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LA GESTION DES
EXPLOITATIONS 
AGRICOLES : 
UN ÉTAT DES LIEUX 
DE LA RECHERCHE 
EN FRANCE
Le contexte économique des exploitations agricoles a fortement 
évolué ces dernières années, obligeant les agriculteurs à développer
de nouvelles compétences et de nouveaux modes de gestion.
L’ampleur de ces évolutions aurait pu se traduire par un renouvellement 
des travaux de recherche en gestion des exploitations agricoles. À travers
l’étude des références bibliographiques de trois bases de données françaises
recensant les travaux de recherche de l’Inra, nous avons réalisé un état des
lieux de la production française de publications sur ce sujet depuis près 
de vingt ans (1990 à 2008). Nous avons observé une forte diminution du
nombre des travaux scientifiques concernant la gestion des exploitations
agricoles. Contrairement à nos suppositions et à l’état des travaux de
recherche dans les pays anglo-saxons, le renouvellement des courants 
théoriques en gestion des exploitations agricoles n’a pas eu lieu. Les travaux
sur le management stratégique restent marginaux, alors que cette démarche
pourrait s’affirmer, à l’avenir, comme un levier essentiel de l’amélioration 
de la performance globale des exploitations agricoles.

Par Philippe JEANNEAUX* et Hélène BLASQUIET-REVOL** 
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* Professeur d’Économie Rurale. ** Ingénieur d’études.
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INTRODUCTION : LES MUTATIONS DE
L’AGRICULTURE ET LE BESOIN DE NOUVEAUX
OUTILS DE PILOTAGE STRATÉGIQUE DES
EXPLOITATIONS AGRICOLES

Le contexte économique des exploitations agricoles a
fortement évolué ces dernières années. La baisse ten-
dancielle des prix, associée au maintien des charges, a
provoqué une baisse tendancielle du revenu des
exploitations agricoles. En réponse, les agriculteurs
ont dû développer différentes stratégies afin de main-
tenir leur résultat agricole net par actif, en termes réels
(voir l’Insee (1) – Compte de l’agriculture). D’un

côté, la stratégie dominante a consisté à obtenir un
avantage concurrentiel par la baisse des coûts de pro-
duction, en cherchant à réaliser des gains de produc-
tivité via la spécialisation productive, l’agrandisse-
ment et la modernisation des structures de produc-
tion. Et, de l’autre, les agriculteurs ont développé des
stratégies de recherche d’un avantage concurrentiel
par la différenciation (hors coût) ou par la diversifica-

tion de leurs activités et de leurs revenus. Ces choix
ont aussi eu tendance à professionnaliser les exploita-
tions et à les inciter à opter de plus en plus pour un
statut de société (GAEC, EARL, SCEA) (2).

Les nouveaux contours de l’exploitation agricole

Les exploitations agricoles ont tendance à s’éloigner
du modèle de l’exploitation agricole familiale dite à
deux UTH (3) pour se rapprocher d’un modèle d’en-
treprise (BARTHÉLÉMY, 1997 ; LAURENT, RÉMY,
2000 ; AMELINCKX, BARRAS, 2002). 
Les contours traditionnels de l’exploitation agricole
familiale éclatent, avec l’émergence de projets tech-

niques, patrimoniaux et entrepreneuriaux (DROUET,
BOULLET, 2006), dont la conduite exige parfois la
création et la gestion de plusieurs sociétés emboîtées :
groupement d’intérêt économique (GIE) pour com-
mercialiser les produits ; société à responsabilité limi-
tée (SARL) pour développer des activités de services
extra-agricoles ; groupement d’employeurs pour se
partager les services d’un salarié ; société civile laitière
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« Les exploitations agricoles ont tendance à s’éloigner du modèle de l’exploitation agricole familiale dite à deux UTH (“uni-
tés de travail humain”) pour se rapprocher d’un modèle d’entreprise ». Agriculteurs sur un champ de céréales bio qu’ils exploi-
tent en association dans le cadre d’un GAEC (groupement agricole d’exploitation en commun), Vendée, février 2011.  
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(1) Résultat agricole net par actif en termes réels.
http://www.insee.fr/fr/themes/document.asp?reg_id=0&ref_id=ip1247#i
nter4

(2) GAEC : Groupement agricole d’exploitation en commun ; EARL :
Exploitation agricole à responsabilité limitée ; SCEA : Société civile d’ex-
ploitation agricole.

