intégrées, intégration 

consécutive à des articulations en termes de marchés, technologie et capitaux (Chevalier & 

Toledano, 1980). Le sujet est vaste et favorise des études portant aussi bien sur les rapports 

entre les différents stades de la filière, les ensembles d'organisations internes, les stratégies 

des firmes consécutives à la place occupée par une filière dans la structure productive. 

Cependant, la totalité des auteurs s'accordent sur un point commun : la filière, dans les 

relations qui la soutiennent, définit de manière cohérente un espace de production. Cette 

notion correspond à la transformation progressive d'une matière première en produit fini et 

constitue la définition la plus immédiate et la plus répandue du concept (Perez, 1982). 

Dans cette optique, la filière apparaît comme un processus de production permettant 

d'élaborer un produit destiné à la satisfaction de la Demande Finale, suivant différentes 

étapes. Ainsi, la filière évoque une succession finalisée d'états d'actions, elle renvoie aux 

états successifs d'un produit et plus particulièrement aux différentes activités correspondant 

aux stades d'un produit » (Rainelli, 1982). Ces stades ou pôles sont constitués par les unités 

de production qui caractérisent les étapes techniques par lesquelles il est nécessaire de passer 

afin de transformer les matières premières, le produit apparaissant successivement comme 

input puis comme output à chaque nouvelle transformation. Ce rapport technique se traduit 

par des relations d'achats-ventes qui constituent le support économique de la circulation du 

produit d'amont en aval, excepté bien sûr dans le cas de filière intégrée par une seule firme. 

Le processus se termine par la mise à disposition de la consommation finale d'un ou plusieurs 

produits ayant transité par des pôles différents aussi bien par leur technologie, leur taille que 

leur organisation et soumis à des contraintes relationnelles de prix et de stratégie. 

Au sens de Parent (1978), la notion de filière évoque une suite d'actions s'enchaînant 

les unes sur les autres et possédant une finalité ». Elle met en valeur l'interdépendance de 

différents acteurs afin d'obtenir un produit final correspondant à une demande, ceux-ci 

réalisant successivement les transformations techniques à partir d'une ou plusieurs matières. 

Cette notion recèle un certain nombre de difficultés lorsqu'elle se définit par rapport à un 



produit bien déterminé, un ensemble de produits, une matière, un ensemble cohérent de 

techniques, un segment de marché. A cet égard, Parent (1978) met en avant trois problèmes 

essentiels : définir la fin de la filière, définir le début de la filière et enfin, examiner si la foule 

d'opérations différentes qui souvent la constituent, ne peuvent être regroupées en sous 

ensemble pertinents pour l'étude du système productif. 

III. 1.2.2- La filière textile habillement 

Elle permet de satisfaire le besoin du consommateur en réalisant des produits à partir 

d'un type de matière : la fibre, ce qui a entraîné toute une logique du processus de 

transformation. 

La filière recouvre : 

- au niveau final, trois fonctions de demande : habillement, équipement du foyer, 

équipement des entreprises. 

- au début : l'ensemble des fibres utilisables aussi bien animales, végétales, chimiques 

et artificielles, minérales. 

- un processus logique de transformation dans lequel il est possible de dégager six 

stades principaux : les fournisseurs de matière première, la préparation de la 

matière (le nettoyage par exemple ou le rouissage), la filature (transformation d'une ou 

plusieurs matières en fil), l'entrecroisement des fils (soit par la technique du tissage ou 

du tricotage) afin d'obtenir un tissu ou une étoffe, la confection et l'ennoblissement 

pouvant se trouver à tous les stades. 

Remarquons toutefois qu'un produit d'une autre filière peut convenir au même besoin du 

consommateur, mais les possibilités de substitution dans l'état actuel de la technique semblent 

faibles, que d'autres filières peuvent travailler la fibre (industrie papetière) suivant un autre 

processus de transformation, que certains produits textiles nécessitent un processus écourté : 

non tissés, ouate ... 

La filière textile habillement correspondrait assez bien à une filière produit » au sen où la 

cohérence technico-économique du système d'unité de production et de distribution qui 

constitue la filière ou autrement dit le critère d'appartenance à la filière repose généralement, 



dans cette approche, sur une caractéristique physique, chimique ou technique de production. 

On parlera de la filière bois, de la filière acier ou de la filière informatique (Malsot, 1980). 

A une diversité de réponses à des besoins du consommateur, à un grand nombre de produits 

possibles, a la variété importante de fibres mises en œuvre, il existe bien une même logique 

d'ensemble technique et économique. 

La filière ainsi définie déborde des nomenclatures par branches ou secteurs, et transgresse le 

découpage traditionnel de l'économie en primaire, secondaire et tertiaire. Une Filière 

industrielle est constituée de l'ensemble de stades de processus de production qui conduit des 

matières premières a la satisfaction du besoin final du consommateur ((Stoffaes, 1980). 

Dans cette optique, la filière textile comprend non seulement la transformation technique, 

mais aussi la production des fibres (secteur primaire) et la commercialisation finale (secteur 

tertiaire). 

III. 1.2.3- La notion de sous filière oujlière partielle 

En poursuivant l'approche préconisée par Parent (1978), il est possible de réaliser un 

découpage de la filière textile habillement suivant trois critères : la nature de la matière, la 

technologie mise en œuvre, la segmentation en produits de la demande finale. Il est possible 

de parler de (( filière matière », de (( filière technologique », de (( filière demande finale ». 

Aspect historique : unicité de découpage 

Dans le passé, le découpage effectué suivant ces trois critères était le même : de 

l'origine de la matière jusqu'au marché final. 

En fonction d'un besoin du consommateur, était mise en œuvre une matière qui 

nécessitait une technologie particulière. L'ensemble amenait un certain nombre de 

comportements de la part des acteurs. 

Il faut reconnaître qu'un facteur essentiel de découpage industriel était la nature de la 

matière. On pouvait distinguer les sous filières laine (cycle peigné), laine (cycle 

cardé), coton, lin, soie ... Elles étaient profondément marquées par les caractéristiques 

physiques, chimiques et économiques de chaque matière. 



Remise en cause par le phénomène de substitution 

- suivant le critère matière : les distinctions entre sous filières sont moins nettes avec 

l'introduction d'une fibre commune, la fibre chimique. La filière matière a une 

signification en tant que découpage, c'est le critère essentiel retenu par les statistiques 

douanières, mais aussi en tant qu'actions promotionnelles (cf. le label linier masters of 

linen). 

- suivant le critère technologique : malgré certaines nuances, le matériel est rigide dans 

son utilisation au niveau de la filature. 

- suivant le critère marché ou « filières fonction de demande » (Malsot, 1980). Dans 

une telle hypothèse, une filière est un système d'acteurs qui produisent ou distribuent 

des biens et services pour la satisfaction d'une même fonction de demande finale. Les 

filières s'identifient donc par une fonction demande finale pour la consommation ou 

l'investissement, et par la désignation des stades de production et de distribution 

classés par niveau. Pour répondre à une demande du consommateur, par exemple, en 

vêtements de dessus, les produits peuvent provenir de matière et de technologie 

différentes. Il existe à ce niveau des phénomènes de substitution par exemple entre 

produits liniers et cotonniers. 

Une certaine réalité historique de la sous filière' 

Caractéristiques de la sous filière lin 

A l'instar des sous-filières textiles telles la laine, le coton ... la sous filière lin est 

dépendante de la combinaison : besoins du consommateur 1 produits 1 matière 1 

technique 1 comportements. 

Aussi, un ensemble d'activités a été profondément marqué par les caractéristiques de 

cette matière, les comportements. 

III. 1.2.4- LesJilières élémentaires 

La filière élémentaire ou filière-Produit correspond à une description d'un produit à 

partir de l'amont ou de l'aval, en repérant les différentes étapes de sa transformation et de son 

' ce point est dtveloppé, de manière précise, en 111.3.1 sous l'intitulé : le Nord Pas-de-Calais : une région 
marquée par son histoire 
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élaboration. Notons que des présentations de cet ordre ont été faites pour de grandes filières, 

comme la filière électronique, comme des services ou des fonctions, tells la filière santé 

(Rainelli, 1993). 

Au sein de la filière textile-habillement, nous pouvons définir des filières élémentaires. 

Ces dernières font appel, chacune séparément, à la combinaison de techniques élémentaires 

par stade de transformation, en vue de la satisfaction d'un besoin déterminé du consommateur 

final. Dans la réalité, la filière apparaît comme un ensemble complexe d'activités marquée par 

l'extrême diversité des matières, produits et techniques. L'évolution de la technologie mais 

aussi de la demande pousse vers la diversité des matières, matériels et produits, des 

possibilités de substitution accentuant les combinaisons verticales d'activités. 



111.2- La description de la filière industrielle lin 

La fibre linière a la spécificité d'être produite localement et diffusée mondialement. 

L'analyse de la filière industrielle lin dans le Nord de la France serait un non-sens sans la 

prise en compte d'un environnement plus large, qui permettrait d'en saisir à travers certaines 

grandeurs, les enjeux à un niveau international. Sur la base des statistiques les plus récentes, 

nous envisageons l'industrie linière dans le monde, l'Europe et la France. 

111.2.1- L'industrie linière par zone géographique 

I I .  2.1.1 - L 'industrie linière dans le monde 

La photographie que nous proposons de la filière linière met en avant la culture du lin, 

le teillage, la filature et la production des principales fibres dans le monde. 

a- La culture du lin dans le monde 

Au regard des statistiques disponibles, la culture du lin dans le monde représente 627948 ha, 

mettant en valeur cinq zones principales. Les trois plus importantes sont l'ex- URSS (58,7%), 

la Chine (20'7%) et l'Europe occidentale (14,2%), de moindre mesure l'Europe de l'Est 

(4,8%) et divers pays : Chili, Egypte, Finlande (1,6%). 

