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avant-propos

images d’une histoire d’entreprise
images de notre société qui change

Le film Appartenances constitue le premier volet d’un ensemble de
3 documentaires! qui retrace la vie et les transformations d’une entreprise
familiale au cours des quarante derniéres années.

1l s’agit en fait, au travers d’un exemple d’itinéraire particuliérement par-
lant — celui des Papeteries Canson et Montgolfier — de comprendre les
mutations successives qui ont pu marquer en France le monde de I’entre-
prise et du travail depuis les années cinquante.

De l'entreprise papetiére familiale, trés enracinée dans son terroir, a la
firme flexible puis mondialisée, de la PM.E. dévouée a faire du beau
papier a 'entreprise multinationale s’organisant en réseau, de I’Ardéche a
la Chine et au Brésil, les transformations s’avérent profondes et les sauts
opérés d’envergure.

Ces mutations affectent bien str non seulement le contréle méme de I’en-
treprise (dirigée encore par la famille jusqu’a la fin des années 70 et inté-
grée aujourd’hui a un groupe industriel multinational) mais aussi toute
son organisation. Elles touchent les modes de produire, les modes de
direction, remettent en cause I'organisation des ateliers, bouleversent les
relations de travail, les fagons de commander, affectent les structures hié-
rarchiques, atteignent aujourd’hui jusqu’aux cadres.

Ce sont les frontiéres mémes de I’entreprise qui ont changé, en méme
temps que la place qu’elle occupe dans le monde social et le type de lien
social et de rapport au travail qu’elle développe. L'ancienne firme fami-
liale privilégiait un modéle de fonctionnement communautaire autour du

1. Appartenances (1996) ; Rumeurs d’ateliers : vous avez dit flexible (1993) ; et Annonay
(France) / Qingdao (Chine) - 1€ épisode (octobre 1997-avril 1998) (1999).
Appartenances a regu, en 1996, le premier prix du Festival du Film Scientifique d’Oullins et en 1997,
le prix du film d’Histoire d’Entreprise au festival du Creusot.
Rumeurs d’Ateliers pour sa part a ét€ sélectionné en 1993 au Festival du Cinéma du Réel de Beaubourg
ainsi qu’au Congres Mondial d’ Anthropologie de Mexico.



village papetier, de I'usine et de I’église. Avec le durcissement des marchés
et la crise pétroliére, I'entreprise se resserra autour de la production, adop-
tant un modeéle d’organisation plus strictement collectif. Pour se diversi-
fier, elle dut par la suite se flexibiliser, développant au travers du mana-
gement participatif un mode de fonctionnement faisant plus appel a une
dynamique d’accord et de contrat qu’a un systéme de contrainte autori-
taire. En se mondialisant aujourd’hui, elle se remodeéle en entreprise-
réseau, privilégiant les liens entre clients et établissements et la circulation
des flux de production, de vente et d’information.

Quarante ans de vie d’entreprise, quatre étapes de développement, quatre
modes de fonctionnement, privilégiant quatre formes de qualité de social.
C’est a I'exploration de ces divers univers de I'entreprise qu’entendent
contribuer les films réalisés autour des évolutions de I'entreprise Canson:

* Appartenances nous montre les voies et passages entre la forme
d’entreprise familiale des années 50-60 et ’entreprise flexible des
années 80.
* Rumeurs d’ateliers : vous avez dit flexible se centre plus sur la
période 1985-1995 en analysant la mise en place et les problemes
posés par cette flexibilisation.
* Annonay (France) / Qingdao (Chine) : 1¢ épisode montre le pro-
cessus de mondialisation de I’entreprise au travers notamment de
son implantation en Chine en 1997. Ce film constitue le premier
volet de la chronique de la mondialisation de Canson dont nous
poursuivons la réalisation.
Le présent coffret constitue le premier volet de cette histoire que compléte
et développe le coffret déja édité de Rumeurs d’ateliers. Il a été réalisé avec
I'aide du Ministére du Travail et de la Solidarité et de la Région Rhone-
Alpes, ainsi qu’avec I'appui du CNRS Audiovisuel et du Glysi-Safa.

