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Résumé

Depuis le début des années 1990, on a assistéaanel- a de nombreuses transmissions de
PMI sous-traitantes a des groupes, souvent étranges raisons liées a la vente de ces
entreprises sont plurielles : départ en retraiteddigeant-propriétaire, besoin de capitaux
pour se développer, recherche de compétences ammptéires pour améliorer leur position
(en termes d'offre et de crédibilit¢) face aux deums dordre, lassitude face a un
environnement de plus en plus difficile... Toutefsiges ventes se réalisent sous contraintes,
les propriétaires-cédants souhaitent néanmoinsraassa pérennité de leur affaire. Ces
entrepreneurs demeurent en effet trés attachéaraetdreprise, la considérant en quelque
sorte comme un enfant qu’ils ont vu naitre et/candir. Or si la pérennité de I'entreprise
apparait comme un objectif naturel dans le caseallaprise par une personne physique
('individu n’ayant alors que pour seule activiténtreprise achetée), elle I'est beaucoup
moins dans le cas du rachat par un groupe (padgisbidle captation du savoir-faire ou de
transformation de I'entité achetée en simple seepdoduction, annihilant ainsi toutes les
compétences propres de 'organisation, difficuttéstégration compromettant la survie de la
PMI transmise...).

Cette communication a donc pour objet de cerndragers un cadre d’analyse a quatre
dimensions (motivations de [Il'acquéreur, difficult@intégration, degré d’autonomie,
transferts de ressources et compétences), lesqumrsEes des transmissions de PMI sous-
traitantes, sous l'angle de leur pérennité. Elppguie sur I'étude de 17 cas d’entreprises
transmises a des groupes ces 10 derniéres années.

Au regard des résultats, il apparait que le dinged'une PMI sous-traitante peut
effectivement assurer la pérennité de son affdisreéliorer sa position face a ses donneurs
d’ordre en la transmettant & un groupe, si ce demst en mesure de transférer a sa cible de
nouvelles ressources et compétences. C’est enlegfentreprises qui voient leur portefeuille
de compétences fonctionnelles et managériales ich@nrqui profitent le plus de leur
transmission, qui réaménagent leur position darfdiéae et qui semblent voir leur avenir
avec davantage de confiance.

Mots clés :
Transmission d’entreprise — PMI — Sous-traiearc Groupe industriel — Pérennité
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«Transmission a un groupe et pérennité de I'entrepse.

Le cas des PMI sous-traitantes»

INTRODUCTION

Les enjeux de la transmission d’entreprise ne sajourd’hui plus a démontrer. Selon
I'Insee, en effet, 700 000 entreprises francaisaed dirigées par des personnes de plus de
50 ans en 1999. C’est donc I'équivalent de 35% idgednts-propriétaires qui va arriver a
'age de la retraite ces dix prochaines annéestebeuvellement du tissu économique ne
passe par conséquent plus seulement par la cr@bgintmeprises, qui par ailleurs connait des
taux de réussite inférieurs & ceux de la reprisntéprise™, mais également par la
transmission des structures existantes, esserpi@lie préserver les emplois et la création de
valeur. Fort de ces constats, de nombreux acteussrs intéresseés a cette problématique de
la transmission : instances nationales et régisné@dgndicats professionnels, chambres de
commerce, chambres de métier, Ministére de I'Ecaeam qui organisent de nombreuses
manifestations professionnelles et réalisent desliqgations pratigues a destination des
cédants et repreneurs potentiels, mais égalemeatchdurs en gestion (qui se sont
notamment réunis a l'occasion de colloques spémBgorganisés par le GESEM, Groupe
d’Etudes Sur I'Entreprise et les Marchés, a Mortigreén 1998, 2002 et 2004).

Cependant a I'heure actuelle, entre 30 et 41% esmissions se soldent encore par un
échec (selon les sources). Il parait de ce faibmapt de comprendre quelles sont les causes
de ces échecs et comment on peut assurer la pireiume entreprise transmise.

Une entreprise peut étre transmise a plusieursstypacteurs : un repreneur physique
(descendant du dirigeant en place, salarié ouetipersonne) ou une entreprise. Le tableau
n°1 indique la répartition de ces types de transimisau sein des PME.

Tableau n°1 — Répartition des transmissions de BéiEn le type de repreneur

Personne physique Entreprise/Groupe
Salarié Personne extérieure Descendant
23,5% 42 5% 10% 24%

(BDPME, 2004)
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Parmi ces différents types de transmission, noesisachoisi de nous intéresser a celle qui
s’effectue a un groupe et ce, pour plusieurs rais@m constate tout d’abord une diminution
de la transmission familiale (essentiellement mtes raisons d’ordre fiscal ou par absence de
vocation chez les héritiers), au profit des autoeses de transmission et, en particulier, on
recense une part croissante des cessions a ulflfigrs2003). De surcroit, I'actualité de ces
dix dernieres années a été marquée par un intermaezement de croissance externe
(Mucchielli et Kohler, 2000), qui n'a pas épargeé PME. Ainsi, si en 1990 seule une PME
sur dix dépendait d’'un groupe, en 1998, cette ptapoest passée a une sur quatre (tableau
n°2). De nombreuses PME francaises ont été absyrbémmment par des groupes étrangers
(en 1998, seules 20% des implantations étrangéregté réalisées par croissance interne,
c’est-a-dire par création de filialex nihilo,les 80% restants ayant été réalisées par ledsais

croissance externe ou conjointe).

Tableau n°2 — La part des PME appartenant a demeso

Nombre de PME (entre 20 et 499 salari¢s) 1990 1998
... dans un microgroupe 2180 9 822
...dans un groupe de plus de 500 salariés 6 161 11148
... indépendantes 70 545 63 496
Total 78 886 84 466

(Source : Insee, 2001)

En outre, dans son étude réalisée sur les 3 2@8niasions qu’elle a accompagnées, la
BDPME remarque que si, en moyenne, prés de 30%ralesmissions échouent (les criteres
d’échec correspondent a l'insolvabilité de I'entisp qui aboutit a son dépét de bilan), la
probabilité d’échec est plus importante dans leeadine reprise par une entité extérieure.
Le fait de ne pas connaitre I'entreprise (sa stiregtson environnement) vient en effet
s’'ajouter aux risques « classiques » de la trarsoms(Chaineau, 1989 ; Deschamps et
Paturel, 2001?”; Hirigoyen, 1987 ; Lobet, 2004). Enfin, les motivas d'un groupe peuvent
aller a I'encontre de la pérennité de I'entreptis@smise : possibilités de licenciements, de
déni de la culture, de transfert des centres disidés hors de France, de captation du savoir-
faire, de transformation de I'entité achetée erpérsite de production, annihilant ainsi toutes
les compétences propres de I'organisation,...

Dans un contexte ou la transmission d’entrepris¢uee question d’intérét national, nous

avons donc voulu nous intéresser amseéquences de ces transmissions de PMI a un
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groupe, du point de vue de leur pérennitd®’), en centrant notre recherche sur un pan
important des PME, mais pourtant souvent ignoréladdittérature (peu de recherches
spécifiques leur sont consacréels PMI sous-traitantes®). La sous-traitance (délimitée
essentiellement au travail des métaux et des gleestj qui sont des activités de pure sous-
traitance) représente en 2003 en France, selorE&SE 37 milliards d’euros de chiffre
d’affaires, 297 000 salariés et prés de 18 000epnrtes (dont 3 600 ayant plus de 20
salariés). Ce type d’activité est de surcroit enssance, du fait de I'externalisation poussée
pratiqguée par les entreprises manufacturieresajuécentrent sur leur savoir-faire de base et
qui, en méme temps, développent des produits tojplus complexes, nécessitant la
combinaison de technologies et de matériaux tfésrelnts.