Culture du lin dans le monde 
(données 94/95) 

Ex-URSS Chine Europe Europe de Autres pays 
occidentale 1'Est 

Figure 7 : Culture du lin dans le monde (CELC/Masters of Linen) 



- L'Ex-URSS : premier pays de culture du lin dans le monde 

Sur les 368470 ha de lin cultivés en ex-URSS, 96,7% sont réalisés par l'Ukraine, la Russie et 

la Bielorussie, ces dernières représentant respectivement 38%, 36,1% et 22'6%. La Lituanie, 

la Lettonie et l'Estonie complétant les 3'3% restant. 

Culture du  lin d a n s  le m o n d e  I Ex-URSS 
(données 93194)  

1 Ukraine Russie Bielorussie Lituanie Lettonie Estonie 1 

Figure 8 : Culture du lin en Ex-URSS (CELC/Masters of Linen) 

b- Le teillave du lin dans le monde 

- Les meilleurs rendements en filasses 

La filasse est l'amas de filaments tirés de l'écorce du chanvre, du lin ... qui sert de matière 

première pour la fabrication de fil. 

Les meilleurs rendements en filasses sont représentés par l'Europe occidentale (1477 kgha), 

l'Ex-URSS (688 kgha), la Chine et l'Europe de l'Est (300 kgha). 

Figure 9 : Meilleurs rendements enfilasses (CELC/Masters of Linen - données 94/95) 
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- Les principaux pays producteurs de filasse dans le monde 

Sur un volume total de l'ordre de 397000 t, les principaux pays producteurs de filasse dans le 

monde sont l'Ex-URSS (62%), l'Europe occidentale (25%), la Chine (10%) et l'Europe de 

l'Est (3%). 

Les principaux pays producteurs de  filasse dans le monde 
(donnies  94195) 1 

Ex-URSS Europe Chine Europe de l'Est 
occidentale 

Figure 10 : Principaux pays producteurs defdasse dans le monde (CELC/ Masters of Linen) 

c- La filature dans le monde : la production de fils dans le monde 

Sur un volume total de 170600 t, les quatre principaux pays producteurs de fils de lin 

représentent près de 90%. L'Ex-URSS se taille la part belle avec (47%), suivie par l'Europe 

occidentale (1 7,6%), la Chine (1 7,6%) et la Pologne (7,3%). 

L a  p r o d u c t i o n  d e  fils d a n s  le  m o n d e  
( d o n n é e s  9 4 / 9 5 )  

Figure I l  : Production deflls dans le monde (CELC/MasCers of Linen) 
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d- La production des principales fibres dans le monde 

Par rapport aux principales fibres produites dans le monde (soit un total de 41778700 t), le lin 

représente 1,1%. Les fibres qui dominent le marché sont le coton et les synthétiques 

(respectivement 45,4% et 43,7%), suivis par les cellulosiques (6,9%) et la laine (2,9%). 

Figure 12 : Production des principales fibres dans le monde (CELC/Masters of Linen - données 94/95) 



III. 2.1.2- L'industrie linière en Europe occidentale 

a- La culture du lin en Europe occidentale 

Sur un volume total de 89178 t, les quatre principaux pays représentent 93,3% de la culture de 

lin en Europe occidentale. Plus de la moitié de la culture est concentré en France (56%), le 

reste se répartissant entre le Royaume-Uni (19.8%), la Belgique (12,5%) et les Pays-Bas 

Culture du lin en Europe occidentale 
(données 94/95) 

Figure 13 : Culture du lin en Europe occidentale (CELC/Masters of Linen) 

b- La filature du lin en Europe occidentale 

- Répartition du C.A. filature 

84% du C.A. filature se répartit entre l'Italie (40%), l'Irlande (24%) et la France (20%). 

Figure 14 : Répartition du C. A. filature en Europe occidentale (CELC/Masters of Linen - données 1996) 



- La production de fils de lin en Europe occidentale 

Italie (26%), France (24%), Belgique (19%) et Irlande du Nord (18%) réalisent 87% de la 

production européenne de fils de lin. 

Figure 15 : Production def l s  de lin en Europe occidentale (CELC/Masters of Linen - données 94/95) 

c- Le tissage de lin en Europe occidentale 

- La production de tissus de lin en Europe occidentale 

Sur 250 millions de MZ de tissus de lin produits en Europe occidentale, les pays les plus 

représentatifs sont l'Italie (50%), suivie par la France (15%)' la Belgique (IO%), l'Allemagne 

(10%) et l'Irlande du Nord (7%) ; dans une moindre mesure viennent l'Espagne (5%), la 

Suisse (2%) et le Portugal (1%). 

Figure 16 : Production de tissus de lin en Europe occidentale (CELC/Masters of Linen - données 94/95) 
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Ainsi, que ce soit en filature ou en tissage de lin, l'Italie domine le marché. 

Ce dynamisme, au niveau du lin, est lié, de manière plus générale, à celui de l'industrie du 

textile-habillement. En effet, celle-ci est première en Europe par ses effectifs, le volume de la 

production et le chiffre d'affaires. Elle se compose de puissants groupes fortement structurés 

et d'un vaste tissu de PME flexibles, entreprenantes et innovantes. Au total, la filière 

habillement compte quelques 37500 entreprises et emploie300000 personnes dans les 

différentes régions de production. 

Elle s'appuie sur un amont textile diversifié et performant, riche de 42500 entreprises et plus 

de 400000 salariés. Troisième producteur mondial d'habillement, après les Etats-Unis et le 

Japon et second exportateur après la Chine, l'Italie confirme sa position de leader. En 1996, le 

chiffre d'affaires des produits-finis -habillement, maille, lingerie, textile de maison et 

chaussant- s'est élevé à 183'6 Milliards de Francs enregistrant une hausse de 1.8% par rapport 

à 1995. Avec une balance commerciale largement excédentaire qui atteint 60,5 Milliards de 

Francs en 1996, l'industrie italienne de l'habillement exporte la moitié de sa production à 

travers le monde. Les exportations italiennes d'habillement qui s'élèvent en 1996 à 87,5 

Milliards de Francs ont augmenté de 7,1% par rapport à l'exercice précédent. Une tendance 

qui confirme les résultats des deux dernières années. 

Les importations, relativement stables par rapport à 1995, ont atteint environ 27 Milliards de 

Francs. La France représente le troisième marché à l'exportation de l'Italie , après 

l'Allemagne et le Japon avec un chiffre d'affaires de 6'6 Milliards de Francs. L'Italie, avec 

une part de marché de 12'5% est le premier fournisseur du marché français en habillement 

devant le Maroc (1 1,8%) et la Tunisie (8,7%). Concernant les importations, la France est le 

quatrième fournisseur de l'Italie avec un chiffre d'affaires de 1,6 Milliards de Francs. Le 

made in Italy révèle les facteurs de son succès qui tiennent à la qualité de la filière et tire parti 

des atouts de la technologie et de l'innovation, de la créativité et de la culture. 

d- La consommation industrielle des principales fibres en Europe occidentale 

Par rapport aux principales fibres consommées par l'industrie en Europe occidentale, les 

synthétiques représentent la part la plus importante avec 56,8%, suivis par le coton (24%), les 

cellulosiques (10,1%), la laine (7,7%), et enfin le lin (1,4%). 



Figure 17 : Consommation industrielle des principales fibres en Europe occidentale 
(CELC/Masters of Linen - données 94/95) 



III 2.1.3- L 'industrie linière en France 

- La culture du lin en France 

Sur presque un siècle, la tendance générale des surfaces ensemencées a été plutôt à la hausse. 

Elles sont, en effet, passées de 18997 hectares au début du siècle, à 54673 ha en 1995. Elles 

ont atteint leur pic en 1964 avec 67015 ha. Une baisse spectaculaire a été enregistrée entre 

1990 et 1992, avec respectivement 59456 ha et 33 115 ha. Depuis cette date, un regain 

d'intérêt des cultivateurs pour le lin a propulsé les surfaces linières pour atteindre 54673 ha en 

1995. En effet, de 1990 à 1992, la filière lin a subi une crise importante, qui a contribué à 

désintéresser les agriculteurs de la culture du lin. Au contraire, entre 1992 et 1995, l'amont de 

la filière est entré dans son cycle favorable. 

S u r f a c e  e n s e m e n c e e  en  F r a n c e  ( H e c t a r e s )  

Figure 18 : Evolution de la surface ensemencée (CIPALIN - 1971/1995) 

b- Le teillage français 

- L'évolution des ventes 

L'allure générale des ventes est, là encore, marquée par une hausse tendancielle. En effet, de 

44898,2 tonnes en 1970, les ventes de lin sont passées à 53160,3 t en 94. Depuis 88, l'amont 

de la filière a subi une baisse importante. En 92 une légère hausse de l'ordre de 68466.9 t s'est 

fait sentir (par rapport à 53646,2 t en 1989). Depuis 92, les ventes ont décru pour atteindre 

53 160,3 t en 94. Par rapport, à la courbe des surfaces ensemencées, il y a un décalage de 1 an 

qui s'explique par la réticence des cultivateurs à faire du lin après une mauvaise année. 



Ventes du teillage français (Tonnes) 

Campagnes 

Figure 19 : Ventes du teillage français en volume (CIPALIN - 1970/1994) 

Les ventes en valeur ont enregistré de 1970 à 1994 une hausse très importante, en passant de 

93 Millions de Francs à 461 MF. 1988 a été une très bonne année avec 553 MF, suivie par 

une crise qui a fait chuter les ventes pour arriver à 265 MF en 1991. Deux très bonnes années 

ont permis d'arriver à 537 MF en 1993, puis une rechute a ramené les ventes à la hauteur de 

461 MF. 

Ventes teillage français (M.F) 
Donnees actualisées 

Figure 20 : Ventes du teillage français en valeur (CIPALIN - 1970/1994) 



- L'évolution des prix moyens 

La courbe des prix suit exactement celle des ventes en valeur. Des mouvements spéculatifs 

importants marquent l'amont de la filière quand apparaissent les années fastes. 

Prix moyens teillage % Kgs (en F) 
Données actualisées 

Figure 21 : Prix moyens du teillage français (CGFTL - 1970/1995) 

c- La filature de lin française 

- L'évolution du nombre moyen d'ouvriers 

La filature est le maillon le plus touché. En témoigne cette courbe qui parle d'elle-même. Les 

effectifs sont passés de 3331 ouvriers à 582 (son plus bas niveau historique) de 1971 à 1997. 