Bernard Ganne et Jean-Paul Pénard



utilisation du coffret pédagogique (film + livret)

Congu comme un outil pédagogique pouvant étre utilisé pour la
formation, le présent coffret se compose de deux supports.

Une cassette vidéo VHS du film Appartenances (durée 84 mn.),
comportant en incrustation sur la bande la numérotation des 13
principales séquences du film ainsi que des 44 sous-séquences
(numéros incrustés en bas a droite de 1’écran).

Un livret d’accompagnement, a usage en particulier des interve-
nants, composé de deux parties :

* Une présentation et une analyse de ’évolution des Papeteries
Canson et Montgolfier, depuis la seconde guerre mondiale, intitulée :
De la firme familiale a la firme flexible (1950-1990) : trois étapes
d'une transformation sociale. Cette partie a plus particuliérement
été rédigée par Bernard Ganne.

* Le découpage et les dialogues du film, suivant la numérotation
des séquences et sous-séquences incrustées sur la bande vidéo, avec
un complément de notes et d’explications de mise en situation.
Cette partie a plus particulitrement été réalisée par Jean-Paul
Pénard.

Exemple d’utilisation

On choisit d’étudier la séquence n° 3 « Appartenance a I'atelier ».

1. Chercher dans le sommaire de la deuxiéme partie du
livret, intitulée : Le film, découpages et dialogues, le n° de
la séquence concernée (cette séquence porte le n° 3).

2. Caler la bande vidéo en la faisant défiler jusqu’a ce
qu’apparaisse en incrustation, en bas de I’écran a droite, le
n° de la séquence, soit ici le chiffre 3.

3. Chercher dans la deuxiéme partie du livret la séquence
correspondante numérotée 3 reprenant les dialogues du
film.

Nb. : le texte de présentation de la premiére partie : Analyse et mise en pers-
pective renvoie dans ses annotations aux différents n° de séquences du film.
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présentation générale
du cas Canson

1. De la firme familiale a I'entreprise flexible :
trois étapes d'une transformation sociale (1950-1990)

Partant de la situation de l’entreprise Canson dans l’aprés-guerre,
Appartenances essaie de suivre les chemins de la transformation de cette
entreprise jusqu’a la fin des années 80. Le film montre comment une entre-
prise familiale trés traditionnelle, atteinte par la crise de 1975 et directe-
ment remise en cause alors par I'effondrement de ses marchés et le déve-
loppement de la concurrence, a pu, contre toute attente, se transformer en
ce qui sera considéré comme une sorte de modele d’entreprise flexible
(cette « flexibilisation » rendant d’ailleurs possible la mondialisation que
nous observons aujourd’hui). Mais ¢’est moins I’évolution proprement éco-
nomique de l’entreprise que sa transformation sociale et la mutation de
société qui s’en trouve induite qui nous intéressent ici. Ce qui renvoie
aussi bien au réle joué par I’entreprise dans notre société qu’a I’évolution
des rapports de travail, a la place méme du travail, a la nature des liens
sociaux et des modeles sociaux successivement priviliégiés (modeles de
type communautaires, ou collectifs, ou faisant plus appel a la persuasion,
a la « confiance », a la mobilisation personnelle, au contrat ...).

Au travers d’une observation des ateliers et de portraits d’ouvriers, d’em-
ployés et de dirigeants observés sur le tas depuis 20 ans et filmés mainte-
nant depuis une quinzaine d’années2, le film explore les trois périodes
marquantes du monde de l'entreprise Canson et Montgolfier depuis les
années 50 et rend compte des transformations amorcées notamment au
cours des années 70-80.

2. Ce film résulte d’un travail suivi de recherche et d’observation socio-anthropologique effectué sur la
zone d’ Annonay et a I’intérieur de I’entreprise depuis 20 ans (cf. notre ouvrage Gens du cuir, gens
du papier, éd. CNRS, 1983) et ayant eu recours depuis 1983 a I’utilisation de I’image.