Pour répondre a notre questionnement, nous avaiesl@rnotre communication autour de
deux parties. Dans la premiére, nous présenteeoredre d’analyse de cette recherche, centré
sur les particularités de la transmission d’'uneegmise sous-traitante a un groupe. Dans la
seconde, nous étudierons I'impact de ces transmnssur les PMI cédées, en nous appuyant

sur I'étude exploratoire de 17 cas d’entreprisassmises ces 10 dernieres années.

| — SPECIFICITES DE LA TRANSMISSION D’'UNE PMI SOUS- TRAITANTE A UN
GROUPE

La croissance des ventes de PMI sous-traitantess yibupes ne s’explique pas seulement
par des raisons démographiques. Nous présenteoongaut d’'abord les motifs qui poussent
les dirigeants de PMI a céder de plus en plus sdueer entreprise a des groupes (81.1).
Puis nous tenterons de mettre a jour les difféerlamieurs pouvant jouer sur la pérennité de
I'entreprise aprés sa transmission (81.2). Enfoysnexpliciterons la méthodologie retenue

pour I'étude de terrain (81.3).

1.1 LA PME SOUSTRAITANTE : ENTRE HANDICAPS DE PETITE TAILLE , SITUATION DE

DEPENDANCE ET ENVIRONNEMENT DE PLUS EN PLUS CONTRAIGNANT

Si 'activité de sous-traitance est ancienne (Gap@®7, indique en effet qu’elle est apparue
avec le début de I'économie marchande), elle alig¥fgment subi des transformations pour
s’adapter a I'environnement. Aujourd’hui, le trdvaifacon, sous sa forme traditionnelle, tend

a diminuer, au profit de relations plus complexas)e preneur d’ordre intervient davantage
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dans le processus de production, jusqu’a parti@darconception du produit. On parle ainsi
de plus en plus de « production industrielle dédé&gw. Un large spectre de relations se met en
place entre le donneur d’ordre et le preneur derdsroduction sur spécification, prestation
de conception et de production, prestation de quiweseule...

Le réle des acteurs se modifie et un nouveau partigg risques se met en place. Sous la
pression de la concurrence internationale, less titeres classiques de performance
industrielle, a savoir la qualité, les colts et tkdais (QCD) sont devenus desarmes
stratégiques majeures qui conditionnent le sucdgsdens certains cas, la survie des
entreprises en présenegDonada, 1999). Mais si ce triptyque est unaitmm nécessaire, il
n'est pas suffisant. Les PMI sous-traitantes ddiviaire des choix stratégiques pour se
repositionner dans la filiere et se démarquer derl@buleuse » d’entreprises souvent pergues
comme identiques par les clients. De nombreux @gigaraissent ainsi, parfois en simultané,
pour les sous-traitants : investir dans des odlgroduction performants, livrer en juste a
temps, intégrer les technologies de l'informatidorde la communication pour échanger des
données plus rapidement avec les donneurs d'ofgiratgcap, 1994), améliorer sans cesse
leur expertise technique, innover, d'un point de produit comme process, pour répondre
aux attentes plus complexes des donneurs d’ordrekegager des gains de productivité
supplémentaires (Sachwald, 1994 ; Tomala & Séngghak), livrer des ensembles complets
et participer aux processus d’innovation de ledients (co-conception), accompagner ces
derniers a l'international..., tout ceci en restapmpétitifs en matiére de codlts, face a des
concurrents étrangers (les « low cost ») de pluples agressifs (Savary, 1991 ; Mucchielli,
1994, 2000).

Cependant pour suivre ces évolutions, les PMI s@isntes cumulent deux types de
handicaps qui se renforcent mutuellement : ceus getite taille (insuffisance de ressources,
effet de grossissemefi?, manque de compétences) et ceux dus a la situd¢iaiépendance
dans laquelle elles se trouvent par rapport as¢ddgnneur(s) d’ordres.

Les PMI sous-traitantes rencontrent tout d’abosddificultés classiques des PME en matiére
d’'insuffisance de fonds propres (Hirigoyen, 1983gules les plus grandes ou celles qui
maitrisent une technologie de pointe ont en effeés aux marchés des capitaux. Les autres
ne peuvent compter que sur leur autofinancemeritobtention d’emprunts bancaires. Par
ailleurs, leur rentabilité tend souvent a étre mimin, car leurs donneurs d’ordre leur impose
des réductions de prix et de marges continuedggfappels d'offre sur Internet et enchéres
inversées qui exacerbent la concurrence et tienptix vers le ba$?). Ainsi la rentabilité

moyenne des sous-traitants est de 1,8 % en 2000ec®,8% pour I'ensemble de l'industrie
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(selon le Sessi en 2001). Les ressources étartéémiles PMI ne peuvent pas se lancer dans
des projets trop ambitieux, et encore moins mener parallele deux stratégies de
développement.

Ensuite, si les PME sont en général faiblementcgirges (Julien et Marchesnay, 1992),
celles évoluant dans le domaine de la sous-tratamustrielle le sont encore moins (Capet,
1997). En situation de dépendance symbiotfG@u sens de Pfeffer et Salancik, 1978), elles
fabriquent traditionnellement un produit qui eshgo par le donneur d’ordre. Ainsi, si elles
possédent des services fabrication, méthodes ett,aelhes ne sont pas dotées de bureau
d’études ni de service marketing. Avantages endsrde frais généraux, cette absence de
compétences fonctionnelles peut toutefois s’avémerein pour évoluer.

Enfin, a c6té de ce manque de ressources finascarde compétences fonctionnelles, on
constate également souvent des lacunes au nivedégajue, avec notamment un manque de
vision du dirigeant (attachement a la traditiordificulté pour évoluer, stratégie réactive ou
« tournesol », myopie qui restreint 'analyse denvVironnement®’...). La formation de ce
dernier, son cursus professionnel, ses centredérBis le poussent a se focaliser sur
I'opérationnel (Drucker-Godars, 2000) —la techniget 'empéchent de consacrer du temps a
la réflexion stratégique. Il privilégie le courtrnge, le rapidement efficace et s'intéresse a

I'environnement le plus proche.

On assiste donc a un « effet tenaille » : pourefé@ce a cet environnement industriel en
pleine mutation, les nécessités d’évolution somin@uses et les investissements importants,
mais les moyens dont disposent les PMI se rétetiss

Certaines PMI pourraient résoudre les dilemmes @éé®gen desserrant la contrainte des
ressources et en limitant les risques engagédefaais des alliances. Mais le recours a un
partenaire extérieur se heurte souvent a la cuttentralisée et aux systémes de valeurs de
certains dirigeants (propriétaires exclusifs, cenacfamilial de I'entreprise, formation plutét
technique/industrielle, esprit conservateur, sgiatéplus réactive que proactive) qui les
empéchent de collaborer (Puthod, 1895. En outre, on constate une certaine lassituda de
part de ces dirigeants de PMI qui, arrivant & um @g@che de la retraite, n’ont plus I'envie de
se lancer dans des projets ambitieux.