En 1993, la filature a eu un sursaut d'embauche suite aux bonnes années de 1992 à 1995, où 

elle a atteint 723 ouvriers. Depuis, la filature a enregistré une baisse de ses effectifs de l'ordre 

de presque 500 personnes. Notons, au passage, qu'il y a eu disparition de la filature Leblanc, 

qui occupait le 113 du marché, rachetée par un groupe italien, puis déposant son bilan en 1996 



Nombre d'ouvriers de la filature de lin française 

Figure 22 : Nombre moyen d'ouvriers de la filature de lin française (CGFTL - I971/1997) 

- L'évolution du chiffre d'affaires 

Par rapport au chiffre d'affaires, la filature a bien progressé de 1971 à 1984 en passant de 

130490 MF à 646342 MF. De ce pic, le C. A. s'est dégradé en atteignant 449205 MF en 1986, 

puis s'est amélioré un peu en remontant à 525136 MF en 1988, et depuis cette date la chute a 

été vertigineuse avec une baisse continue de presque la moitié, soit 240 13 8 MF en 1993. 

1 Chiffre d'affaires H.T. de la filature de lin française (en MF) 

i 
l 
1 

Figure 23 : Chiffre d'affaires de la filature de lin française (CGFTL - 1971/1993) 
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- L'évolution des investissements 

Les investissements suivent une courbe assez accidentée. Les filatures ont été amenées à 

investir à partir de 1980 (avec 6826 MF), atteignant en 1984 un niveau important de l'ordre 

de 41086 MF. C'est ) partir de cette date que la valeur des investissements a chuté gravement 

en deux ans (1 1432 MF en 1986). En un an, une remontée fulgurante a permis d'arriver à la 

hauteur de 104571 MF en 1987, puis une nouvelle baisse très importante a réduit les 

investissement de façon draconienne sur 2 ans (16726 MF en 1989). Entre 1991 et 1993, la 

filature est passé de 36217 MF à 17507 MF, enregistrant 9200 MF en 1992. Le tendance 

actuelle est à la baisse des investissements avec le rétrécissement des cycles. 

Investissements de la filature de lin française (en MF) 

Figure 24 : Investissements de lafllature de lin française (CGFTL - 1971/1993) 

- L'évolution du commerce extérieur 

Les exportations de la filature française de lin 

De 1971 à 1984, la filature française a exporté de façon régulière en passant de 33796 MF à 

473084 MF. A partir de cette date, elle a commencé à subir des fluctuations et une tendance à 

la baisse en passant à 226718 MF en 92, puis hausse 433552 MF en 94 et chute de l'ordre de 

133023 MFen1996. 



Exportations de la filature de lin française (en MF) 
Données adualiçées 

Figure 25 : Exportations de la filature de lin française (CGFTL - 1971/1996) 

Les importations de la filature française de lin 

La courbe des importations est marquée par une tendance générale à la hausse. En croissance 

régulière jusqu'à 1984 (atteignant 62508 MF), les importations ont suivi une série de cycles 

perturbés, en passant de 103599 MF (en 1988) à 61 848 MF (en 1992), puis effectuant un saut 

spectaculaire pour atteindre 159204 MF en 1994. A partir de cette date, une chute de près de 

la moitié s'est produite (78837 MF en 1996). 

i 

l Importations de la filature de lin française (en MF) 

l Données actualisées l 
l 

Figure 26 : Importations de la filature de lin française (CGFTL - 1971/1996) 
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d- Le tissa~e de lin français 

L'évolution de la consommation apparente de tissus en pur lin et mGtis nous permet 

d'apprécier les cycles liés à la mode. La baisse spectaculaire est continue jusqu'à 1992, puis 

une embellie s'est manifestée jusqu'à 1994. S'en est suivie une chute qui a duré un an, puis 

une reprise en 1996. Notre investigation empirique a été menée dans un contexte de 

« rumeur » de reprise pour la saison 1997198. 

l Consommation apparente tissus lin et métis (Tonnes) ~ 

Figure 27 : Consommation apparente de tissus en pur lin et métis (CGFTL - 1970/1996) 



111.2.2- L'évolution de la filière française lin : analyse stratégique en 1986 

En décembre 1986, la filière industrielle lin française a fait l'objet d'une analyse 

stratégique1 qui a donné lieu à l'édition d'un livre blanc (1987)~ dont nous présentons une 

synthèse des principales implications stratégiques. 

III 2.2.1 - Les principales contraintes 

En 1986, la filière européenne du lin présentait les caractéristiques suivantes : 

- un environnement constamment fluctuant, 

- une multitude d'intervenants aux intérêts parfois contradictoires, 

- une prédominance du marché de l'habillement et un leadership incontesté de l'Italie, 

- un concurrent récent mais puissant: le Sud-Est asiatique. 

La filière française, assez fragile, manquait des maillons nécessaires pour maîtriser son 

développement ; marquée par une maîtrise insuffisante du marché, l'importance de l'amont 

mais dépendance vis-à-vis de l'export (Italie, Sud-Est asiatique...), la faible compétitivité de 

la filature et dépendance là aussi vis-à-vis de l'export (Italie, Sud-Est asiatique), la faiblesse 

de l'outil industriel aval habillement et un marché intérieur habillement peu développé. 

Les principales menaces mises en évidence concernent les risques de substitution 

pur linlmélange (dont mélanges intimes), production européenne/productions Sud-Est 

asiatique (filasses, fils, tissus, produits finis) ; la régression des marchés traditionnels qui 

pourrait ne plus être compensée par le développement du marché de l'habillement en Italie ; 

la compétitivité de la filature française et l'arrêt éventuel de l'activité lin du groupe C.B.S.F. 

dans un contexte de surcapacité potentielle de l'outil de production européen (nombre 

d'équipes) ; le caractère imprévisible du rapport prixlqualité des matières. 

1 Une importante étude stratégique de la Filière Lin a été entreprise par la Compagnie Française de Conseil en 
1986 et approuvée par le Comité de Pilotage le ler mars 1987. Ce dernier est composé de représentants des 
professionnels [Association Générale des Producteurs de Lin (A.G.P.L.) - Fédération Syndicale du Teillage 
Agricole du Lin (F.E.S.T.A.L.) - Union Syndicale des Rouisseurs Teilleurs de Lin de France (U.S.R.T.L.) - 
Confédération Générale des Filateurs et Tisseurs de Lin (C.G.F.T.L.) - Comité Linier] et de l'administration 
[Ministère de 1 'Agriculture - Ministère de l'Industrie, des P. et T. et du Tourisme - Société Interprofessionnelle 
des Oléagineux, Protéagineux et Cultures Textiles]. Cette étude comporte notamment une analyse de : l'outil 
industriel « aval », la filature, l'outil industriel « amont », la production agricole. 
2 C.I.P.A.L.I.N. (1987), Le livre blanc de la filière lin, Comité Interprofessionnel de la Production Agricole du 
Lin (C.I.P.A.L.I.N.) 



Les principales opportunités sont représentées par les faibles taux de pénétration 

du lin européen dans la maille et plus généralement dans l'habillement : e n  Europe (hors 

Italie), hors C.E.E. (U.S.A., Japon) ; l'importance des barrières à l'entrée pour la filature 

traditionnelle (know-how, investissement ...) et la faiblesse relative des coûts marginaux de 

restructuration ; la faiblesse relative des barrières à l'entrée pour la filature de mélange. 

Tableau 10 : Menaces et opportunités, contraintes et incertitudes pesant sur la filière linière française 
(CIPALIN, 1 98 7 - p. 84) 

Objectifs 

- Favoriser un développement durable de la filière 
- Accroître la valeur ajoutée en France 

Menaces 

- Lin français méconnu 
- Marchés CEE non maîtrisés 
- Avenir incertain + régression marchés traditionnels 

+ croissance probablement plus faible du marché 
habillement en Italie + substitutions possibles 

*productions CEE par les productions du 
Sud-Est Asiatique (SEA) 
*pur lin par les mélanges intimes 

- Débouchés SEA aléatoires à terme 
- Marché USA très concurrentiel 
- Compétitivité de la filature française et donc parts 
de marché en baisse 
- Position dominante du SEA en filature mélange 
- Intérêts divergents des opérateurs en France, en 
Europe 
- Rapport qualitélprix des matières aléatoire 

Contraintes 

Opportunités 

- Marchés (habillement) + CEE (Europe, France) 
.) USA + maille + mélanges intimes et nouveaux marchés 

- Filature française au mouillé 
4b barrières fortes à l'entrée + coût de restructuration supportable 
4b actuellement 2" filature européenne 

- Filature française au sec 
+ prix concurrentiels dans les gros titrages 
.) opportunité de développement en mélange 

- Filature de mélange française 
4b encore peu développée 
.) mais apparemment 1" en Europe 

- Faiblesse de l'«aval habillement lin » (finissage ennoblissement - tissage - confection) 
- Moyens financiers des opérateurs actuels limités 
- Intérêt faible des constructeurs de matériel pour le secteur linier 

Principales incertitudes 

- Potentiel du marché européen de l'habillement hors Italie 
- Importance future des importations de mélanges intimes en provenance du Sud-Est Asiatique (dont la 
Chine) 
- Fragilité des équilibres concurrentiels au sein de la filature européenne de pur lin 
- Mutations technologiques 
- Risque d'inversion des flux du commerce extérieur 



Tableau 11 : Contraintes stratégiques de la filière linière française (CZPALZN, 1987 -p.82/83) 

- 
- Rp_uga9e_aEg@i1~ 
- Rauuort urk-~ualité trou 
fluctuant 

- Absence de maîtrise technico- 
commerciale 
- Fragilité des équilibres lins 
teillés - étoupes 
- Structure industrielle du teillage 
privé préoccupante 
- Coûts de transformation élevés 
(par rapport aux autres fibres) 
- Stabilité de l'activité mais 
ré~ression en tonnaze - 
restructuration possible de l'outil 
industrie/ européen 
- Débouchés fragiles en 
perpétuelle mutation 
- Position dominante de la 
filature italienne 
- w é t i t i v i t é  de la filature 
française actuellement 
insufisante 

+Dépendance totale vis-à- 
vis des marchés export 
(Italie, Sud-Est asiatique ...) 
+Investissements cumulés 
faibles par rapport à l'Italie 

- Position dominante du Japon 
- Producteurs européens 
occasionnels et production non 
stabilisée 
- Disparité qualitative de la 
production 
- Quasi monopole italien en 
tissage 
- Faiblesse du tissage et de 
1 'ennoblissement 

- Régression des débouchés 
traditionnels 
- Lin français méconnu 
- Risques de substitution 

+Production CEE par les 
productions du Sud-Est 
asiatique 
+Pur lin par les mélanges 

- Déperdition de valeur ajoutée 

+/- 
- Potentiel de croissance élevé 
- Culture complémentaire pour 
l'agriculteur mais financièrement 
attractive 

- Retravail des étoupes en 
Belgique 
- Importance des exportations vers 
le Sud-Est asiatique 

- France 2e filature européenne 
- France filature ((intermédiaire)) 
- Marchés imprévisibles: avenir 
incertain 

+Phénomènes de mode 
(habillement) 
+Habillement hors Italie? 
+Demande et numéro 
métrique moyen ? 
+Substitution pur lin - 
mélange ? 
+Importations du Sud-Est 
asiatique ? 