Appartenances : 40 ans d'une vie d’entreprise

Premiére époque : I'aprés-guerre, caractérisée par la reconduction du
systeme domanial papetier, tout imprégné de communautarisme
« familial » :
— une usine, le village, le domaine, les papetiers ;
— un métier éprouvé, un ordre totalisant ; hommes aux
machines, femmes au triage ;
— le patron-ingénieur « maitre des lieux », et la faction qui ryth-
me avec l'église les travaux et les jours ;

enracinement, enfermement ?

Deuxiéme époque : le temps de la crise, ou I'entreprise, dans le courant
des années 70, recentre plus strictement son organisation, rationalise sa
production et n’en finit pas de « serrer les boulons » ; époque ou elle fait
'apprentissage douloureux d’une organisation plus fonctionnelle sur un
mode plus étroitement collectif :

— rattrapée par le temps et par la concurrence, I'ancienne entre-
prise n'en finit pas de faire face ;

— regroupements d’unités, transformations, modernisation ; suf-
fit-il pour autant de « serrer les boulons » ? ;

— I'époque sombre des coupes et des affrontements ;

le temps des heurts et des doutes.

Troisiéme époque : le temps de la reprise, caractérisé, au début des
années 80, par la venue de cadres extérieurs flexibilisant I’entreprise de
I'intérieur en 'ouvrant de fait largement aux marchés extérieurs : au tra-
vers du « management participatif », le temps de la mobilisation, de la
persuasion, de la transaction sociale et du contrat :

— arrivée de gestionnaires et ingénieurs « parisiens » ;
— diversifier, investir, internationaliser, flexibiliser :
— mais en ordonnant ou en négociant, en cassant ou en adaptant ?

ouvertures, tailles et greffes, racines et ruptures.

m A ces trois époques correspondent des dynamiques bien spécifiques, des

modes d’appartenance relevant de « mondes » fort distincts qui débordent
largement les frontiéres de ’entreprise : un écho des métamorphoses sur-
venues en France dans le monde de l'entreprise et du travail au cours des
« Trente Glorieuses », au travers méme des crises.
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2. Les heurts d’une histoire

Car cette histoire n’est pas linéaire.

On I'oublie trop souvent, c’est dans la douleur que se sont opérées et s’ope-
rent les restructurations de ’appareil productif. L’accélération de la concen-
tration industrielle aprés-guerre, le modele triomphant de la grande entre-
prise taylorisée mis en ceuvre par l'appareil technico-économique de
I’époque ont taillé en profondeur dans le tissu industriel, décimant en par-
ticulier les PM.E.3.

Comme nombre d’autres entreprises moyennes considérées comme
« archaiques » et qui disparurent alors, ’entreprise Canson ne fut pas loin
de subir les conséquences radicales de cette « modernisation » : I’on pour-
rait donc aujourd’hui ne plus en parler qu’au passé. Les repreneurs ose-
rent en décider autrement. Les voies adoptées par l'entreprise pour se
transformer et se mondialiser prennent dés lors un relief inédit. Avant
d’aborder de fagon plus détaillée chacune des périodes explorées par le
film, arrétons-nous quelques instants sur I’épisode qui se joua au tournant
des années 80.

1980 : une entreprise condamnée ?

« Si dans le domaine du papier a dessin et du calque, le nom de Canson est connu
et renommé, constituant un vecteur trés positif de vente, il convient cependant de
noter :

— que, dans la conjoncture actuelle, le marché du papier a dessin stagne
sans offrir un potentiel réel de progression ;

— que le calque lui-méme risque d’étre tué par le développement de la
Conception Assistée par Ordinateur (CAO) ;

— que l'usine de Vidalon est totalement obsoléte et le personnel en sur-
nombre.

En foi de quoi, la seule issue possible pour I'entreprise est de valoriser son
principal atout, sa marque, en se concentrant exclusivement sur la vente m
de produits de négoce : I'activité papetiére, trop vétuste pour étre réno-

vée, devra étre abandonnée? ».