(3) Unité de Travail Humain.
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(SCL) pour amortir plus rapidement l’achat d’un
robot de traite ; groupement foncier agricole (GFA)
pour sécuriser et transmettre le parcellaire.
L’exploitation agricole devient multipolaire et flexible
(SÉRONIE, BOULLET, 2007) et son périmètre s’avère
de plus en plus difficile à cerner.
En parallèle à ces évolutions productives, structurelles
et statutaires se développent de nouvelles formes de
relations entre les exploitations et leurs environne-
ments amont et aval. D’une logique de versement
d’aides publiques sans exigence explicite d’une contre-
partie de la part des agriculteurs, les politiques agri-
coles passent de plus en plus à une logique d’attribu-
tion d’aides conditionnée par le respect de la régle-
mentation ou d’octroi d’une rémunération contrac-
tualisée. Ces dispositifs contractuels fonctionnent
selon un principe qui oblige les agriculteurs à assurer
de nouvelles tâches de conservation de l’information
et de constitution d’éléments de preuve vis-à-vis de
l’extérieur, ou à s’inscrire dans le cadre de la certifica-
tion de l’exploitation (MAZÉ, AUBRY, PAPY, 2000 ;
GROLLEAU, 2001).
Dans ce contexte, les agriculteurs doivent donc déve-
lopper de nouvelles compétences pour adapter leurs
exploitations à des évolutions structurelles et produc-
tives rapides. Leur capacité à penser le changement de
leur exploitation, à estimer les risques que représen-
tent des marchés agricoles de plus en plus fluctuants,
à utiliser de manière stratégique l’information et, plus
globalement, à agir dans un environnement davantage
marqué par les incertitudes est sans doute de nature à
modifier les pratiques de gestion de l’exploitation (ou,
dit autrement, de son pilotage stratégique). 

Changement et innovation dans les pratiques 
de gestion

Dans son ouvrage sur la gestion des exploitations
agricoles publié en 1957, Paul-Henry Chombart de
Lauwe proposait de transposer des méthodes et des
outils de gestion de l’industrie aux exploitations
agricoles. Il a ainsi proposé des indicateurs de perfor-
mance permettant de caractériser les exploitations et
de les inciter à améliorer leur profit. Mais
aujourd’hui, les exploitations agricoles sont deve-
nues flexibles ; elles combinent plusieurs objectifs :
entrepreneurial, patrimonial, technique et social.
L’agriculteur, en plus de gérer sa production, de maî-
triser ses coûts et de traiter le risque, doit gérer les
questions environnementales, sociales et territoriales
liées à son exploitation. Pour gérer cet ensemble
d’éléments de l’environnement, qui vont modifier
ses pratiques, et dans le but d’atteindre ses multiples
objectifs, l’agriculteur doit à la fois anticiper et
s’adapter. Le contexte actuel force les agriculteurs à
repenser la gestion de leurs exploitations et à innover
en imaginant de nouveaux indicateurs de perfor-
mance.

La question de recherche

C’est à partir de ce postulat que nous avons supposé
que la façon dont les agriculteurs traitent les enjeux
actuels de l’agriculture (changement rapide de l’envi-
ronnement, incertitude…) nécessite que soient défi-
nis de nouveaux indicateurs de performance et de
nouveaux outils de pilotage stratégique de l’exploita-
tion. Nous supposons que la production d’outils
d’aide à la décision ou de méthodes de management
stratégique devrait constituer un front de la recherche
en économie agricole et en sciences de gestion, avant
que ces outils soient transférés aux professionnels. Les
démarches de management stratégique sont
aujourd’hui fortement développées dans le secteur
industriel (tant dans les grandes entreprises que dans
les PME) et ont fait la preuve de leur pertinence. Par
conséquent, nous posons la question de savoir com-
ment les évolutions du contexte agricole et leurs effets
sur le pilotage de l’exploitation agricole ont été appré-
hendés en France par les chercheurs spécialisés dans le
domaine du fonctionnement des exploitations agri-
coles.
Dans la première partie de cet article, nous présente-
rons la méthodologie qui a été employée pour évaluer
la production scientifique française en matière de ges-
tion de l’exploitation agricole. Dans une deuxième
partie, nous présenterons les résultats tirés de l’analyse
des bases de données que nous avons étudiées sous la
forme d’un état des lieux de cette production. Enfin,
nous discuterons ces résultats, d’une part, au regard
des fronts de recherches en train d’émerger et, d’autre
part, au regard des différents courants théoriques de la
gestion des exploitations agricoles.