- Coûts marginaux de 
restructuration supportables 

- Mélanges intimes faiblement 
développés en Europe 

- Maille relativement Deu 
dévelouuée v compris en Italie 

- Parts de marché élevées en Italie 
- Marchés CEE hors Italie faibles 
- Exportations aux U.S.A. limitées 

- Risque d'inversion des flux 

Production 
Agricole 

Teillage 

Filature 
traditionnelle 

Filature de 
mélange 

Tissage, maille 
confection 

Consommation 

Commerce 
extérieur 

+ 
- Compétence des liniculteurs 
français 
- Qualité des uailles par 
rapport aux pailles Est- 
européennes et chinoises 
- Position dominante de la 
France 
- Position dominante du 
teillage français en volume 

- Position dominante de la 
CEE 
- Barrières fortes à l'entrée 
(investissement, know-how ...) 

- Filature française 
vraisemblablement la 1 ère 
filature européenne 
- Barrières à l'entrée 
relativement faibles 

- Environnement favorable 
(importance de l'amont, 
créativité) 

- Développement du marché 
de l'habillement (possibilité 
pour l'Europe d'exporter des 
produits finis) 

- Excédent 



III 2.2.2- Les implications stratégiques 

Faisant le constat de fragilité de la filière française du lin (dans la mesure où les 

opérateurs ont individuellement une importance relativement faible), le développement de 

celle-ci suppose « un consensus sur la stratégie à long terme qui dépasse les intérêts 

particuliers à court terme D. 

L'étude réalisée proposait d'envisager la filière française selon 3 axes principaux : le 

développement de l'aval et du marché CEE de l'habillement, la restructuration de la 

filature traditionnelle française et l'organisation du développement de la filature de 

mélange. 

Pour ce faire, le plan d'action privilégié par l'étude préconisait : 

- la restructuration de la profession par un décloisonnement de 

l'interprofession (amontlaval, pur lidmélange, etc) et l'amélioration de l'information 

(exploitation et diffusion de l'outil statistique au sein de la profession) 

- l'implication de l'aval (confection et distribution française), à travers un 

effort de communication aux niveaux des prescripteurs, des professionnels et du grand 

public ; le développement de l'activité d'ennoblissement d'articles contenant du lin 

par des entreprises françaises ; l'amélioration des relations entre tissage maille et 

confection, le dynamisme des tisseurs (créativité, flexibilité de livraison, gamme de 

produits. . .). 
- au niveau de la filature française traditionnelle, l'amélioration des relations 

entre filateurs et tisseurs par un effort notamment sur les aspects technico- 

commerciaux ; préserver l'avenir de la filature française traditionnelle en favonsant 

les projets industriels compétitifs s'inscrivant dans un perspective de filière ; optimiser 

les données relatives à la concurrence (aux niveaux commercial, socio-économique et 

industriel). 

- enfin, le développement de la filature de mélange passait par la prise en 

compte d'une information précise sur les filateurs européens et éventuellement 

japonais ; la définition de l'activité par rapport aux différents opérateurs, produits et 

marchés ; le soutien technico-commercial. 



Ainsi, au niveau production, il s'agissait : 

- d'accentuer les recherches concernant le rouissage, les méthodes de qualification de 

la matière, l'amélioration de la qualité des fibres. 

- de diminuer les effets pervers liés aux aléas prix-qualité (marché à terme ?). 

Au niveau du teillage : 

- rechercher une évolution des métiers et des technologies : retravail des étoupes, 

peignage, préparation en filature 

- développer la fonction technico-commerciale notamment sur le marché intérieur 

- favoriser un regroupement de l'offre etfou d'entreprise 

a- Les axes stratégiaues visés 

- La fonction technico-commerciale 

Le secteur de la production agricole du lin peut être caractérisé par le large éventail de 

débouchés potentiels qu'il recouvre : 

.) filature spécifique linière traditionnelle qui trouve de nouveaux développements 

dans le vêtement et la maille 

.) élargissement des débouchés textiles par les mélanges et par l'adaptation du lin aux 

filatures type « laine » et type « coton )) 

+ utilisation de la fibre de lin pour des feutres ou composites techniques et industriels 

très variés 

+ transformation plus poussée des sous-produits : anas, graines, huile, tourteaux, 

comme bases de procédés agro-chimiques. 

- Les marchés et débouchés 

La situation observée en 1986 peut se résumer ainsi : 

+ au niveau de l'amont 

Un souci permanent d'assurer une parfaite adéquation entre l'offre et la 

demande tout en affirmant la volonté d'un développement indispensable des 

débouchés à moyen et long termes 



* sur le plan de la liniculture : une tendance à l'augmentation régulière des 

ensemencements par suite des réductions d'autres productions végétales (quantités 

maxima garanties), d'un certain développement de la tendance en lin consécutif aux 

efforts de promotion menés depuis de nombreuses années 

* sur le plan de la transformation : pour les lins teillés, une situation saine 

consécutive à la bonne activité de la filature au mouillé soumise cependant aux 

variations quantitatives et qualitatives des apports des récoltes ainsi qu'à une tendance 

de plus en plus sélective ; pour les étoupes, une situation difficile avec une nette 

tendance à la dégradation, consécutive en partie aux pertes de marché enregistrées 

dans la filature au sec et dans le secteur papetier et liées à l'aspect qualitatif des 

matières premières dans lesquelles on observe la présence de matières étrangères 

(notamment de propylène), mais surtout au manque de débouchés de substitution. 

9 au niveau de 1 'aval 

Une filature de lin en bonne santé, dans un environnement textile européen 

difficile. Une filature laine ou coton qui s'est ouverte au lin par les circuits des 

mélanges et qui représente un potentiel important. Un tissage linier qui saisit 

l'opportunité d'un retour au lin et un tissage habillement, tant lainier que cotonnier, 

qui s'ouvre au lin. Un secteur de la maille qui s'intéresse largement au lin avec, 

notamment, des perspectives d'avenir considérables dans les mélanges. 

- Les nouveaux produits 

Le secteur de la production agricole du lin est en 1986 à la croisée des chemins. D'un 

côté, il souhaite maintenir , au maximum, ses techniques, processus et structures traditionnels 

qui ont prévalu avec bonheur pendant plus de quarante ans ; de l'autre, il se trouve confronté à 

la régression de certains débouchés (étoupes) et constate le développement du lin en mélange 

qui consomme des produits issus d'autres techniques d'extraction. 

Les essais effectués dans le passé pour la recherche de nouveaux débouchés se sont toujours 

heurtés à un manque de suivi par suite de l'absence, dans la profession, de fonction technico- 

commerciale. C'est le cas, par exemple, des substrats pour culture ou pépinières (géolins), la 

gamme très variée des géotextiles, les non-tissés (revêtements muraux). 



Les besoins sont immenses avec les seuls produits issus des nouvelles techniques 

d'extraction, mais plus importants encore, s'il existe de la part de l'interprofession agricole, 

une volonté affirmée de développement pour conforter par ailleurs les débouchés traditionnels 

du lin. 

b- Les Solutions envisagées 

- La promotion 

La promotion des débouchés est effectuée dans le cadre de la promotion 

internationale, complétée par les interventions spécifiques des Centres de Promotion et, en 

particulier, par un développement de l'action des Clubs aux stades confection-distribution. 

Il reste à mieux positionner le lin en mélange et, pour ce faire, à fixer des objectifs technico- 

commerciaux permettant d'établir des relations entre : 

+ le secteur de la production agricole et les filatures utilisatrices par des actions 

techniques sur les produits nouveaux 

I) le secteur de la filature utilisatrice et le tissage, ou le tricotage, par des actions 

commerciales sur les fils élaborés 

+ le tissage ou le tricotage et son aval par des actions commerciales sur les tissus ou 

les produits élaborés en maille 

- L'organisation de la production et des marchés 

L'étude proposait : 

I) d'améliorer l'outil statistique, tant en amont (mesure des flux vers l'industrie 

cotonnière) qu'en aval (panels SECODIP ou autres) 

I) de parfaire la remise à niveau en filature de lin 

I) d'étudier la mise en place d'ateliers de peignage et la définition d'un statut 

autonome du peignage, écartelé en ce moment entre la production, le négoce et la 

filature 

I) de mettre au point une protection contre les importations extra CEE, voisine de 

celle qui existe pour les produits A.M.F. 