3. Cf. sur ce point B. Ganne : « Place et évolution des systémes industriels locaux en France : économie poli-
tique d'une transformation » in Les régions qui gagnent : districts et réseaux. Les nouveaux para-
digmes de la géographie économique, (G. Benko et A. Lipietz, sous la dir.), Paris, PUF, 1992, pp. 315-
346.

4. C’est nous qui soulignons.



Appartenances : 40 ans d’une vie d'entreprise

C’est en ces termes sans ambiguité que le cabinet-conseil, chargé en 1980 d’ef-
fectuer un audit sur la viabilité des Papeteries Canson et Montgolfier
d’Annonay en Ardéche, posait son diagnostic. La vieille entreprise tri-cente-
naire, pionniére mondiale dans le calque et leader national dans le papier a
dessin, devait fermer, trahie par des marchés dont elle s’était, il est vrai, insuf-
fisamment préoccupée.

Toute dévouée a produire du beau papier, elle n’avait pas vu venir la crise
de 1975 qui, en augmentant les cofits de fabrication, avait fait chuter ses
ventes, réduit ses productions et surtout entrainé les premiéres pertes
importantes que I’entreprise ait connues.

Pour s’en sortir, 'entreprise Canson et Montgolfier, encore dirigée par les
descendants des familles fondatrices, s’était alors tournée vers le groupe
papetier ARJOMARI avec lequel elle commergait. Ce dernier avait fait pro-
céder a cet audit. Et le diagnostic était tombé : « trop vétuste pour étre
rénovée ».

Il ne restait donc plus a la vieille firme tri-centenaire qu’a vendre le seul
capital qui lui restait, son nom, et a faire semblant de se survivre a elle-
méme en faisant du commerce pour une autre entreprise, elle dont le
savoir-faire fondamental était de produire, et de produire du « beau
papier ».

Grandeur et décadence... fin de tout un monde et rangon inéluctable de la
modernisation ? Telle aurait pu étre effectivement la fin de l’entreprise
Canson, sacrifiée par la technocratie sur I’autel de la modernité au nom de
la rationalité économique, comme a I'époque bien d’autres entreprises
qualifiées de « traditionnelles ».

Au nom de la modernisation ?

Face a la logique de concentration économique qui apparaissait alors tout
aussi contraignante qu’inéluctable (organisations patronales et syndicats,
groupements politiques de droite ou de gauche ne tombaient-ils pas tous
d’accord sur ce point 75), les PM.E. étaient considérées comme une sorte de
m survivance archaique des anciens modes de production, des formes d’or-
ganisations amoindries face au modeéle triomphant de la grande entreprise.

Le lent amenuisement des marchés aprés-guerre, accéléré encore par la
perte des marchés captifs des ex-colonies et 'ouverture progressive a la
concurrence internationale, avait déja profondément fragilisé les PM.E. En

5. Cf. déclaration d'Ambroise Roux a I'Assemblée Générale du C.N.P.F. en 1968 (citée par A. Bucaille et B.
Costa de Beauregard in PM.1,, enjeux régionaux et internationaux, Economica, Paris 1987 p. 15).
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augmentant soudainement les cofits de production, la crise pétroliére de
1975 achévera de compromettre le fragile équilibre que conservait nombre
d’entre elles. Archaiques et désordonnées, les PM.E. n’apparaissaient-elles
pas alors comme porteuses de logiques surannées les rendant incapables de
s’inscrire dans les nouvelles donnes du jeu économique ?

Face a la rationalité des modeles d’organisation développés dans les grandes
entreprises, nombre de petites ou moyennes entreprises, relevant de secteurs
de production dits « traditionnels » (notamment dans le textile, le cuir ou le
papier-carton), et se trouvant qui plus est a la campagne, c’est-a-dire loin des
villes et du progres, apparaissaient a ’évidence comme les plus exposées...

Non modernisables parce que non taylorisables : tel fut dans nombre de cas
le diagnostic qui présida aux fermetures.