Reste alors la cession a une entreprise tiercdaitle plus importante. La pression des
donneurs d’ordre a la concentration étant réeitealerniere modalité de croissance semble

avoir été préférée ces dernieres années par les AMi, dans de nombreuses activités de
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rang 2 et plus (tels le décolletage, la plastulgielécoupage ou I'emboutissage), on a assisté
a de nombreux rachats d’entreprises dans le caalpérdtions horizontales et internationales.
Ces cessions peuvent étre considérées sous ddes ang
- Des opérations de survie: les entrepreneurs sontraints de vendre sous les
pressions externes et internes (perte de renggbilit
- Des opérations de redéploiement : on vise a rédairailnérabilité, on cherche des
acquéreurs complémentaires (compétences, savar-faioduits) pour desserrer la
contrainte de la dépendance, se repositionner Hafiiere et accéder a certains

marchés (notamment internationaux).

1.2 LES FACTEURS INFLUENCANT LA PERENNITE D 'UNE PME APRES SA TRANSMISSION :

CONSTITUTION DU CADRE D 'ANALYSE

Qu'il s'agisse d’'une question de survie ou de rémément, le dirigeant-propriétaire de la
PME cédée, souvent attaché a son affaire, estaouae sa pérennité : il souhaite que
I'entreprise survive pour maintenir 'emploi dedasgs et prolonger 'histoire d’'une ceuvre
familiale. Il choisit donc souvent avec soin somuwéreur, allant jusqu’a faire passer les
aspects financiers au second plan (Picard et Tlhéde2004f'%). Toutefois, dans le cadre
d’'une transmission a un groupe, cette pérennitdemiicoup plus complexe a appréhender :
Tout d’abord, la motivation déguisée de lI'acquérpaut ne pas aller dans le sens d'une
pérennisation I'entreprise achetée (possibilités chptation du savoir-faire ou de
transformation de I'entité acquise en simple siepdoduction, annihilant ainsi toutes les
compétences propres de l'organisation). Puis, lé&cudtés post-transmission peuvent
€également occasionner une perte de substanceadilddapouvant s’avérer dangereuse pour
sa pérennité : restructuration difficile a mettreceuvre, employés de I'organisation achetée
qui réagissent mal au changement de propriétaésis(ance, absentéisme, baisse de
performance, turnover), choc culturel... La littératsur les acquisitions fait ainsi état d’'un
tres grand nombre de désillusions quant au sucessopérations, (Cox, 1981 ; Pritchett,
1985 ; Buono et Bowditch, 1989 ; Paturel et Thévénk999, etc.).

Ces deux obstacles a la pérennité de I'entreprisesmise ont constitué les deux premieres
dimensions de notre cadre d’analyse. Nous avorss eirerché a cerner les motivations des
groupes acquéreurs de PMI sous-traitantes (québbgtctif stratégique dominant ? Certains
acquéreurs sont-ils plus opportunistes que d’a®tesiste-t-il des profils préférables pour la

pérennité de [I'entreprise transmise ?) et apprérend déroulement du processus
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d’intégration de ces PMI au sein d’'un groupe (cgeBont les difficultés rencontrées par les
PMI transmises a un groupe ? Ces difficultés imftgmt-elles la pérennité de I'entreprise ?).
Nous nous sommes également intéressés a deux &dtesrs pouvant, nous semble-t-il,
influencer positivement la pérennité de la PMI :p@rennité du pouvoir en place et les
échanges de ressources et compétences post-tralsmis

En ce qui concerne la pérennité du pouvoir, Mig@001) considere qu’elle peut prendre
deux formes: la pérennité du contrdle, lorsquedpital reste entre les mains du méme
groupe d’actionnaire, et la pérennité de la dimxgtiorsque les dirigeants restent en place. Si
on ne peut plus parler de pérennité du controle tkaicadre de la transmission a un groupe,
on peut en revanche constater une pérennité deeletidn. Il n'est en effet pas rare que des
dirigeants d’entreprise demeurent en place apréenée de leur société, au moins pendant
une période de transition. Cette présence du dinigest source de stabilité et permet de
préserver l'identité de la PME (Mignon). Néanmoites,présence du dirigeant, et donc la
pérennité du pouvoir, ne suffit pas a garantir ésepnité de la PME. Encore faut-il que le
dirigeant en place dispose d’'une autonomie suffes@our préserver son identité. En nous
inspirant des travaux de Jenster (1987) et Naf@89), nous distinguons ainsi trois niveaux
d’autonomie d’une cible apres sa transmission :

- L’autonomie stratégique, la cible reste entiérenaibnome et ne subit que peu de
changements. L'acquéreur intervient peu et le g de la PMI demeure libre de ses
choix.

- L’autonomie opérationnelle se traduit par une diédin de la stratégie au niveau du
groupe, mais une latitude accordée au dirigeariadiiale achetée pour mettre en
oeuvre cette stratégie.

- L’autonomie nulle renvoie aux cas ou les PMI neigsent plus d’aucune
indépendance. Elles ont été entierement intégréeseam de leur groupe qui les a
restructurées, méme si elles sont parvenues areenseur dirigeant.

En conséquence, nous avons cherché a savoir enttacalisés les centres de décision apres
la transmission et hous nous sommes demandés $tMhearvenait a conserver un certain
niveau d’autonomie aprés sa vente et si cettedfarhie était positive pour la pérennité de
I'entreprise.

Enfin, la derniere dimension nous paraissant payeaer un role important dans la pérennité
d’'une entreprise transmise correspond a I'étendigerdssources et compétences nouvelles
dont la PMI bénéficie aprés sa transmisston Les acquisitions peuvent en effet générer

trois types de transferts de compétences (Haspedaglemison, 1991) : le transfert de
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ressources opérationnelles ('acquéreur apporte xilsle des actifs ou des ressources
financiéres), le transfert de compétences foncetles (savoir-faire technique, compétence
commerciales, marketing ou en recherche et dévefoppt... qui permettent a I'entreprise
d’améliorer ses compétences en apprenant de soeneep) et le transfert de compétences
manageériales (transmission de savoir faire pluség@x tels que le leadership, la
planification stratégique...). Ces transferts deoes=es et de compétences pourraient aider
les PMI a mieux faire face aux évolutions de I'eomhement que nous avons mentionnées
précédemment et aux nouvelles contraintes quidesnapagnent.

Nous avons ainsi cherché a savoir si les PMI s@isihtes bénéficiaient d’apports de
ressources et compétences de la part de leur &l le cas échéant, connaitre la nature
de ces derniers et leur impact sur la pérennitéedé&reprise transmise (la PMI, forte de ses

nouvelles ressources, parvient-elle a mieux sesigponer dans son environnement ?).

C'est avec ce cadre d'analyse a quatre dimensiom#ivations de l'acquéreur, degré
d’autonomie post-transmission, difficultés d'intégon et transfert de ressources et
compétences) que nous avons choisi d’aborder lairteet tenté de mieux comprendre

comment les PMI sous-traitantes évoluaient aprgsti@ansmission a un groupe.