Pour atteindre ces objectifs, les actions à mener devaient passer d'abord par une connaissance 

approfondie des besoins potentiels et de la concurrence, d'où la nécessité de : 

+ recenser les produits de la production agricole (produits trad,itionnels, produits 

nouveaux) avec leurs caractéristiques et leur positionnement éventuel dans les 

mélanges textiles ou paratextiles 

+ connaître les différentes catégories de fils et leur place sur les marchés respectifs 

+ recenser les procédés de filature utilisés dans les différents existants, l'origine des 

approvisionnements, les champs d'action nationaux ou communautaires (horizon 

1993), la situation et les parts de marché pour la production agricole française 

pour ensuite être capable de : 

+ favoriser la communication des informations entre l'amont et l'aval et vice et versa 

+ fournir une assistance et une aide à la décision 

+ favoriser les structures commerciales 

+ amplifier les actions promotionnelles, spécialement pour les produits « lin en 

mélange )) 

Ce schéma reste valable s'il y avait une recherche de nouveaux débouchés, non plus dans le 

textile, mais dans d'autres utilisations. 

Les partenaires de la « filière lin » étaient encouragés à évaluer les marchés potentiels que 

pouvaient ouvrir les nouveaux débouchés du lin et réaliser les programmes de R & D 

correspondants. 



- La fonction Recherche & Développement 

En 1986, les domaines d'investigation des Instituts Techniques spécifiques liniers 

concernaient : la sélection variétale, la production de semences, l'agronomie, le rouissage, les 

techniques de récolte, les techniques d'extraction des fibres, les techniques de traitement des 

sous-produits. 

Par rapport à la fonction Recherche & Développement, l'étude proposait : 

+ la création d'une cellule d'analyse et d'orientation « filière »capable de définir des 

axes stratégiques à court, moyen et long termes, avec remise à jour annuelle 

+ la mise en place d'un organe de décisions, par une instance professionnelle 

« filière », des actions tous azimuts (dont la recherche) en fonction des stratégies 

adoptées, et fixation des budgets : professionnels, privés ou publics correspondants 

+ la coordination de la recherche « filière » par un comité restreint aux niveaux 

fiançais et européen 

.) l'infléchissement des actions de R & D par un recours accru à la conclusion de 

contrats spécifiques pour des programmes déterminés avec des organismes extérieurs 

publics ou privés. 

La définition de programmes de R & D de la « filière lin », et des moyens correspondants de 

mise en œuvre, nécessite de fixer, tout d'abord, les orientations possibles des produits et des 

marchés de la « filière lin » de l'aval vers l'amont, en fonction des facteurs économiques et 

techniques. 

L'ouverture de nouveaux débouchés en aval, tels que les filatures par les procédés 

« fibres longues » (type laine) ou « fibres courtes » (type coton), les mélanges à divers stades 

avec des fibres naturelles et synthétiques - les non-tissé -, et des usages industriels hors 

textile, devaient permettre le développement de nouveaux procédés en dehors du rouissage 

proprement dit - à terre ou à l'eau -, tel qu'il était pratiqué dans le cadre des procédés utilisés 

à l'époque : rouissage/teillage filature spécifique lin au sec et au mouillé. L'« hydrolyse 

flash » constituant un exemple de voies nouvelles. 

A l'amont, sur le plan agricole, le potentiel de développement de la culture du lin 

dépendait largement des limites des zones climatiques favorables à la croissance de la plante 



et au rouissage à terre, ce potentiel restant cependant considérable. L'éventualité technique 

d'un rouissage industriel (chimique ou biologique) pouvait permettre de réduire les 

contraintes climatiques aux seules nécessités du cycle de végétation et élargir le potentiel 

géographique de développement du lin, comme c'était déjà le cas lors du traitement par 

rouissage à l'eau. 

111.2.3- L'évolution de la filière française lin : analyse stratégique depuis 1986 

Par rapport aux conclusions de l'étude exposées plus haut, nous présentons l'évolution 

de la filière linière fi-ançaise en intégrant les éléments de changement qui ont marqué la 

décennie passée. 

III. 2.3.1 - Le changement du contexte général 

A l'époque de l'étude, la situation de la filière linière française était au début de ses 

difficultés, plus graves aujourd'hui. 

En effet, au regard des statistiques disponibles (présentées en 111.2) correspondant à cette 

période, la filière est entrée dans une phase de baisse tendancielle de ses résultats à partir de 

1984, avec un effondrement spectaculaire dans la période 1989 à 1992. L'ensemble de la 

filière est ainsi touché (particulièrement la filature française) : 

- dégradation des chiffres d'affaires et baisse continue des effectifs, 

- baisse des exportations et augmentation des importations, 

- chute des investissements (spectaculaire entre 1988 et 1990) 

- mouvements spéculatifs dans les périodes de forte baisse 

Une forte reprise a marqué les années 92-93-94. Les années qui ont suivi ont alterné baisse 

puis légère reprise. Alors que 1997 (période où s'est déroulée l'investigation), aspirait à une 

remontée que la (( rumeur )) annonçait pour le premier trimestre 1998 et qui semblait tarder. 

Par ailleurs, cette période a été marquée par un rétrécissement de la durée des cycles 

favorables et un allongement des périodes de baisse. 



Un phénomène important à signaler, concerne l'évolution des habitudes de consommation qui 

a bouleversé l'industrie linière en propulsant le débouché habillement à hauteur de 65-70% 

de nos jours (alors qu'il représentait 40% en 1985)' mettant en avant le problème lié aux 

cycles de mode. Un débouché (à l'époque prometteur) tel le revêtement mural, par exemple, a 

disparu aujourd'hui du marché. 

III. 2.3.2- Les actions entreprises 

Relativement aux différents constats mis en évidence dans le (( livre blanc )), les 

contraintes de la filière linière fiançaise aujourd'hui sont plus fortes, les caractéristiques 

soulevées demeurent d'actualité. 

Notons toutefois que cette étude ne semble pas avoir fait l'objet de publicité ou de 

communication, les dirigeants rencontrés lors des entretiens ne l'ayant pas évoquée. 

A partir de l'agrégation des informations issues des discours des dirigeants, mais aussi des 

représentants des instances professionnelles et organismes de promotion, la filière linière subit 

toujours les différentes contraintes évoquées plus haut. 

Par rapport au marché mondial du lin, l'arrivée de nouveaux entrants est un phénomène en 

émergence qui attire l'attention des différents acteurs français, mais qui ne constitue pas une 

menace problématique. En effet, l'Europe occidentale dispose d'un potentiel industriel 

dynamique (notamment en filatures) qui réclame l'essentiel de la production en fibres (Italie, 

Irlande du Nord, France entre autres), privilégiant de bonnes qualités (bien que les coûts 

soient élevés) face à des qualités moindres et meilleures marché (comme c'est le cas pour la 

Chine, l'ex-URSS ou les Pays de l'Est). 

Les entreprises apportent une réponse individuelle en surveillant (( du coin de l'œil )) ces 

nouveaux entrants. 

En terme de promotion, l'Europe occidentale met en avant la meilleure qualité de fibre dont la 

promotion s'effectue dans le cadre du label récent (( Masters of Linen », qui semble manquer 

d'envergure et dont l'impact est controversé au sein de la filière lin (au point que certains 

dirigeants préfèrent plutôt se déplacer à l'étranger pour aller rencontrer leurs clients 

qu'adhérer à cette politique). L'action des clubs (tel (( Fleur Bleue )) au niveau du tissage et 



confection) privilégie l'idée de rencontres « conviviales » entre « confrères » plutôt que la 

volonté d'élaborer des stratégies communes. 

Certains teilleurs posent le problème lié au rôle joué par le négoce dans l'organisation 

commerciale de la filière, mais étant donné leur taille plutôt limitée, ils ne peuvent pas faire 

autrement que perpétrer cette pratique séculaire. Ce sont les négociants qui vendent les 

produits liniers (textiles ou non-textiles) en apportant une dimension internationale. 

La fonction technico-commerciales mise en avant dans l'étude fait l'objet de réflexions qui ne 

débouchent pas sur des réalisations concrètes. 

Quant à la fonction Recherche & développement, hormis les recherches variétales au niveau 

de la culture, il ne semble pas y avoir de programmes d'envergure à l'échelle de l'ensemble 

de la filière. Au contraire, depuis le début des années 90, il y a eu plutôt abandon de ce type 

d'idée, telle l'unité de R&D interprofessionnelle appelée 1'ATPUL-ITF. 

En règle générale, l'aggravation de la situation, qualifiée de « crise )) par les dirigeants 

rencontrés, a plongé la filière linière dans des préoccupations qui trouvent leurs réponses dans 

les tentatives issues des stratégies des firmes plutôt qu'une action concertée et collective 

établie à l'échelle de l'ensemble de la filière. Pour certaines entreprises, la solution aux 

problèmes liés au coût élevé de la main d'œuvre dans les pays occidentaux et surtout en 

France, confrontés à la concurrence des pays à bas salaires, passe par la délocalisation de leurs 

unités de production et la recherche de marchés extérieur. A titre d'illustration, le schéma ci- 

après met en évidence l'ampleur des différences entre pays. 

LA REDOUTABLE CONCURRENCE DES PAYS A BAS SALAIRES 
Eoûtr ho rare^ clunps compuss 1993 - T n l M  et hdiblcmant - 

Figure 28 : Concurrence des pays à bas salaires (Le Monde Diplomatique - Déc. 1993)' 

1 Carroué L. (Déc. 1993), Dumping social et déiocalisations : Le naufrage des industries textiles européens, Le 
Monde diplomatique 



111.3- L'évolution de la filière industrielle lin dans le Nord 

Dans l'analyse de l'évolution de la filière industrielle lin dans le Nord de la France, 

nous mettons un accent particulier sur les dimensions liées, d'une part, à l'histoire locale qui 

marque de son emprunte les entreprises du secteur, d'autre part, la disparition d'entreprises 

dans chaque segment qui illustre la phase de déclin constituant leur contexte actuel. Nous 

avons établi un arbre d'évolution qui permet de rendre compte de l'ampleur de ce phénomène. 

1113.1- Le Nord Pas-de-Calais : une région marquée par son histoire 

La position géographique de la région est un de ses principaux atouts. Elle est bien 

située dans le pôle européen dominant qui va de Londres à l'Italie du Nord et à l'inverse, 

suffisamment éloignée de Paris pour affirmer sa personnalité autour de la métropole lilloise. 

Elle a, de ce fait, choisi de développer des actions interrégionales ou transfrontalières. 