Firme familiale séculaire, toute vouée depuis trois cent ans a fabriquer du
papier dans une zone reculée du nord de I’Ardeche mais rattrapée cette fois
par la crise, la vieille entreprise Canson et Montgolfier cumulait tous ces
handicaps : le rapport d’audit évoqué lui réglait d’ailleurs son compte sans
autre forme de proces, sans sembler prendre en compte les importants
efforts de rationalisation faits par ’ancienne direction depuis la crise pour
« sortir ’entreprise du rouge » et améliorer sa productivité : « obsoléte et
trop vétuste pour étre modernisée... ».

L'entreprise n’aurait normalement pas dii y survivre.

Le pari d'une reprise

Les nouveaux dirigeants de I’entreprise en décidérent autrement et jouérent
la reprise au lieu de la liquidation.

Car si I’entreprise familiale avait des faiblesses, elle comptait aussi nombre
d’atouts. Elle savait produire du « beau » papier a dessin et du calque de
qualité, un domaine ol I'expérience reste primordiale...

Elle jouissait de plus d’une trés bonne image, tant dans le domaine des
papiers techniques que dans les papiers a dessin grand-public : les écoliers
francais n’étaient-ils pas habitués depuis des générations a se doter a
la rentrée scolaire de leur pochette de papiers « Canson » ?

Produits « nobles » et de qualité, excellent savoir-faire, trés bonne renom-
mée : la faiblesse de l’entreprise, c’était de ne pas bien savoir vendre : son
probléme, c¢’était avant tout un probléme de marketing. En redéployant les
ventes, il était possible de redynamiser et réorganiser I’ensemble. Tel fut le
pari tenté : celui de transformer une vieille entreprise familiale en une
entreprise flexible.



Appartenances : 40 ans d’une vie d’entreprise

Pari impossible 7 Au travers du suivi des « ages » successifs de 'entreprise, c’est
précisément I'histoire de ces transitions que retrace le film Appartenances.

3. Un documentaire centré sur le changement des mondes

Appartenances suit donc les étapes des transformations de I’entreprise
Canson et Montgolfier depuis 1'aprés-guerre : I’entreprise familiale des
années 60, les durcissements de la crise des années 70, la reprise des
années 80 : trente années de mutations industrielles et de restructurations
qui constituent, vu du coté d’'une PM.E., une sorte de panorama résumé
des transformations ayant marqué I’évolution du systéme industriel fran-
gais : un chemin qui court en quelque sorte des « Trente Glorieuses » jus-
qu’aujourd’hui.

Au fil des séquences, on peut voir un exemple de la fagon dont pouvait
étre organisée une entreprise familiale dans I'immédiat aprés-guerre. A
I’occasion des événements de 68 ou de la crise de 1975, ce sont des rup-
tures économiques et sociales grandissantes qui vont se révéler. La der-
niére période quant a elle permet de mieux situer les retournements qui
s’operent dans les modes de produire, dans les méthodes de commande-
ment aussi bien que dans les dynamiques de responsabilisation adoptées.

Une succession de « mondes » développant chacun leur mode
spécifique de régulation et leur propre systéme d’appartenance...

A cet égard, il importe de souligner que le film et le coffret Appartenances
visent bien a fournir ici des éléments permettant de comprendre une his-
toire en train de se faire, et non a brosser quelque portrait-modéle d’en-
treprise. L'objet de ce film n’était pas de procéder aprés-coup a la
reconstitution de quelque « success story » édifiante — ce dont I'image-
rie socio-économique est souvent si friande — mais bien d’opérer un suivi
dans le temps des changements et glissements d’univers opérés par ’en-
treprise, au travers des hésitations et incertitudes qui ponctuent ses trans-

n formations.

Il convient d’ailleurs de le souligner. Nous ne savions pas, en commencant
a observer et filmer ’entreprise, il y a 20 ans, comment celle-ci allait évo-
luer. Nous ne soupgonnions pas alors les transformations d’envergure qui
allaient la marquer, et qui nous conduiraient aujourd’hui avec elle jus-
qu’en Chine.