1.3LA METHODOLOGIE RETENUE

Face a la vocation exploratoire de cette recheetha questionnement large soulevé, nous
avons opté pour une démarche qualitative. Pour cemdpe comment la transmission a un
groupe impacte sur une PMI sous-traitante et poalyaer le processus dans son contexte, les

études de cas nous sont en effet apparues peetsvent

Le nombre de cas retenu pour la recherche a éta ligétérogénéité théorique (volonté
d’avoir une bonne représentation des différentsegyp’intégration et d’acquéreurs) et
pratigue des situations observées (tenir compte diféérences de tailles et d’activités
d’entreprise par exemple). Nous avons ainsi retntdinal 17 entreprises, transmises entre
1995 et 2002 (cf. le tableau de présentation dehdgtillon en annexe &%) et mettant en
scéne 10 acquéreuf¥”). Les entreprises que nous avons étudiées soritskes dans le
département de la Haute-Savoie et sont presquestaagroupées dans un méme lieu, la

Vallée de I'Arve, qui a des caractéristiques practie ce que la littérature décrit comme un
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S.P.L. ou un district industriél®), & savoir : reconnaissance internationale, régede
compétences, présence de différents types de &seunis (traitement de surfaces, sous-
traitance de charges, fabricants de machines, sttuctures d’appui spécifiques (centres
techniques, syndicats, observatoire, laboratoire3, et acces a des ressources dédiées
(programmes d’aide locale par exemple). La Valléd’'Arve, ou sont concentrées prés de
600 entreprises dont de nombreux sous-traitantss’@git notamment d’'un des poles
mondiaux du décolletage), est représentative deduttans en cours dans les districts
industriels (fusions & acquisitions, regroupementilocalisations ou spécialisations
entrainant un remodelage du tissu économique).ostate désormais que plus d’un tiers du
chiffre d’affaires de cette vallée est assuré pes droupes industriels appartenant a des
entités étrangeres. Ce terrain constituait dondieun privilégié d’étude et d’analyse pour
notre recherche.

Pour aborder ces cas, un effort de triangulatieansdeirces d’évidence (Yin, 1994 ; Wacheux,
1996) a été fourni. Les études de cas ont enreffeisé sur I'analyse de différents matériaux :

- Des entretiens semi-directifs ont été menés (deigara juillet 2003) aupres de
différents acteurs impliqués dans I'opération (iieints de la cible, mais aussi de
'acquéreur pour confronter les points de vue, Bvirennement institutionnel :
syndicats...). Pour cela, un guide d’entretien aé&boré, a partir du cadre d’analyse
présenté précédemment et structuré chronologiquesadoin les étapes du processus
(16—).

- Une documentation fouillée a été réunie: notedosetles, présentations/notes
internes réalisées par les entreprises a I'occadereur transmission, articles de
presse parus au moment de l'opération...

- Une observation passive a complété le disposit#fites des usines et des bureaux),
pour capter I'environnement immédiat des personkfempiance de travail et mieux

appréhender les changements mis en ceuvre.

La mesure des effets de la transmission s’esttaffeca I'aide de plusieurs criteres permettant
de distinguer différents niveaux de réussite :
» Des criteres quantitatifs liés a I'activité : évidm du chiffre d’affaires (par rapport a
la moyenne du secteur), de la rentabilité et diest.
» Des criteres plus qualitatifs liées a la réductioe k& situation de dépendance

commerciale et a 'amélioration de la position amnentielle.
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Chaque cas a fait I'objet d’'une analyse en profandge nous ne pouvons reprendre ici. En
revanche, nous allons nous focaliser sur la pradentdes résultats issus de I'analyse inter-
sites qui, méme si elle ne permet pas de restituachesse des données recueillies, fournit
néanmoins des informations intéressantes sur émpiéé des PMI transmises a des groupes.

Il - LA PERENNITE DES PMI SOUS-TRAITANTES TRANSMISE S: UN BILAN
MITIGE

Nos 17 études de cas nous ont fournis de précienfeesations quant aux conséquences de
la transmission des PMI sous-traitantes a un groNoeis allons présenter les principaux
résultats de cette recherche, en reprenant leseqdemensions de notre cadre d’analyse et
leur impact sur la pérennité de I'entreprise trasemla motivation de I'acquéreur et le degré
d’autonomie post-transmission (82.1), les diffiésltd’intégration a un groupe (82.2) et
I'étendue des transferts de ressources et com@st€82.3). Puis nous terminerons par une

synthése de ces éléments (§2.4).

2.1DES ACQUEREURS AUX MOTIVATIONS PLURIELLES MAIS UNE AUTONOMIE PRESERVEE

Le premier facteur qui nous paraissait devoir iefficer la pérennité d’'une PMI transmise était
la motivation du groupe repreneur. Dans notre éillam les acquéreurs ont pris le controle
de PMI sous-traitantes pour deux principales rason:

- des motivations industrielles tout d’abord (11 FPkbncernées, 8 acquéreurs en cause), avec
un projet portant sur le renforcement du domaireetiVité (acquisition de type horizontal,
visant I'atteinte d’une taille critique afin de dmr un interlocuteur incontournable, quelle
que soit la zone géographique) ou sur l'obtentiom shvoir-faire complémentaires
(diversification liée permettant de proposer unieoflobale aux clients). Ici, on note une
réelle volonté de pérenniser la PME acquise.

- des motivations financiéres ensuite (4 PME camdes, 2 acquéreurs en cause). L’achat de
la PME est ouvertement décrit comme un placemetibeuéreur cherche a rentabiliser
rapidement son investissement. Ici, la pérennittad@ME semble moins assurée, du fait de
I'exercice de pressions sur la rentabilité a coernne (se traduisant parfois par l'arrét des

investissements) et sur la volatilité de ce tymetibnnariat (incertitude forte).
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Ce premier résultat laisse donc entrevoir que lerpgté de la PMI ne correspond pas

forcément a un objectif a long terme de I'acqueéreu

En ce qui concerne le degré d’autonomie, les 2/8 eldreprises de notre échantillon
bénéficient d’'uneelative autonomie post-transmission (cf. tableau n°3) : cing cibdest
autonomes « stratégiquement » (elles définissbreértient leurs choix stratégiques) et sept
jouissent d’'une autonomie opérationnelle ou « erdead. La plupart de ces entreprises ont
conserve leur dirigeant (pendant au moins 2 a Baog trois raisons principales (continuité
du management, transition en douceur et transmiskicsavoir-faire). Seules cing entreprises
n'ont plus aucune indépendance : deux ont été rinsies par le repreneur (cas Merlin et
Baptiste) qui dirige aujourd’hui lui-méme I'ensembles trois autres (cas Bernard, Joseph et
Henri) ayant été transformées en site de produgikbam le reste de leur groupe.

Tableau n°® 3 — Le degré d’autonomie laissé auxsibl

Autonomie nulle : Autonomie opérationnelle |  Autonomie stratégique :
5 cas 7 cas 5 cas
Bernard Pierre, Ursule
Joseph Francois Maurice
Henri Isidor Théodore
Merlin Laurent Georges
Baptiste Michel Armand
Bertrand
Didier

Ce deuxieme résultat apparait plutdt positif pas PMI sous-traitantes, qui, si elles ont
perdu leur indépendance juridique (pérennité dutréte), semblent maintenir un certain
niveau de liberté (pérennité de la direction). Metmue lI'autonomie stratégique laissée a
certaines s’accompagne néanmoins de la fixationl'@aguéreur d’objectifs de rentabilité
serrés et de reportings réguli€fs.