Après trente années d'une difficile conversion économique et sociale, traumatisante pour sa 

population et pour son environnement, la région connaîtrait-elle, à l'aube du XXI"~ siècle, 

une nouvelle vocation et de nouvelles perspectives de développement ? C'est dans ce cadre 

que l'analyse des forces et des faiblesses du Nord Pas-de-Calais s'enracine dans l'histoire 

industrielle de la région. 

III 3.1.1 - Des éléments d'histoire locale des flandres 

a- L'immigration belge dans le Nord de la France 

La fin du xlxeme siècle, marquée par un chômage important dans la région des 

flandres belge a poussé un grand nombre de personnes à s'établir dans les centres industriels 

du Nord de la France. En effet, la population étrangère, toutes nationalités prises en compte, 

travaillant dans le Département du Nord de la France vers 1830, représentait entre 4000 et 

5000 personnes. En 1851, 77674 citoyens belges résidaient dans le Département du Nord, 

dont 55540 dans l'arrondissement de Lille (soit le septième de la population totale). En 1872, 

les immigrants belges représentaient 59% de la population totale de Roubaix qui comptait 



76000 habitants'. En 1886, le nombre total de belges habitant le Département du Nord avait 

atteint 270000 (Van Houtte & Maddens, 1980, p.36) et entre 1890 et 1913, 40141 personnes 

quittèrent l'arrondissement de Courtrai pour s'installer en France (Maddens+ 1985, p.9). 

Depuis environ 1880, les régions françaises de Paris, Beauce, Brie, Picardie, Somme, 

Aisne et Pas-de-Calais accueillaient une forme de migration saisonnière provenant du Sud de 

la Flandre occidentale. Les migrants, surnommés « franschman » dans le Sud de la Flandre 

occidentale (Schepens, 1973) étaient des travailleurs employés dans les secteurs agricole - 

betterave à sucre de Mai à Novembre- et industriel -chantiers de construction de Février à 

Septembre- (Maddens, 1985). Bien que leur nombre soit difficile à évaluer, les franschman 

représentaient dans l'arrondissement de Courtrai, de 700 à 800 travailleurs agricoles peu 

avant 1900 (Van Houtte & Maddens, 1980, p. 1 12) et de 1800 à 1900 au tournant du siècle 

(Maddens, 1985). L'ampleur de ce phénomène s'est progressivement réduite suite à la 

mécanisation qui a marqué l'agriculture après la 1"'" Guerre Mondiale. 

Vers le début du xxeme siècle, l'émigration vers la France est devenue moins attractive à 

cause du coût de la vie, la pénurie de logement et les obligations militaires du côté français de 

la frontière. L'émigration a décliné mais beaucoup de personnes ont continué à faire la navette 

entre le Sud de la Flandre occidentale et les centres industriels du Nord de la France (Theys & 

Vanneste, 1964 - Theys, 1969 - Schepens, 1973). 

b- Les centres de production : Gand, le Nord de la France et le Sud de la Flandre 
occidentale 

Au XIX"~ siècle, les principaux centres de production étaient composées par les deux 

zones textiles mécanisées de production de masse, Gand et le Nord de la France, ainsi que la 

région rurale textile du Sud de la Flandre occidentale. 

La disponibilité d'une force de travail abondante et bon marché dans le Sud de la Flandre 

occidentale n'a pas encouragé les centres industriels de Gand ou du Nord de la France à 

procéder à une décentralisation productive vers cette région durant le XIX"'" siècle ou plus 

tard le XX"'" siècle, alors que certaines firmes françaises du Nord ont monté des filiales à 

Mouscron, mais jamais au-delà. 

-- 

' Ces statistiques ne prennent en compte que les résidents belges a Roubaix et n'incluent pas les résidents qui ont 
changé de nationalité pour devenir citoyens fiançais. 



Gand : au début du XIXème siècle, la seule industrie mécanisée en Flandres était 

localisée à Gand, surnommée « l e  Manchester du continent » pour son industrie 

cotonnière (Linters, 1987). En 1830, ses moulins mécanisés à coton représentaient les 

deux tiers de la production totale de coton en Belgique et employaient 16000 ouvriers. En 

1960, 500000 des 650000 métiers à tisser en Belgique étaient localisées à Gand (Witte, 

1982, p. 198), utilisant une taille exceptionnellement large pour les standards de l'époque. 

A la fin du XIX"~ siècle, Gand avait les plus hauts niveaux d'emploi dans les activités de 

filage et de tissage en Belgique. 

Aujourd'hui, l'importance relative de Gand par rapport à l'ensemble de l'industrie 

cotonnière belge s'est fortement réduite. En 1986, l'arrondissement de Courtrai occupait 

6036 emplois dans l'industrie du coton, alors que celui de Gand seulement 2126 emplois 

(ONSS), sachant que la branche coton représente, pour cet arrondissement, le plus 

important employeur dans le secteur textile. 

Le Nord de la   rance' : ce centre textile était plus vaste que celui de Gand, 

particulièrement en termes d'ouvriers employés. En 1843, le Département du Nord 

comptait environ 220000 broches de laine et 420000 de coton. Autour de 1840, il 

concentrait 100000 ouvriers (Pollard, 198 1, p.95). Grâce aux gisements de charbon, le 

Nord était la région qui fournissait les manufactures de production de masse, standard, 

semi-finie. Entre 1905 et 1913, la région industrielle du Nord de la France concentrait 

60% des usines de filature du coton et 90% des usines de lin. En 191 1, la zone textile de 

Lille-Roubaix-Tourcoing, spécialisée dans la laine, le lin et le coton, employait plus de 

200000 ouvriers, les deux tiers de ses firmes avaient un effectif supérieur à 100 personnes 

(Gras, 1979, 9.325). L'industrie était concentrée dans les mains de quelques familles, 

telles Motte, Lepoutre ou Provost (cf. Dansette, 1954 - Battiau, 1971 - Trenard, 1977 - 

Caron, 1979). 

A partir de la fin des années 1970, le centre textile du Nord de la France commençait à 

décliner2, d'autant que son immédiat voisin, le Sud de la Flandre occidentale triomphait : 

« Maille à l'envers, côté français. Maille à l'endroit côté belge. L'industrie textile 

1 Pour une histoire détaillée de l'industrie textile du Nord de la France nous invitons le lecteur à lire : 
Toulemonde J. (1966), Naissance d'une métropole. Histoire économique et sociale de Roubaix et Tourcoing au 
x1xerne siècle, Editions Georges Frère, Tourcoing - Trenard L. (ed.) (1977), Histoire d'une métropole. Lille, 
Roubaix, Tourcoing, Editions Edouard Privat, Paris 

Chirot F. (311 1/1989), Le textile perd le Nord, Le Monde / cité par Musyck (1993), p.144-145 



flamande s'est restructurée dès le début des années 80. Avec succès. Vingt mille salariés 

dans le textile, autant qu'à Roubaix-Tourcoing. Dix-huit mille dans la confection, autant 

que dans l'ensemble du Nord-Pas-de-Calais. Le sud de la Flandre Occidentale est la 

première région textile de Belgique.. . De l'autre côté de la frontière française, à quelques 

kilomètres des usines nordistes qui ferment, l'industrie flamande montre une santé 

éclatante.. . »'. 

Le Sud de la Flandre Occidentale : depuis le Moyen-Age, le Courtraisis et le reste des 

Flandres ont été dominés par une agriculture de haut rendement, assistée par des 

innovations techniques importantes et par une industrie textile domestique. Cette 

combinaison particulière permit une croissance importante de la population qui déboucha 

sur une grave crise alimentaire dans les Flandres en 1845, simultanément l'industrie 

textile domestique subissait la forte concurrence des entreprises anglaises mécanisées. 

Le Courtraisis était avec Bruges et Gand l'un des plus importants centres de production 

linière de la région flamande. Avant la crise, plus de 55% de la population rurale de 

l'arrondissement de Courtrai était employée dans l'industrie linière (Van Houtte, 

Maddens, 1980, p.80). Pour la population de la région, deux moyens permettaient la sortie 

de crise : d'une part, l'émigration massive vers l'industrie textile naissante dans le Nord 

de la France, d'autre part, la conversion du filage au traitement du lin. 

A partir du milieu du XIX"~ siècle, les habitants de la région commencèrent à se 

spécialiser dans le rouissage et le teillage du lin. La région de Courtrai fut l'un des centres 

de lin les plus renommés dans le monde à la fin du siècle dernier, grâce aux propriétés 

particulières de la Lys (surnommée « rivière d'or » pendant les années fastes de l'industrie 

du lin) pour le rouissage, combinées aux compétences largement reconnues des 

travailleurs et entrepreneurs du lin du Sud de la Flandre Occidentale. Ces années dorées 

marquèrent la première moitié du XX""~ siècle, lorsqu'une deuxième longue crise frappa 

la région et sa principale industrie qui s'effondra suite à l'avènement des fibres 

synthétiques. 

1 Valbay J (3010 111992), Restructuration réussie dans le textile, Le Figaro 1 cité par Musyck (1 993), p. 144- 145 



III. 3.1.2- Les racines locales profondes des firmes du Nord de la France 

Toutes les entreprises consultées ont leur siège social situé dans la région. En effet, 

gestion, propriété et production sont sur le même territoire. Les entrepreneurs sont soucieux 

du maintien des contacts avec la communauté locale et l'environnement socio-économique 

immédiat. Les entrepreneurs établissent leur firme dans la commune où ils sont nés et où ils 

vivent. 

- L'héritage de la tradition linière 

Les caractéristiques des entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la 

France trouvent une justification dans une tradition séculaire qui a marqué le développement 

de la région des Flandres et qui influence le système des valeurs des dirigeants qui y sont nés 

et qui y ont prospéré. 