LE CADRE MÉTHODOLOGIQUE : 
UNE RECHERCHE DOCUMENTAIRE SUR 
LA PRODUCTION SCIENTIFIQUE CONSACRÉE 
À LA GESTION DES EXPLOITATIONS AGRICOLES

Délimitation de l’objet de l’étude au moyen 
de mots-clés 

Nous avons identifié le champ disciplinaire principal
qui selon nous aborde la gestion des exploitations
agricoles et dont nous supposons qu’il est porteur de
fronts de recherche. 
Ce champ recouvre les disciplines de l’économie de la
production agricole et celles des sciences de gestion.
Ce champ s’inscrit dans la continuité des travaux de
Chombart de Lauwe, puis de ceux de Marshall et
Brossier (1981). D’autres travaux ont été menés par
les spécialistes du management ou de la stratégie de la
firme, qui ont largement inspiré les travaux des cher-
cheurs anglo-saxons sur le farm management. 
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Nous avons ensuite sélectionné plusieurs mots-clés
généralement mobilisés par les chercheurs pour identi-
fier et délimiter leurs productions scientifiques dans les
bases de recensement des travaux de recherche. Les mots
et expressions clés que nous avons retenus sont : gestion
de production, stratégie, entreprise, management, ana-
lyse financière, prise de décision, aide à la décision,
conseil et, enfin, gestion de l’exploitation agricole. Ces
mots-clés permettent de recenser la littérature consacrée
à la thématique de la gestion de l’exploitation agricole.

Les espaces de diffusion des connaissances 
sur la gestion de l’exploitation agricole

Compte tenu de la délimitation de notre sujet, nous
avons choisi de mener une recherche documentaire
tant dans le domaine des sciences humaines et sociales
que dans celui de l’agronomie à l’échelle de la France.
Pour viser la représentativité de la recherche sur la ges-
tion de l’exploitation en France depuis vingt ans, il
nous a semblé pertinent de nous intéresser en priorité
aux travaux de l’Inra (Institut National de la
Recherche Agronomique). Nous avons donc choisi
d’examiner les travaux recensés dans les bases de réfé-
rencement des publications des chercheurs de l’Inra.
Ce choix s’explique aussi par le fait que cette informa-
tion est accessible à partir de trois bases de données
(ProdINRA, BDESR et BDSAD) regroupant les tra-
vaux des chercheurs (voir l’encadré « Présentation des
bases de données »). 

Du recueil des références recensées dans les bases
de données à leur traitement

Nous avons réalisé une recherche documentaire por-
tant sur des références françaises illustratrices du cas

français, à partir de requêtes effectuées au moyen d’un
ensemble de mots-clés (voir l’encadré « Recueil et
mise en mémoire des données »).

Des traitements en statistique descriptive et en analyse
de données (analyse factorielle des correspondances
multiples – AFCM ; classification ascendante hiérar-
chique – CAH) ont été réalisés avec le logiciel SPAD
v.7.0 sur les références recueillies. Pour cela, nous
avons procédé à un recodage des différentes données

RECUEIL ET MISE EN MÉMOIRE DES DONNÉES

La période retenue pour l’étude va de 1990 à
2008. La recherche sur les bases de données se
fait par mots-clés représentatifs du champ de la
gestion de l’exploitation agricole. Afin de couvrir
entièrement et d’être exhaustif dans nos
recherches sur ces bases de données, nous avons
sélectionné sept mots-clés principaux recouvrant
les différents champs que nous avons préalable-
ment identifiés. L’interrogation s’est faite par
combinaison des sept mots-clés identifiés en uti-
lisant les opérateurs booléens classiques (et, ou,
sauf…). Les requêtes ont permis de recenser de
nombreuses références avec parfois des doublons
qui ont été éliminés. La base, une fois « net-
toyée », contient 427 références. Nous avons réa-
lisé des recoupements de requêtes afin de restrein-
dre le nombre des références qui auraient pu nous
échapper. 
La recherche sur ces bases concerne différents
documents : les articles de périodique, de maga-
zines spécialisés, les ouvrages, les chapitres d’ou-
vrage, les mémoires, les thèses, les actes de col-
loque, les communications à des colloques, les
rapports, et les chapitres de rapport. Sont exclus
de cette recherche : brochures, plaquettes, brevets,
posters, cartes, documents audiovisuels et notices
techniques.
Aucun filtre de langue n’étant disponible sur les
bases de données, la recherche par mots-clés a fait
quelque fois ressortir des documents non publiés
par des chercheurs français mais par des chercheurs
espagnols, anglais, des documents publiés avec un
chercheur de l’Inra et illustratifs de leur pays respec-
tif. Ces documents sont ensuite éliminés lors du
traitement des données puisqu’ils ne sont pas repré-
sentatifs du cas français.
La mise en mémoire des références recueillies a été
réalisée via la construction d’une base de données
spécifiques sous Excel et qui, pour chaque référence,
renseigne : l’auteur, l’année de publication, le type
de support, le titre du document et les mots-clés
principaux associés au document dans les bases de
données.