Par ailleurs, il convient de préciser que le dafjaéitonomie peut évoluer dans le temps. On
assiste parfois a des retours en arriere (exentpeletative de fusion de Georges avec une
autre filiale du méme groupe, finalement stoppéeadeles difficultés rencontrées) ou au
contraire a des absorptions progressives, la qgidedant petit a petit son autonomie
(exemple : Isidor et Francois ont vu leur autonom@sser d’'un niveau stratégique a un

niveau uniquement opérationnel).

XIV ™ Conférence Internationale de Management Stratégiays de la Loire, Angers 2005ttp://www.strategie-aims.com/ 12




AIMS 2005

2.2 DES DIFFICULTES D’ INTEGRATION LIMITEES

Les transmissions étudiées donnent bien lieu afiicudiés « classiques » recensées par la
littérature sur les acquisitions (cf. paragrapty.IDans la plupart des cas (11 entreprises sur
17), les transmissions a un groupe occasionnendiffesiltés internes d’intensité variable.

Le simple changement de propriétaire engendre déaliord inévitablement une période
d’'insécurité et d’inquiétude de la part des satari@es incertitudes se traduisent par une
baisse de productivité passagere, et ce dans yeatient tous les cas rencontrés (sauf dans
cing cas ou aucun changement n’a eu lieu). Cetteti¢ation est d’autant plus grande que
I'entreprise a été achetée au tribunal (ce quiefeas de deux entreprises de notre échantillon,
ou les salariés, ayant traversé une période digfiont eu du mal a se remettre au travail apres
la reprise). Ensuite, les salariés réagissent égale de facon négative aux tentatives
d’intrusion de I'acquéreur (cas Baptiste, BertraRhngois, Michel, Georges, Merlin), et ce
en proportion des changements introduits. AinsirGe® a traversé une crise importante lors
de la tentative de fusion avec une autre filialesde groupe acquéreur. De méme, Michel a
da faire face a des démissions d’'une partie dgpsosonnel suite a sa réorganisation et a son
déménagement. Merlin a perdu 8 salariés sur lequadcomptait I'entreprise, car ceux-ci
n’étaient ni d’accord avec le nouveau propriétairpréts a accepter les changements. Enfin,
des difféerences de culture nationale se sont af&ii sentir, en particulier chez trois cibles
acquises par des groupes de culture américainengdisa Bertrand et Théodore). La
différence culturelle semble étre moins perturbatérs les cas d’acquisitions européennes
19) (Georges, Didier, Bernard, Michel, Laurent).

En définitive, les difficultés d’intégration app@&sent surtout dans les cas ou I'entreprise
transmise ne bénéficie plus d’aucune autonomieskobnt finalement moins importantes que
ce gu’on pouvait pressentir (elles perturbent Fepitise de facon passagere, excepté dans les
cas de départ de personnel entrainant une pertsadar faire). Par ailleurspeu de
problémes avec I'environnementont été signalés. Les clients n'ont pas réagi atrf
défavorable aux annonces des opérations. La nm@jdidgntre eux voit au contraire les
transmissions de leurs fournisseurs a un groupeneoune bonne chose, puisqu’ils réclament
qgue ces derniers aient une taille critigue et upmalisation internationale. De maniére
générale, 'adossement a un groupe a tendance aasssirer quant a la pérennité de
I'entreprise qui les approvisionne. Seuls deuxd&E®gent a cette regle (Georges et Michel),
les difficultés d’organisation de la cible aprestlansmission ayant entrainé la perte de

clients.
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2.3DES TRANSFERTS DE RESSOURCES ET DE COMPETENCES VARIABLES

Les PMI cibles qui sont entrées dans un groupgénéralement connu un accroissement de
leur pouvoir de négociation apres I'opération et loénéficié d’'une meilleure image sur le
marché (elles obtiennent aujourd’hui plus faciletrarconfiance de leurs clients du fait de la
solidité de leur groupe d’appartenance). Mais drotede ces bénéfices de combinaisons (au
sens de Haspeslagh et Jemison), on a constatéppedsade ressources et de compétences
trés inégaux, en rapport avec la motivation/le ipiad I'acquéreur. Ainsi les transferts les
plus importants ont eu lieu dans les cas de trassom a des groupes raotivation

industrielle.

2.3.1 Une priorité a I'apport de ressources

Les transmissions que nous avons étudiées se gasintent toutes traduites par I'apport de
nouvelles ressources a l'entreprise achetée (reidinancieres, systémes d’information,
outils de gestion).

La premiere de ces ressourcesl'apport de fonds propres qui a été réalisé dans presque la
moitié des cas (Ursule, Maurice, Merlin, Georgesyrard, Michel, Didier). Ces moyens
financiers supplémentaires ont permis aux pludqsetiibles de notre échantillon d’attaquer
de nouveaux marchés (achat de nouvelles machiaesfdrt dans des batiments plus grands,
recrutement de personnel). A ce titre, les transions se sont révélées des tremplins de
croissance. Pour d’autres entreprises, ces resesofimancieres supplémentaires ont permis
de traverser les périodes de crise.

Six PMI ayant intégré des groupes ont égalementéfi® de nouveaux systémes
d’'information (acces a un Intranet par exempdt)de gestion(mise en place d'un ERP,
d’'une GPAO...), installés pour faciliter les échandesdonnées avec la maison meére ou les
autres filiales (permettant, entre autres, de firdenchmarking interne) et pour améliorer le
fonctionnement de 'entreprise.

Ces apports de ressources semblent par conséquemt ¢n faveur de la pérennité des
entreprises transmises, et ce d’autant plus quer, gertaines, ils se sont accompagnés de

transferts de compétences.
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2.3.2 De nouvelles compétences fonctionnelles pamieux structurer la PMI

Dans le but de structurer rapidement I'organisation renforcement des compétences
fonctionnelles s’est effectué quasiment dés le tddbua phase post-transmission, dans 50 %
des cas. Différents types de compétences foncti@snent pu étre observés. Les plus
courantes ont concerné léanctions logistique, qualité et GRH Ainsi Georges a vu sa
logistigue se renforcer aprés la transmission, ©e éfait nécessaire compte tenu de la
provenance étrangere de la majeure partie de bessate matiere premiere, des flux a gérer
(plusieurs centaines de tonnes de produits) etldiess de livraison imposés par les clients.
L'instauration d’'une démarche qualité a égalemettodché sur I'obtention d’une nouvelle
norme. Enfin, quelquefois, I'acquéreur —tout eréddnt la cible (Isidor) de certaines taches
connexes- a transféré des compétences liees astmrgeles ressources humaines et a la
qualité. Dans les grandes entités, des compétamcesatiere denanagement de projetont
également été transmises a la cible (Michel, Lalurelu niveaucommercial, quelques
transferts se sont produits. Par exemple, le nauwdiageant de Merlin et Baptiste a
entierement modifié la politique en place en yddtrisant davantage d’anticipation et en
devenant une véritable force de proposition posiclents (recherche d’'idées d’amélioration
des produits, anticipation des baisses de prix...).