Ainsi, nous pouvons observer : 

Des entreprises familiales de petite taille : les entreprises ont une petite taille et une 

histoire liée aux familles fondatrices. S'agissant des teillages, hormis la coopérative agricole, 

les 6 autres entreprises sont familiales et ont été établies par des paysans locaux reconvertis en 

teilleurs (86%)' la taille (par rapport aux effectifs) allant de 9 à 135 personnes. Au niveau de 

la filature, deux entreprises (67%) demeurent encore familiales, les tailles variant de 78 à 262 

personnes. Enfin, concernant le tissage, toutes les entreprises sont familiales, intégrées pour 4 

d'entre elles (80%) dans des groupes dont le siège est situé dans la région, les tailles allant de 

12 à 110 personnes . 
Une culture industrielle : comme en témoigne l'histoire de la région depuis la 

deuxième moitié du x1xerne siècle par rapport aux branches textile et minière. 

Un environnement commercial international: bien que locale au niveau de sa 

production (fonction des données liées à la localisation géographique et au climat maritime 

indispensable à la culture), l'activité linière s'est toujours développée dans un environnement 

commercial international (par rapport aux pays consommateurs du lin en tant que fibre 

d) habillement). 



Un esprit d'entreprise et un sens de l'éthique marqués : issus du tempérament 

flamand qui prédomine dans les Flandres, l'esprit d'entreprise est favorisé par une culture se 

situant entre le travail indépendant des paysans liniers (individualisme et compétition) et 

centres industrialisés et urbains regroupant une grande masse d'ouvriers (solidarité contre 

l'oppresseur capitaliste), quant au sens de l'éthique dans le travail, il est du à la nature 

harassante du travail conjuguée à la dureté de la vie ouvrière. 

Par ailleurs, les entrepreneurs liniers ont appris à vivre avec des incertitudes, à prendre des 

décisions risquées si nécessaire pour faire face à un avenir inconnu. 

- L'héritage de l'industrie linière 

Les entrepreneurs de l'industrie du Nord de la France ont des contacts privilégiés avec 

leurs homologues de Belgique et des Pays-Bas. Notons, qu'en termes de mentalité et de 

comportement socio-économique, il s'agit quasiment d'une même zone. Le commerce qui est 

réalisé avec la Belgique concerne surtout les produits dérivés du lin tels les panneaux de 

particules de bois, les huiles végétales, le fourrage.. . 

111.3.2- La disparition d'entreprises dans chaque segment : arbre d'évolution 

Nous avons établi un arbre d'évolution qui permet de rendre compte de l'ampleur du 

phénomène de disparition d'entreprises dans la filière industrielle lin. 

111.3.2.1 - L'évolution du teillage de 1988 à 1997 

En 9 ans, les teillages dans le Nord sont passés de 11 à 7 entreprises (soit une 

réduction du nombre d'entreprises de l'ordre de 36%). Il s'agit de la disparition d'entreprises 

familiales qui, au mieux ne trouvent pas de successeur(s) à une fin de carrière inéluctable et 

donc cessent leur activité, au pire succombent suite à des difficultés d'ordre financier ou 

autres souvent liées à la gestion dans un contexte de crise et de marasme économique qui les 

mène tout droit au fatal dépôt de bilan. 
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û c ! > ~ ) ~ ~ n  Dute de Déf~mination 
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1- TC (Grande Svnthe) 11951 1- TC (Grande Synthe) 
2- DECAESTECKER'SARL (BollezeelelWormhout) 
3- TPI (Hondschoote) 
4- TP3 (QuaedypreBergues) 
5- DEMOL Remi (Bollezeele/Wormhout) 
6- TP2 (RubroucklAmeke) 
7- FENA LJXSARL (Hasnon) 
8- PRUM & VANDENABEELE SA (OudezeeleICassel) 
9- TP4 (HardifortlCassel) 
IO- TP5 (VolckerinckhovelWormhout) 

2- TPI (Hondschoote) 
3- TP3 (QuaedypreBergues) 

l 5- TP4 (HardifortiCassel) 
6- TP5 (VolckerinckhovelWormhout) 

I I -  TP6 i~illemlHondschoote - Quesnoy-sur-Deule) 1 1928 1 7- TP6 (KillemMondschoote) 
Source . liste des adhérents CIPALIN 1 Kompass 1995 1 Fichier kconomique CCILRT 97 / Annuaire klectronique France Tklicom 

Dates : fournies par les Dirigeants interviewés 

Tableau 12 : Arbre d'évolution du segment teillage du lin dans le Nord de la France 

III. 3.2.2- L 'évolution de la filature et du tissage de 1959 à 1997 

a- Le segment filature 

En 38 ans, la filature de lin française (concentrée aujourd'hui dans la région Nord Pas- 

de-Calais) est passée de 19 entreprises à 3 (soit une diminution de l'ordre de 84%). En 1996, 

le segment de la filature comptait encore quatre acteurs principaux. 

En filature de lin, nous parlons de disparition des entreprises étant donné le caractère captif de 

l'activité. 

1- AGACHE S.A. (Lille) - 1992* 
2- FI (Armentières) 1862 
3- P.C. DELESALLE S.A. (La Madeleine) 
4- DELESALLE-THIRIEZ S.A.R.L. (La Madeleine) 
5- M. & K DERVAUXS.A. R L. (Quesnoy-sur-Deule) 
6- Auguste DESCAMPS S.A.R. L. (Linselles) 
7- DESCAMPS L'AINE S.A. (Lille) 
8- DUFOUR Frères S.A. (Armentières - Halluin) 
9- Henri DURIEZ & Fils S.A.R.L. (Seclin) 
IO- FAUCHEUR S.A.R.L. (Lille) 
II- Filatures et Fiiteries de France S.A. (Lille) 
12- Paul LE BLAN & Fils S.A.R.L. (Lille) 
13- G. LECLERCQ & Fils S.A.RL. (Lille) 
14- LEMAIRE DESTOMBES S.A.R.L. (Saint Andrk-lez-Lille) 
15- Désire LEURENT S.A.R.L. (Roncq) 
16- Liniare Lilloise S.A (Lomme) 
17- A. MAHIEU S.A. (Armentières) 
18- Louis NICOLLE S.A. (CanteleuILille) 
19- A. SALMON (Bac-Saint-Maur162 - Armentières) 1 3- F3 (Bac-Saint-Maurt62) 

Source : Annuaire Comité Linier de France (-59) - Liste des adhérents CGFTL 
Dates : extraites d'une publication de la Commission Linière de France, Les pionniers industriels fiançais du lin 1680 ti 1901, 10 Juillet 1953 

* Dates : fournies par les Dirigeants interviewés 

Tableau 13 : Arbre d'évolution du segmentfilature de lin dans le Nord de la France 



b- Le segment tissa~e 

Sur la même période, les entreprises de tissage affichant une activité linière, sont 

passées de 91 à 5 (soit une baisse de l'ordre de 95%). 

Il y a eu certes quelques disparitions notables, cependant il s'agit surtout d'un report d'activité 

vers d'autres fibres (coton, synthétique...). En effet, les entreprises qui ont fait l'objet de notre 

recherche ne tissent pas que du pur lin (divers mélanges et fibres tissés), lequel est présent 

régulièrement (et non de façon opportuniste en fonction des cycles forts de mode liés à 

l'habillement). 

Nous nous sommes intéressés aux raisons de l'importante diminution de la population 

des tisseurs dans le Nord. Par rapport aux informations que nous détenons, nous avons repéré 

quatre scénarios possibles : disparition de l'entreprise (mort ou suite à une acquisition, fusion, 

absorption), changement d'enseigne, changement d'activité (ne s'affichant plus comme linier 

et travaillant d'autres fibres) et pas de trace (dans le Département). 

Les changements d'activité des tisseurs concernent les domaines suivants : 

Broderie, Tissage coton et ameublement, Filterie - synthétique, 

Ennoblissement, Textiles techniques - tuyaux, tissu, Confection, 

Rubans, tresses, tissus élastiques, passementerie 

1 Tissage (1959) 1 Tissage (1 99 7) 

2- AUBLIN-GLACET & Fils (Saint Hilaire-lez-Cambrai) 
3- TI (Nieppe) 
4- Anciens Etablissements Jules BEAUVILLAIN (Caudry) 
5- H. BECQUART (Armentières) 
6- BELL SUEUR (Lille) 
7- C BERA (Haspres) 
8- J .  BIEBUYCK (Hazebrouck) 
9- K BZEBUYCK (Lille) 
IO- BONY Marcel (Roubaix) 
II- L. BOUCHEZ & Fils (Armentières) 
12- A. BRICOUT & FiLF (Cambrai) 
13- L. BRUNEEL Fils (Bailleul) 
14- Remy BUTRUILLE & Cie (Wasquehal) 
15- CATTEAU-LORTHIOIS (Tourcoing) 
16- Vve CAYEZ & Cie (Neuvilly) 
17- CHARVETA. & P. (Armentières) 
18- COBOZTEX (Halluin) 
19- COISNE & LAMBERT (Armentières) 
20- COLOMBIER (Armentières) 
21- CONSTANT EugPne (Lille) 
22- CRESPEL FrPres (La Bassée) 
23- Henri DANSETTE (Armentières) 

X (Noyelle/Selle) 

X (Villers Outreaux) 
X (Lille) 

X (Halluin) 

X (Houplines) 
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x F3 (1997) 

x T2 
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x 
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x T4 
France (-59) - 

lin 1680 à 

x (Chereng) 

x (Loos) 

x (Chereng) 

X (Haubourdin) 
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x Norrent Fontes 62) 

x (Comines) 

x (Nieppe) 