PRÉSENTATION DES BASES DE DONNÉES

Les trois bases de données étudiées (ProdINRA,
BDESR et BDSAD) sont intéressantes par deux
aspects.
Premièrement, elles couvrent de nombreux champs
thématiques correspondant de près ou de loin aux
différentes approches de la gestion de l’exploitation
agricole : production, marchés et échanges agri-
coles ; transformation et distribution des produits
agro-alimentaires ; consommations alimentaires et
risques ; environnement ; espaces ruraux et emploi ;
et des recherches disciplinaires (sciences humaines
et sociales - sciences économiques).
Deuxièmement, elles regroupent un grand nombre
de références : 32 795 depuis 1985 pour la BDESR,
4 241 pour la BDSAD depuis 1987, et plus de
100 000 depuis 2006 pour ProdINRA. 
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textuelles de notre base. Nous avons ainsi sélectionné
huit variables d’analyse (voir le tableau n°1). 

LES RÉSULTATS : ÉTAT DES LIEUX DE 
LA PRODUCTION DE LA RECHERCHE FRANÇAISE
EN GESTION DE L’EXPLOITATION AGRICOLE

À partir de la recherche que nous avons effectuée sur
les bases de données choisies et selon les mots-clés
sélectionnés, 427 références (écrites par 564 auteurs
différents) ont été répertoriées entre 1990 et 2008.
Ces 427 références représentent moins de 1 % de la
production de l’Inra sur la période 1990-2008. Elles
ne sont pas réparties de la même manière sur l’ensem-
ble de cette période : après un pic du nombre des réfé-
rences en 1994, nous avons relevé une tendance à la
diminution du nombre des références concernant la
gestion de l’exploitation agricole entre 1996 et 2004,
avant d’atteindre une certaine stabilité au cours de la
dernière période (voir la figure 1 ci-dessous). 
La diffusion des idées s’est faite à hauteur de 33 %
dans des revues, suivies des ouvrages et des rapports

(30 %) et de travaux intermédiaires (26 %) de types
communications ou documents de travail et, enfin,
des mémoires et thèses (11 %). Nous avons noté que
la discipline dominante est l’économie (avec 39 % des
références), suivie par l’agronomie (29 %) et l’écolo-
gie (11 %). Les sciences de gestion ne représentent
finalement que 21 % des références. 
Après ce regard général, nous avons affiné l’analyse en
construisant une typologie de la production scienti-
fique selon quatre classes. 
La première classe, que nous avons intitulée « Éco-
nomie de la production et gestion de l’exploitation
agricole », compte 120 références et rassemble une
majorité de productions publiées en début de
période (1990-1992). Il s’agit de travaux fondés sur
une approche de l’économie de la production agri-
cole ou sur l’analyse de la gestion de l’exploitation
agricole.
On y trouve les recherches portant sur l’aide à la déci-
sion, l’analyse financière, le management ou encore la
stratégie des exploitations agricoles. Cette classe est à
rattacher aux enjeux économiques auxquels les exploi-
tations agricoles ont fait face en développant une stra-
tégie de recherche de l’avantage concurrentiel par la
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Tableau n°1 : Les variables d’analyse retenues et leurs déclinaisons en différentes modalités.

Variable

Période de publication

Base de données

Support de publication

Échelle d’analyse

Objet d’étude

Type de travaux

Sujet traité

Secteur

Modalités

4 classes : 1990-1992 ; 1993-1995 ; 1996-1999 ; 2000-2008

BDESR ; ProdINRA ; BDSAD

Revues ; Ouvrages ; Chapitres d’ouvrages ; Rapports ; Travaux 
intermédiaires (communications, actes de colloques…) ; Thèses

Micro ; Méso ; Macro ; Autre échelle

Parcelle ; Entreprise ; Organisation ; Territoire ; Pays

Analyse ; Diagnostic ; Évaluation ; Simulation ; Outils ; Autre

Aide à la décision ; Analyse financière ; Gestion de la production ; Management ; 
Économie de la production

Agriculture ; Environnement ; Industries agro-alimentaires ; Rural

(Source : BDESR, BDSAD et ProdINRA)
Figure 1 : Évolution du nombre des références d’ouvrages traitant de la gestion de l’exploitation agricole, entre 1990 et 2008.