Toutefois, malgré les transferts de compétencesnqus venons de citer, on reléve un tres
faible nombre d’échanges techniquegex : collaboration R&D, mise en place d’'un bureau
d’études). Seuls Merlin, Laurent et Michel ont vesccompétences s’améliorer suite a la
transmission, les deux derniers grace a de nomh¥ehanges entre les ingénieurs du groupe.
Parfois méme, le transfert s'est effectué danstrkagens : c’'est la PME qui a amené son
savoir faire au groupe. C’est le cas de la ciblErRiqui s’est vu ponctionnée en partie son
savoir-faire en R&D par I'acquéreur. Ce faible naenld’échanges techniques est regrettable
étant donné la prédominance du facteur technolegitans le domaine de la sous-traitance.
Les PMI doivent en effet, comme nous l'avons sadigprécédemment, acquérir ou
développer une gamme plus large de compétences, ggomaintenir dans la course. La
transmission a un groupe peut donc renforcer Igippsement stratégique du sous-traitant
des lors que la grande entité insuffle a I'entsprachetée des éléments de compétences
fonctionnelles prisés par les clients et qu’elledanne les moyens de les faire évoluer et de

les renforcer.
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2.3.3 Un transfert de compétences managériales aancer

En dehors des ressources et des compétences foralas que nous venons d’évoquer, les
changements de propriétaire se sont traduits, lansas sur 17 (Isidor, Théodore, Didier,
Georges, Merlin, Michel, Laurent, Francois, BerttaArmand, Baptiste), pame évolution
des compétences managériales.

Ainsi, les reprises par un groupe ont entrainésinesturation différente de I'entreprise, avec
la mise en place d'umanagementplus rigoureux et plus formalisé (mise en place de
reporting, de tableaux de bord, d’analyse de laural.). Deux cas de figure ont alors été
constatés. Dans le premier, I'ancien dirigeant resté en place, mais a bénéficié d’'une
formation a la stratégie et aux outils de gestithsés par 'acquéreur (Georges, Laurent,
Michel). On peut donc ici parler d’'un réel transfée compétences. Dans le second, I'ancien
dirigeant a été remplacé par un manager choisi’aequéreur®” et ayant le niveau de
compétences exigé (Merlin et Bapti§te, Armand, Francois et Bertrand).

Hormis trois cibles de notre échantillon (Ursuleawvice et Georges), les entreprises achetées
ont toutes suivi des réorientations stratégiquess Hirigeants, surtout lorsqu’ils étaient
nouveaux, n‘'ont pas hésité a impulser des revirésniemportants (spécialisation de sites ;
attaque de nouveaux marchés; obtention de nosvelgmes). Cettenouvelle vision
stratégique (du métier et des compétences a maitriser, diewed’activité et de ses
perspectives de croissance, du territoire et deagenir) s’est traduite par une démarche plus
proactive (volonté de proposer des solutions awentd au lieu d’attendre une sollicitation) et
donc positive pour la pérennité de la PMI.

Ce renforcement s’est toutefois accompagné, dagieupes financiers, d’'une nouvelle
orientation de l'entreprise, davantage tournée \@rgestion financiéreet la rentabilité a
court terme (Francois, Bertrand, Théodore). Cegeon a parfois conduit les acquéreurs a
rationaliser les investissements de leur filiale qui n'est pas sans provoquer des
contreparties négatives. Dans des métiers ou lnddogie joue un role clé, l'arrét des
investissements ne semble pas aller en faveur dydémennité de I'entreprise sur le long

terme. Il y a donc tout lieu de s’interroger sawvknir de ces entreprises.
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2.4 SYNTHESE DES RESULTATS: UNE PERENNITE SEMBLANT DAVANTAGE

CONDITIONNEE PAR LES TRANSFERTS DE RESSOURCES ET CGMPETENCES

En définitive, nos résultats montrent que les inpae la transmission a un groupe sur les
PMI sont importants. On assiste en effet a unetaldd transformation de la chaine de
valeur, qui se voit modifiee de facon globale dans la aitides cas (Baptiste, Pierre, Isidor,
Didier, Henri, Merlin, Joseph, Georges, Laurentcihil, Bernard, Bertrand, Armand). Les
fonctions commerciale, de production et logistiggent les plus touchées. Seules trois
entreprises semblent peu affectées par leur chamgede propriétaire (Ursule, Maurice et
Théodore).

Lorsqu’on s’intéresse a I'évolution des chiffregslapres la transmission, on constate que
plus de la moitié des entreprises achetées vommt thiffre d’affaires et leur résultat
progresser (Joseph, Merlin, Georges, Laurent, BeynBrancois, Pierre, Isidor, Didier,
Baptiste), tandis que les sept autres stagneng&gressent. Les raisons invoquées par les
dirigeants interrogés, pour expliquer ces baiss@st liees a la conjoncture (depuis 2001, de
nombreux marchés sont en baisse et il devientuteas plus difficile de maintenir un niveau
d’activité satisfaisant). Cependant on peut remarque les entreprises qui progressent le
plus sont celles qui ont bénéficié d'un réel trartsde compétences de la part de leur
acquéreur ou d’'autres filiales de leur groupe (Hi@aroite de la figure n°1, RMI profitant

(%) Les transferts de compétences permettent en @Hebir une

de la transmission)»
vision plus proactive de la stratégie, d’attaqguemduveaux marchés et ainsi, dans le méme
temps, d’améliorer la situation de dépendance tilissBus-traitantes. Ces neuf PMI ont ainsi
vu leur position s’améliorer dans la filiere suieleur transmission (leur situation de

dépendance s’est nettement améliorée).
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Autonomie de la PMI cible

s « Status Quo »

Ursule, Mauricg
Théodore

Georges
Armand

y

»

Totale

Les PMI « profitant
de la transmission

Les PMI en perte
de spécificité

Isidor
Laurent
Michel

Bertrand

Didier

Pierre
Opérationnell

Les PMI devenuesSsites de

Bernard production

Joseph Henri

Merlin
Baptist

Nulle

v

Faible Forte

Etendue du transfert de compétences dont
bénéficie la PMI cible

Figure n°1 : Les transmissions les plus bénéfiques

A c6té de ce groupe d’entreprises, on peut enndigér trois autres : un premier $tatus
Quo») ou les PMI transmises ne voient guére leur tiposiévoluer apres I'opération,
I'acquéreur ne s’insérant pas du tout dans la geste la cible, un deuxieme ou les PMI ont
vu leurs chiffres clés progresser mais leur situnatiile dépendance s’aggraver apres leur
transmission (€Ml devenues sites de productionet, entre ces deux, un groupe ou ce sont
les PMI qui ont apporté leur savoir-faire a leugwaereur et qui ne retirent que peu de
bénéfices de leur transmission, méme si elles genisencore d'une relative autonomie
(« PMI en perte de spécificités.