Comité Linier de 
industriels français du 

x 
x 

x 

x 

x 

x 

: Annuaire 
pionniers 

1849 

1834 

18 17 
1887 
1848 
1875 

1820 
1863 

1867 
1845 

1865 

1845 

1867 

1835 
1854 
1860 

1835 

1872 
1882 

1860 

1860 

1862 
1854 

1845 

1846 
1888 

1 8 15 

Dates 

24- C. DECLERCQ & R. JONCKHEERE (Halluin) 
25- DEFFRENNES-DUPLOUY Frères (Lannoy) 
26- E. DEFRETIN (Halluin) 
27- A. DELAHOUSSE & Fils (Roncq) 
28- DELAME L E L I E W  Fils (Valenciennes) 
29- DELANNOY F r h  (Bousbecque) 
30- DELCOURT & Cie (Lille) 
31- Etienne DELESALLE & Cie (Hellemmes-lez-Lille) 
32- J. DEMEESTEREDEMEESTERE (Halluin) 
33- DEREN & Cie (siège social Lille - Usines: Provin, Barentin) 
34- DESCAMPS L'AINE (Lille) 
35- DEWEPPE Fils (Armentières) 
36- Usines Textiles DE WITTE-LIETAER (Chapelle d'Armentières) 
37- DUFOUR-DEREN (Armentières) 
38- DUFOUR-LESCORNEZ Füs (Armentières) 
39- Henri DUPREZ & Cie (Hem) 
40- DUQUENNOY & LEPERS (Lille) 
41- FAUCHEUR (Lille) 
42- FEINTE & BEAUJEU (Armentières) 
43-FENART-VANHOVE&Fils(Lille) 
44- A.-E. FOURMAUX (Provin) 
45- Tissages P. & R FREMA UX (Lille) 
46- GAMELIN (Lille) 
47- GLORIEUX (Halluin) 
48- GRATRY (Lille) 
49- HACOT Frères (Armentières) 
50- J. HACOT & Cie (La Gorgue) 
51- G. & F. HERBIN (Cambrai) 
52- HUETAndré (Lille) 
53- Charles JEANSON (Armentières) 
54- A. LAMAIRE & Fils (Halluin) 
55- LAMBERT & COISNE Frères (Armentières) 
56- LELEU-BOUCHE & Cie (Estaires) 
57- T3 (Halluin) 
58- Fernand LEROY (Lille) 
59- La Linikre du Cambresis (Briastre) 
60- J. LORIDAN-DUPONT (Halluin) 
61- LOUART-PIGON (Lille) 
62- A. MAHIEU (Armentières) 
63- MAMET (Lille) 
64- Manufacture Roubaisienne des Coutils 

Ets DUTHOIT & LE COTTIER (Croix) 
65- MORTELECQUE Antoine (Provin) 
66- MOTTE Frkres L. & F. (Houplines) 
67- MOTTE PhiL & Paul (Haubourdin) 
68- MOURMANT (Lille) 
69- MULLIEZ Frkres (Roubaix) 
70- OHGNEUR Frères (Lille) 
71- PEUGNET Florimond (Cambrai) 
72- REYNAERT & BRABANT (Haubourdin) 
73- ROGEA U AINE (Armentières) 
74- SALMON A. (Armentières) 
75- SCRIKE-THIRIEZ (Lille) 
76- SINGER Frères & Cie (La Gorgue) 
77- Société NORSOM (Wervicq-Sud) 
78- Sté Industrielle de la Lys (Lille) 
79- Sté Industrielle de Thsage (Marcq-en-Baroeul) 
80- Société Lilloise Industrielle Cotonnikre (Wervicq-Sud) 
81- A. SPRZET-BOUCHEZ & Fils (Lille) 
82- Tissage d'Haubourdin (Haubourdin) 
83- Tissage d'Hellemmes (Hellemmes-lez-Lille) 
84- Tissages du Pont de Warneton (WametodComines) 
85- TRUFFAUT & BONY (Roubaix) 
86- VANDERSCHOOTEN & Cie (Houplines) 
87- VANDEWYNCKELE Frkres (La Madeleine-lez-Lille) 
88- VANDYCKE-DERVYN & Fils (Godewaersvelde) 
89- VANRULLEN Frères (Wervicq) 
90- L HENNE & E. BONDUEL (Roncq) 
91- WALLAERT Frkres (Lille) 
92- T4 (Armentières) 

Source 
: extraites d'une publication de la Commission Linière de France, Les 



111.3.3- L'évolution des entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord de la 

France : approche monographique 

Nous avons tenté de retracer l'évolution sur longue période de la filière industrielle lin 

dans le Nord de la France. Par rapport aux statistiques et études disponibles, nous sommes 

remonté à 25 ans. Par ailleurs, il nous a semblé important de travailler dans une optique 

historique en utilisant une approche monographique à partir des entretiens menés, de sources 

bibliographiques (techniques, historiques.. .) et divers documents (archives, études, 

statistiques professionnelles.. .). 

S'agissant des monographies, nous avons privilégié dans la présentation, à chaque fois 

que c'était possible, le discours des dirigeants rencontrés. En effet, à travers cette rédaction, 

apparaissent certaines particularités verbales qu'il serait dommage d'occulter. Par moments, 

les dirigeants se confondent avec leur entreprise. 

Les entreprises de l'industrie linière du Nord consultées sont des PMI (de 9 personnes 

minimum à 262 maximum) réparties par segment comme suit : 

- sept teilleurs (6 privées et 1 coopérative agricole), situés à proximité des champs 

de culture linière en Flandre maritime. 

- trois filateurs, situés autour du pôle industriel textile traditionnel d'Armentières 

- cinq tisseurs, localisés dans le pôle textile du Nord (Armentières, Halluin, Lille) 

- deux négociants, situés en métropole lilloise 

A l'exception d'une Société Coopérative Agricole et le département d'une SA, 65% 

des entreprises sont des SA, 23,5% sont des SARL. En terme d'autonomie juridique, 23,5% 

des entreprises appartiennent à un groupe financier (configuration présente en tissage 

uniquement). 

Les répondants sont des dirigeants (PDG, DG, Directeur, Gérant) et membres de la 

direction générale (Directeurs industriel, commercial et administratif). Etant donné le 

caractère hétérogène des entreprises (taille, chiffre d'affaires, positionnement), les 

dénominations par rapport aux titres et fonctions attribuées aux dirigeants diffèrent selon qu'il 

s'agit d'une petite entreprise de teillage, d'une coopérative agricole ou d'une entreprise de 

tissage appartenant à un groupe. Pour la plupart des cas, la configuration des organigrammes 

est de type divisionnel ou fonctionnel. 



Les monographies présentées sont organisées autour des éléments suivants : 

- Contexte de création et évolution de l'entreprise 

- Politique générale / choix stratégiques depuis une vingtaine d'années 

- Evolution du métier 

- Activité principale et produits/marchés 

- Technologies / politique d'investissement 

- Culture d'entreprise et système de valeurs 

- Perception de l'entreprise 

- Sources d'information 

Comme nous l'avons signalé plus haut, le matériau principal qui a servi à dresser ces 

monographies est surtout composé du discours des dirigeants. A cet égard, lors de notre 

investigation sur le terrain, les dirigeants se sont prêtés (plus ou moins) volontiers à l'exercice 

de l'entretien, l'accueil ayant été exceptionnellement chaleureux et bienveillant, ce qui a 

permis de disposer de données relativement riches. Toutefois, cette générosité verbale n'a pas 

suffi pour recueillir des éléments écrits (bilan, archives.. .), dont la justification tient sinon à la 

relative méfiance de l'être humain face à l'espèce chercheuse, pour certains à divers 

événements entravant le processus d'accumulation paperassier (déménagement, perte voire 

inexistence des documents « quémandés ». . .). 
Pour contourner ce problème, nous avons interrogé certaines bases de données (Diane, CD- 

Risk, Euridile, Kompass.. .), ce qui nous a permis de remonter huit ans dans le passé écrit de 

certaines entreprises de la population concernée par notre recherche. 

Par ailleurs, nous avons pu mettre la main sur deux anciennes publications qui nous 

ont renseigné sur l'histoire des pionniers du lin1 et fourni une liste des entreprises linières aux 

environs de 1959~. Nous nous sommes inspirés de la première publication pour ajouter des 

détails sur l'histoire des entreprises centenaires du secteur. 

1 Commission Linière de France (1953), Les pionniers industriels français du lin 1680 à 1901, 10 Juillet 
Annuaire Comité Linier de France (-59) 
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Avant de présenter les monographies des entreprises de la filière industrielle lin dans le Nord 

de la France, nous proposons les deux représentations suivantes qui permettent de localiser 

géographiquement les entreprises fiançaises de teillage ainsi que la filière industrielle étudiée. 

Figure 29 : Localisation du lin français - Teillage 
(Association FrançaZse du Lin, 1997) 

Cette première carte regroupe l'ensemble des entreprises de teillage par rapport à l'ensemble 

des régions linières françaises. Le Nord occupe aujourd'hui environ le 115"~ du teillage 

français. Le teillage français est concentré dans les zones (majoritairement maritimes), à 

proximité des sites de culture, s'étalant d'Est en Ouest sur les Départements suivants : 

Le Nord (59)' le Pas-de-Calais (62), la Somme (go), l'Oise (60), la Seine et Marne 

(77)' la Seine-Maritime (76)' l'Eure (27)' et le Calvados (14). 

1 - Coopérative de 1'Ardresis - Ardres 
2- Coopérative (( OPALIN >) - Le Parcq 
3- Lievin Félix - Regnauville 
4- Coopérative (( Lin 2000 )) - Granvillers 
5- Lauwers Hubert - Fouilloy 
6- Coopérative de Martainneville 
7- Coopérative d'Envermeu 
8- Coopérative de Crosville 
9- Coopérative de Fontaine - Cany 
10- SARL Vandenbulcke -Val de Saane 
1 1 - Coopérative de Vert-Galant - Saint André 
12- SARL de Bosc Nouvel - Valmartin 
13- Centrale Linière Cauchoise - Yvetot 
14- SARL Goemaere Barray - La Hanouard 
15- SA Valin - Theuville 
16- SARL Bellet - Raffetot 

17- Coopérative de Goderville 
18- SA Six - Goderville 
19- Coopérative du Roumois - Routot 
20- Coopérative du Neubourg 
2 1 - SARL du Ressault - Le Neubourg 
22- Teillage Saint Martin 
23- Bonte Daniel - Le Chesne 
24- Vanwynsberghe M. - Bemecourt 
25- Cool Eliane - N. D. du Hamel 
26- SA Vandecandelaere - Bourguebus 
27- Coopérative de Cagny 
28- Coopérative de Villons les Buissons 
29- SA J. Delfortrie - Ste Croix Grand Tonne 
30- SA Devogele - Coulommiers 
3 1- Coopérative la Chanvrière de l'Aube - Bar SIA 














































































































































































































































































































































































































































































