50
45
40
35
30
25
20
15
10
5
0N

om
br

e 
de

 r
éf

ér
en

ce
s

Années

11
7 8

17
24

19 17
11

9 6

25

32

47

19
90

19
91

19
92

19
93

19
94

19
96

19
97

19
98

19
99

20
00

20
01

20
02

20
03

20
04

20
05

20
06

20
07

20
08

19
95

33 36 3634
27 28

029-040 Blasquiet-Revol monté_• pages paires G&C 96  12/03/12  17:42  Page33



baisse des coûts, qui a sans doute amené les cher-
cheurs à analyser et à accompagner cette orientation
dominante. Les travaux de cette classe s’axent autour
de la modélisation, de la simulation et des outils
d’aide à la décision. L’avènement de l’informatique
(dans les années 1990) a orienté les recherches portant
sur le renouvellement du pilotage des exploitations
agricoles (logiciels, systèmes informatisés d’aide à la
décision …) et leur analyse. 
Ces travaux s’inscrivent dans la filiation de l’ap-
proche standard, mais ils proposent aussi de revisi-
ter la rationalité des agents et la façon dont les agri-

culteurs prennent leurs décisions. Nous pouvons
citer, comme exemples de cette classe, les travaux de
BROSSIER et al. (1990), CHATELIN et POUSSIN

(1991), COLSON et PINEAU (1991) ou bien encore
HÉMIDY et SOLER (1992), qui s’inscrivent dans ce
front de recherche.
Nous avons intitulé notre deuxième classe de travaux
« Socio-économie agricole » (cette classe comporte 96
références). Elle regroupe des travaux (diffusés pour la
majorité d’entre eux entre 1993 et 1995) dont l’objet
d’étude est d’échelle intermédiaire (organisation, ter-
ritoire…). Le secteur de ces références est à rattacher
au rural et aux industries agro-alimentaires. Cette

classe contient, en premier lieu, des travaux traitant
des effets de la politique agricole commune (PAC) sur
les exploitations. Elle est, en second lieu, marquée par
de nombreux travaux traitant des stratégies de diversi-
fication (agritourisme…) et de différenciation (AOC,
labels…). Les productions de cette classe reposent
majoritairement sur des travaux réalisés par des étu-
diants (mémoires et thèses). 
La troisième classe s’intitule « Dynamique des espaces
ruraux ». Comptant 103 références, elle rassemble
des travaux touchant au rural et étudiant plus parti-
culièrement la dynamique des espaces ruraux. C’est

dans cette classe que se retrouvent les productions
sur la multifonctionnalité de l’agriculture, des tra-
vaux qui se densifient, autour de l’année 1999, avec
la promulgation de la loi d’orientation agricole
n°99-574 du 9 juillet 1999. On y trouve de multi-
ples travaux portant sur l’agriculture biologique
(AB) (BENOÎT, 2001), l’environnement (HUBERT,
1999 ; BAUDRY et THENAIL, 2001) et certaines
mesures agro-environnementales (THANN-BERGER,
1999 ; RÉMY, 2002). Dans les années 2000, la thé-
matique de la multifonctionnalité a ensuite été pro-
longée par les travaux portant sur la question de la
durabilité des exploitations agricoles. 
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« L’avènement de l’informatique dans les années 1990 a orienté les recherches portant sur le renouvellement du pilotage des
exploitations agricoles (logiciels, systèmes informatisés d’aide à la décision …) et leur analyse ». Jeu vidéo permettant de simu-
ler la gestion d’une exploitation agricole, Salon de l’Agriculture, Paris, mars 2011.

029-040 Blasquiet-Revol monté_• pages paires G&C 96  12/03/12  17:42  Page34



Enfin, la quatrième classe, que nous avons intitulée
« Agronomie et gestion de la production agricole »,
comprend 108 références et rassemble les travaux
étudiant avant tout la conduite des parcelles ou celle
des troupeaux. Ces travaux sont particulièrement
abondants durant la période 2000-2008. Ils corres-
pondent au champ de l’agronomie des systèmes
techniques et, bien que relevant selon nous d’une
branche des sciences de gestion, ils ne sont pas
recensés comme tels par les agronomes. Ils sont
essentiellement agricoles, à une échelle micro (par-
celle, troupeau…). Cette classe concerne des tra-
vaux de type évaluatif publiés sous la forme de tra-
vaux intermédiaires (communications, rapports…)
et abordant la gestion technique de l’exploitation du
système de production. 