CONCLUSION

Nous avons tenté d’aborder les conséquences tinkanission d’une PMI sous-traitante a un
groupe a l'aide de quatre dimensions (motivation'auéreur, degré d’autonomie laissé a
la PMI, difficultés d’intégration et transfert dessources et de compétences dont bénéficie la
PMI transmise). Il apparait finalement, au regaed tesultats issus de 17 études de cas, que
le dirigeant d’'une PMI sous-traitante peut effesthent assurer la pérennité de son affaire et
améliorer sa position face a ses donneurs d’ondria éransmettant a un groupe. Toutefois,

certains facteurs semblent étre plus importantsipuéres. Ainsi, la pérennité du pouvoir (le

XIV ™ Conférence Internationale de Management Stratégiays de la Loire, Angers 2005ttp://www.strategie-aims.com/ 18




AIMS 2005

dirigeant cherchant a conserver I'autonomie stigtégg de son entreprise apres la vente,
limitant de ce fait les difficultés d’intégratiorgemble moins essentielle ges ressources et
compétences amenées par l'acquéreurC’est en effet les entreprises qui voient leur
portefeuille de compétences fonctionnelles et mérnalgs s’enrichir qui profitent le plus de
leur transmission, qui réaménagent leur positiarsda filiere et qui semblent voir leur avenir
avec davantage de confiance (ce résultat va dasenie de Capron et al., 1998). Méme si
nous sommes conscients qu’on ne peut plus parleMleau sens ou il y a perte d’autonomie
juridigue (plus de pérennité du contrble), on catestnéanmoins une évolution de ces
entreprises de la « PME Classique » vers une « PM&manageériale » (au sens de Torres,
1998). L'entreprise devient en effet, grace au diemt de compétences, plus ouverte sur
I'environnement, la stratégie devient moins intgtet plus proactive, ses dirigeants prennent
conscience que le savoir—faire technique n’est foagours inégalable et qu’il faut le
dépasser...

Compte tenu de ce que nous venons d’évoquer, iednt de la PMI soucieux de préserver
son entreprise devrait donc non seulement s’assl@da motivation industrielle de son
acquéreur (les groupes a motivation financiere s’investisgmu dans la gestion de leur cible
et privilégiant la rationalisation des investissatsepour une meilleure rentabilité a court
terme), mais également derature des compétencegue ce dernier peut transmettre a son
entreprise. Un groupe industriel peut ainsi meitta disposition de sa cible une large palette
de compétences fonctionnelles (logistique, achadlitg...), amener de nouveaux outils de
gestion et former le dirigeant a la stratégie. Uhndding a motivation industrielle peut
apporter sa compétence manageériale, et éventueitaaggprocher deux entreprises achetées,
qui bénéficieront alors de leurs compétences fonotlles mutuelles. Ce transfert de
compétences pourrait par conséquent faire I'olgeplds d’attention lors des négociations et
de la rédaction des contrats de vente.

Les éléments de réponse apportés a notre quesionctierche, a savoir quelles sont les
conségquences, sous l'angle de la pérennité, dasntissions de PMI sous-traitantes a un
groupe, souffrent inévitablement des limites inhégs a la méthodologie mobilisée et a

'unicité des cas étudiés. En effet les études aeant permis de faire ressortir un certain
nombre de points (notamment une typologie) quihwiendrait de tester aupres d’un

échantillon plus important d’entreprises et ceuthat plus que cette étude s’est effectuée sur
un territoire géographique restreint (un seul digpaent). Ensuite, les acteurs privilégiés dans

cette étude ont été les dirigeants des entrep(asmpiéreurs et cibles). Ceci explique sans
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doute la «relativisation » des difficultés d’intégon rencontrées. L’interview d’autres
membres du personnel aurait peut-étre permis déygmder différemment l'impact des
transmissions.

Nous souhaitons que les gquelques recommandatigratamnelles apportées au regard des
cas que nous avons étudiés trouvent écho dansdegques professionnelles, car Hirigoyen
(1987) et Chaineau (1989) soulignaient déja dasisumées 80 toute l'attention qu’il fallait
apporter a la transmission d’entreprises. Cettestipre est plus que jamais d’actualité, mais

malheureusement encore source d’échecs.

RENVOIS

1- Aprés cing ans, 59% des reprises sont toujoursivité contre 49% des entreprises nouvelles (Cbuno
et Mulic, 2004).

2- Opacité du marché, difficultés techniques (finarese juridiques et fiscales), psychologiques ou
émotionnelles... Pour une discussion plus pousséla supoblématique de succession, le lecteur pourra
se référer aux nombreux travaux de B. Descham@9(@8tamment).

3- Face a la polysémie du terme « pérennité », il ieoivde préciser que nous nous intéressons a la
pérennité du projet, au sens de Mignon (2001)t-a'elre a la sauvegarde de I'entreprise en tast qu
projet, qui inclut la pérennité des activités (pribsl, marques, ressources et compétences) et la
pérennité organisationnelle (préservation de l'démle I'entreprise).

4- On parle de sous-traitance quand une entreprispr@eeur d’ordre ou sous-traitant) fabrique a la
demande et selon les instructions d’'une autre e (le donneur d’ordre) des pieces qui s'integre
dans le produit fini du donneur d’ordre, le plusgent sans avoir subi d’autres transformation (SESS

5- Pour Mahé de Boislandelle (1996), les PME souffdentet effet de grossissement qui explique que les
problémes ne se posent pas avec la méme inteasi$deb grandes entreprises qu'en PME.

6- «Malgré les principes de I'assurance qualité, lesmigsidérations de prix 'emporteraient souvent sur
les questions de qualité.¥obsession du prix chez le client aménerait lesrfigsseurs certifiés a
craindre comme avant la concurrence des petitespiges capables d’offrir des colts imbattables au
détriment de la qualité (Belley et al., 1995).

7- Pour Pfeffer et Salancik, I'interdépendance existes les systémes sociaux a chaque fois qu’unracteu
ne contrdle pas entierement toutes les conditicditessaires a l'atteinte de ses objectifs ou a la
réalisation de son action. Parmi les diverses titos de dépendance existantes, la dépendance
symbiotique nait d'une relation client/fournissegqyand l'output de A est l'input de B. Dans le
domaine industriel, cette dépendance peut étre gsenpntre 25% et 80% du chiffre d’affaires du sous
traitant qui est trés souvent en position de fat@eface a son donneur d’ordre. Si les rapporferde
se sont améliorés depuis une dizaine d'annéejdas He dépendance demeurent, car les entreprises
sous-traitantes ont rarement la possibilité dert&gas risques entre de multiples clients, d'attalus
qu'on a assisté a un fort mouvement de concentratio aval dans quasiment tous les secteurs

(automobile, bureautique, connectique...).
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8- Ainsi Torrés (2003) utilise les notions de « lobpémique » développée par Moles et Rohmer (1978) et
« d’effet de microcosme » pour expliquer cette saw@é du dirigeant de PME a se focaliser sur
'immédiat et le proche physiquement.

9- Selon I'étude de Puthod, la propension a coopéagie vselon le secteur d'activité. Ainsi, dans le
décolletage, seules 19 % des PME de son échanpitigi¥gient la croissance conjointe. Il semblerai
que le caractére trés industriel de cette actipitée, dans les alliances, des problémes de nature
patrimoniale.

10- Ainsi méme dans le cas d'un dép6t de bilan, ledn#h, de Commerce va examiner la qualité du projet
de reprise et privilégier le repreneur démontrantéel intérét par rapport a I'activité et la présgion
des emplois.

11- Dans leur étude, Capron et al. (1998) montrent lgsetransferts de compétences permettent une
amélioration du positionnement concurrentiel désesi d’'une acquisition dans de nombreux domaines,
au-dela des seules économies de champ et du palevaiarché.

12- Les études de cas permettent en effet de procédeurge analyse spatiale et temporelle d'un
phénoméne complexe par les conditions, les évétgnies acteurs et les implications(Wacheux,
1996, p. 89).

13- Les auteurs remercient au passage I'Observatoir@égique de la Sous-traitance et le Syndicat

National du Décolletage pour les avoir aidés ambtaccord des PMI étudiées.