DISCUSSION : UN RENOUVELLEMENT
THÉORIQUE INCOMPLET DE LA GESTION 
DE L’EXPLOITATION AGRICOLE EN FRANCE

Tout d’abord, force est de constater que la délimita-
tion des articles par mots-clés n’est pas très satisfai-
sante, car nous avons finalement recueilli de très
nombreuses références qui étaient hors champ. En
effet, de nombreuses références correspondent à des
travaux recensés dans les catégories d’études en
« Socio-économie agricole » et en « Dynamique des
espaces ruraux » menés à des échelles plus larges que
l’échelle, micro, de l’exploitation agricole. 
Enfin, notre démarche éclaire la question de l’état
des connaissances autour de la gestion de l’exploita-
tion agricole, qui a été peu étudiée jusqu’à présent.
Nous avons toutefois relevé quelques rares ouvrages
qui établissent l’état des courants théoriques autour
de la gestion de l’exploitation agricole, comme l’ou-
vrage de Brossier et al. (1997), ou autour de la ges-
tion de la production dans le champ des sciences
agronomiques (COLENO et DURU, 2005).

L’évolution des différents courants de la gestion 
des exploitations agricoles

Revenons sur les courants théoriques qui ont été le
creuset des pratiques de gestion de l’exploitation et
de l’économie de l’exploitation en France depuis
cinquante ans et mettons-les en regard des résultats
obtenus dans le cadre de notre recherche. Pour ce
faire, nous nous proposons de nous centrer sur les
travaux de gestion de l’exploitation agricole repérés
au sein des catégories « Agronomie et gestion de la
production agricole » et « Économie de la production
et gestion de l’exploitation agricole ». En effet, les
deux autres catégories de travaux (les classes 2 et 3)
n’apportent pas d’éléments d’analyse pertinents
pour notre recherche.

Les travaux de la catégorie « Économie de la 
production et gestion de l’exploitation agricole »
(classe 1)

Les documents identifiés dans le cadre de cette
recherche sont très fortement marqués par le courant
de la théorie néoclassique et celui de la théorie de la
prise de décision. Le courant de la gestion se situant,
quant à lui, dans la filiation de la théorie néoclassique
de la firme, est une approche normative qu’a dévelop-
pée Chombart de Lauwe (1963) et qui vise à fournir
les bons outils de gestion devant permettre de réaliser
la meilleure allocation des ressources et de maximiser
le profit. Elle s’inscrit dans la filiation des théories
néoclassiques de l’entreprise (TNCE, ou production
economics, selon Colin, 1990). La gestion se définis-
sant comme « l’art des combinaisons rentables » aux
yeux de Chombard de Lauwe, celui-ci considère expli-
citement la gestion comme un moyen d’industrialiser
l’agriculture pour la sortir de sa sous-productivité.
L’accent est mis sur des outils classiques de gestion
issus de la comptabilité qui permettent d’élaborer des
références et des normes technico-économiques à sui-
vre (analyse de groupe, marges brutes, coûts de pro-
duction…). La gestion de l’exploitation s’est aussi
enrichie de travaux sur l’analyse économique et finan-
cière, avec la méthode des flux économiques et finan-
ciers. Ces travaux ont été réalisés dans l’optique d’une
amélioration des approches du diagnostic écono-
mique et financier de l’exploitation, là encore avec
cette idée de transposer à l’agriculture les méthodes
d’analyse de l’industrie, dans la filiation de Chombart
de Lauwe. La firme, dans la théorie néoclassique, est
considérée comme un tout, comme une boîte noire
omnisciente. Comme le fait remarquer Colin (1990),
cette théorie ne permet pas de rendre compte des pro-
blèmes de l’entreprise et du comportement de l’agri-
culteur (homo economicus), qui ne chercherait, selon
cette théorie, qu’à maximiser son profit. 
En réaction à cette vision néoclassique par trop
réductrice du fonctionnement de l’exploitation
agricole se sont développés des travaux autour de la
prise de décision et de l’exploitation vue comme un
système piloté. L’agriculteur ne cherche plus, dès
lors, seulement à maximiser son profit ; il cherche
d’abord à atteindre une situation satisfaisante, qui
ne correspond pas nécessairement à un optimum
économique. La théorie systémique appliquée à
l’entreprise place l’action au centre de son objet
scientifique. L’autonomie d’action est vue comme la
capacité des acteurs à s’organiser et à inventer des
solutions aux problèmes qui surgissent.
« L’entreprise ne s’organise pas pour produire, elle s’or-
ganise pour résoudre les problèmes qu’elle perçoit, et
donc pour décider de ses comportements. » (MARSHALL