14- En suivant les conseils d’Eisenhardt (1989) poureuombre idéal de cas se situe entre quatréxet d
nous nous étions fixés comme objectif d’analyser alis d’entreprises transmises. Cependant, nous
avons été en présence de groupes qui ont progéldéiaurs acquisitions de PMI sur le méme tergtoir

Il nous a donc fallu intégrer ces différentes 4esb> dans notre échantillon, car cela avait ufieence

sur le processus d'intégration des PMI, notammentles possibilités d’échanges de ressources et

compétences entre filiales d’'un méme groupe elestiegré d’autonomie laissé a la PMI.

15- Les SPL (Systémes Productifs Locaux) ou distrintbustriels représentent des enjeux économiques
majeurs pour les régions qui les abritent. Le idistndustriel, selon Marshall (1920, cité par Tesyr
2003) est une entité économique composée essentiellement deegaiitités spécialisées et
indépendantes dont l'efficacité collective est stée par des coopérations informelles liées a la
proximité. La densité entrepreneuriale en un méme produit des rendements croissants grace a des
externalités positives.»La fertilisation des idées et les multiples liades proximité (géographique,
économique, familiale) permettent de nombreusesanctions (Corroleur & ali, 2002) et forment ce que
nous pourrions appeler des poches de richesse (paudiscussion sur les pratiques de coopérations
appliquées aux SPL voir les travaux de Ganne, #9&by , 1998).

16

Il s’agissait successivement de cerner la santée etontexte de la PMI sous-traitante avant la
transmission ainsi que le type d'acquéreur en paiseet le déroulement de I'opération, puis
d’'appréhender la post-transmission : le degré diaumnie laissé a la PMI, les ressources et
compétences échangées, les changements introduoislal chaine de valeur, les difficultés internes e
externes rencontrées, et enfin de dresser un dddiopération.

17- Seuls deux achats ont été réalisés pour d’autimmiaque celles évoquées ici. Dans un cas, ilssai

de récupérer un batiment de taille importante et lbbcalisé pour y transposer une activité du geoup

dans l'autre, c’est la pression locale qui a polissguéreur a prendre le contrle de la cible. Dess
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deux cas, la pérennité ne semble pas assurééadaatl ne rentre pas dans la stratégie de I'acquére
qui n'a que faire de I'entreprise achetée.

18- Le management des filiales repose alors sur leerebk d’'un équilibre entre autonomie et dépendance.
Cette interdépendance est bénéfique pour I'ensegricondition que les différentes décisions s@ent
total harmonie avec le reste de I'organisation $Bioi et Favre-Bonté, 2001).

19- Ceci irait donc a I'encontre de ce gu'affirme Frai2000) sur la facilité d’exportation du managemen
américain qui parviendrait a s'imposer facilemesttput.

20- Notons que dans la majorité des cas, le dirigeanti®ur est resté en place aprés I'opération, anamoi
pendant une période de transition (qui a pu alleqy’a trois ans dans le cas de Francois).

21- Ici, c’est le repreneur qui dirige lui-méme I'ergrise achetée.

22- Trois entreprises n'ayant pas bénéficié de tratsfde compétences ont néanmoins vu leurs chiffres
clés progresser : Bernard, Joseph, Henri, mais d&ignt en redressement judiciaire au moment de
leur achat. Par ailleurs, si les chiffres clés et @améliorés, la situation de dépendance, elsts’

détériorée (PMI réduites a de simples sites deuymtiah).
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ANNEXE A : PRESENTATION DE L’ECHANTILLON

(les noms des entreprises ont été dissimulés peairadsons de confidentialité)

PMI sous- Chiffres clés avant I'achat Métier Raisons de la transmission Type d’acquéreur Nationalité
traitante acquisg effectif, CA (Résultat/CA
Maurice PE : 45 pers. Pieces de décolletage de grandes Lassitude + réalisation patrimoine + baisse Hypogroupe/holding Francaise
6,6 M.€ (10%) séries de la croissance
Joseph PE: 17 sal 3 M.€ (pertes) Décolletageade Redressement judiciaire Hypogroupe/holding randaise
Merlin PE : 24 salariés Décolletage de petites et moyenngs  Lassitude + absence de successeur Hypogroupe/goldin Francaise
3,5 M.€ (0,3%) séries (40%) et négoce (60%)
Baptiste TPE:5sal. 0,6 M€ (09 Décolletdgenaute précision Retraite, probléme de successeur Hypogroupe/holding Francaise
Georges TPE : 9 salariés Fabrication de piéces tubulaires en Opportunité financiére + capacité de dév] + Groupe industriel diversifié (18 000 salariés) fdenne
1 M.€ (faible) acier séquelles d'un précédent dépdt de bilaf
Laurent ME :197 salariés Décolletage en grandes séries, de|5 a Au départ, fusion pr aug. pvr de neg® +| Groupe industriel (2 000 sal.) qui s'est fait raelhe Francaise puis
19,2 M.€ (4,2%) 35 mm. Gammes longues. diversif clientéle. Puis rachats successifs par une banque Européenne
Michel ME : 139 sal. Micro-décolletage (0,3 a 10 mm) Réalisation duipatine Passage dans 2 groupes industriels, leaetg2000| Frangaise puis
14,5 M.€ (52%) pers.) s’étant fait acheter par une banque Européenne
Bernard ME : 110 sal. Décolletage simple de moyennes gt Redressement judiciaire Groupe industriel (2 000 santrélé par une | Francaise puig
15,4 M.€ (pertes) grandes séries banque Européenne
Francois +500 salariés Décolletage de haute précision en  Lassitude, craintes quant a I'avenir du| Groupe industriel (900 pers.) contrdlé par un fonditernationale
76,2 M.€ (2%) grandes séries décollage et départ d'un actionnaire de pension
Bertrand ME : 390 sal. Décolletage en grandes séries,| Besoin de fonds propres, fort endettement,Groupe industriel (900 pers.) contrélé par un fondfternationale
43 M.€ assemblage de sous-ensembles probléme de succession de pension
Pierre PE : 28 salariés Moules d’injection plastique et Opportunité, volonté de s'adosser a un Groupe industriel autonome Francaise
2,3 M.£€ (2,6%) aluminium groupe (moyens financiers pour investisst)
Isidor ME : 100 sal. Conception de sous-ensemble | Besoin d'argent pour renflouer une autrge Groupe industriel autonome Francaise
13,7 M.€ métal/plastique société
Théodore ME : 135 sal. Niche. Piéces et sous-ensembles [de Retraite Groupe industriel autonome (diversification liég) nternationale
13 M.€ précision pour l'ind. auto. et aéron.
Didier ME : 180 sal. Décolletage de précision. Prod. de Retraite et volonté de s'adosser a un grouipe Griodpstriel autonome Européenng
14 M.€ (3%) composants méca. de grdes séri¢s
Armand PE : 95 sal. Niche. Usinage de composants de Retraite Groupe industriel autonome Francaise
10 M € (4,5%) précision pour l'indus. électronique
Henri PE : 50 sal. 5M.£ (5% Niche pousteidage. Décolletage  Retraite et volonté de s'adassn groupe Groupe industriel autonome Francaise
Ursule PE:12 2,7 M.€ (31% Décolletagepdieision Lassitude, réalisation patrimoine Hypogre/holding Francaise
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