et al., 1994). Cette grande innovation dans la ges-
tion de l’exploitation agricole en France trouve son
origine dans les travaux du Groupe des Dijonnais.
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Plusieurs chercheurs associés à l’Inra Sad (Systèmes
Agraires & Développement, à l’époque) et/ou à
l’Inrap (Institut National de Recherches et
d’Applications Pédago giques) ont ainsi pu dévelop-
per un nouveau regard sur l’exploitation agricole et
son pilotage. Au cours des décennies 1980 et 1990,
cette approche va modifier la démarche des conseil-
lers agricoles, qui vont dès lors développer un nou-
vel accompagnement des agriculteurs. De nouveaux
outils font également leur apparition, tel que le
budget partiel (qui vise à prendre en compte la
notion de coût d’opportunité). Ce courant a eu de
nombreux impacts (davantage sur le plan pédago-
gique que dans le domaine de la recherche).
Enfin, au cours de la décennie 1990, quelques rares tra-
vaux originaux en gestion de l’exploitation agricole ont
introduit la question de la stratégie de l’entreprise et du
management stratégique, en cherchant à adapter celui-
ci à l’exploitation agricole. Ces travaux conduits par
Hémidy et Soler (1992, 1994), Guichard et Michaud
(1994) ou encore Marchesnay (1994, 1997) ont mis en
évidence la spécificité du modèle stratégique de la très
petite entreprise, à laquelle se rattache l’exploitation
agricole. Ce courant autour de l’analyse stratégique de
l’exploitation est resté marginal. Quelques travaux ont
cependant été développés autour de l’amélioration
continue de la qualité, ou autour de l’environnement
(GROLLEAU, 2001). 

Les travaux de la catégorie « Agronomie et gestion 
de production agricole » (classe 4)

Il nous semble que le champ de l’agronomie et de la
zootechnie des systèmes techniques doit être abordé
dans cette analyse tant celui-ci semble être le plus
actif en matière d’analyse du comportement des
agriculteurs. Ces travaux, en grande majorité tech-
niques et réalisés par des « agronomes des sciences
sociales », constituent une constante dans l’étude de
la gestion de l’exploitation agricole. Ce champ de
l’agronomie des systèmes techniques recouvre les
travaux des agronomes portant aussi bien sur le
pilotage global de l’exploitation ou, plus précisé-
ment, le pilotage du système de production
(GIRARD et al., 1994 ; DURU, 2008) que sur le pilo-
tage d’activités, telles que l’irrigation (DEBAEKE et
al., 2008). Il semble que cette catégorie d’agro-
nomes doive être rattachée à celle des spécialistes de
la gestion de la production (qui est une branche des
sciences de gestion) davantage qu’à celle des agro-
nomes des sciences de la vie et de la terre. 
Au final, tous ces travaux donnent l’impression d’un
découpage fonctionnel de la gestion de l’exploita-
tion. D’un côté, nous trouvons l’analyse écono-
mique et financière, avec une conception de la ges-
tion rattachée à la maîtrise de la lecture des docu-
ments comptables et des indicateurs de perfor-
mances qui en sont tirés. Ce courant est en déclin et

n’a pas été relancé par celui du management straté-
gique. D’un autre côté, nous trouvons les analyses
des agronomes, qui développent des travaux en ges-
tion de production centrés sur la conduite des ate-
liers, sur le pilotage d’une technique ou encore sur
l’organisation du travail.

Le farm management : assisterait-on à l’apparition
d’un nouveau courant ?

Au regard de nos premières investigations, force est de
constater que la gestion de l’exploitation agricole est un
domaine de recherche principalement traité par les éco-
nomistes et les agronomes. Pourtant, actuellement, la
gestion de l’exploitation agricole en France est étudiée
moins par les économistes que par les agronomes. Les
années 2000 représentent d’ailleurs une rupture dans le
domaine de la gestion de l’exploitation agricole. Quelles
que soient les disciplines, les publications chutent forte-
ment. Cette diminution semble au premier abord reflé-
ter un désintérêt pour l’agriculture, de manière générale,
et pour la gestion de l’exploitation agricole, en particu-
lier. On comprend mieux cette évolution quand on
consulte le schéma stratégique (1999-2003) du départe-
ment « Économie et sociologie rurale » (ESR devenu
SAE2) de l’Inra (INRA, 1999). Il affiche explicitement
sa décision d’abandonner les recherches en gestion des
exploitations agricoles, une décision motivée par des dif-
ficultés de divers ordres : une problématique de
recherche difficilement valorisable sur le plan acadé-
mique, un faible effectif de chercheurs en gestion et l’ab-
sence de cadres scientifiques pour encadrer des docto-
rants ou de jeunes recrues. Les crises alimentaires de la
période 2007-2009 semblent toutefois avoir ravivé l’in-
térêt pour les questions agricoles, sans que l’on sache si
ce nouveau contexte suscitera un renouvellement des
approches de gestion. Les publications sur l’analyse
financière des exploitations et sur la prise de décision
(classe 1) ont diminué, voire totalement disparu (voir la
figure 2). Seules les questions environnementales et les
questions de qualité des produits ont trouvé un écho
dans les quelques travaux consacrés au management
stratégique de l’exploitation agricole. 
Cette rupture intervenue dans les années 2000 ne se
retrouve pas dans les pays anglo-saxons, où l’étude de
la gestion des exploitations agricoles a su se renouve-
ler à travers le farm management. En France, le mana-
gement stratégique de l’exploitation agricole a été
abordé timidement à partir de 1994 à travers les tra-
vaux de certains auteurs (comme Hémidy). Ces ques-
tions sont classiquement traitées par les spécialistes de
la gestion d’entreprise en termes de stratégie et de
management (au sens de pilotage) stratégique de la
firme. Nous faisons l’hypothèse que si les travaux sur
le management stratégique sont restés marginaux,
c’est parce que les agriculteurs (grâce à la Politique
Agricole Commune - PAC) étaient protégés contre
des contextes de concurrence exacerbée entre firmes.
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Désormais, dans un contexte de dérégulation, les
exploitations agricoles risquent de devoir de plus en
plus s’inscrire dans des démarches de management
stratégique en vue d’améliorer leurs performances
économiques, sociales, techniques et environnemen-
tales - une situation que la recherche française en éco-
nomie agricole ne semble pas avoir intégrée. 
Le farm management tient compte de tous les aspects
du management classique, mais s’applique tout parti-
culièrement aux exploitations agricoles. Les exploita-
tions ne sont plus gérées au quotidien, mais pilotées
pour le futur, dans une perspective de durabilité et
d’amélioration continue de leur performance globale.
Nos investigations bibliographiques à l’échelle inter-
nationale montrent aussi qu’une littérature abondante
existe en langue anglaise sur la démarche d’un mana-
gement stratégique adapté à l’exploitation agricole
(une quinzaine d’ouvrages, depuis le début des années
1980, traite du farm management : Barnard, Nix,
1979 ; Casavant, Infanger, 1999 ; Kay, 1986 ; Olson,
2004 ; Turner, Taylor, 1998, pour ne citer que
quelques auteurs), une littérature qui n’a pas d’équiva-
lent en langue française. Tous ces auteurs reprennent
quasi-systématiquement le diagramme type des fonc-
tions du management, auxquelles ils intègrent les
concepts de l’économie de la production agricole et de
la prise de décision. 
La démarche de management stratégique repose sur
plusieurs étapes successives : 
1) la planification de la stratégie, qui passe par la défini-
tion et la formalisation d’une politique générale, décli-
née ensuite en objectifs stratégiques et en orientations
d’action visant la construction d’un plan d’action ; 
2) la mise en œuvre dudit plan d’action dans l’optique
de progresser en passant de la situation actuelle vers la
situation projetée ; 

3) le contrôle des résultats obtenus, qui permet
ensuite d’évaluer l’atteinte des performances souhai-
tées et le plan d’action ; 
4) La ré-interrogation de la stratégie au regard de
l’évaluation, qui doit favoriser l’adaptation des objec-
tifs stratégiques, si besoin est, ainsi que la modifica-
tion du plan d’action. 
Cette démarche est sans doute implicite, chez les
agriculteurs, et elle est donc finalement peu formali-
sée. Dans ces travaux anglo-saxons, le management
stratégique est présenté comme une démarche de
progrès pouvant être assimilée au processus d’amé-
lioration continue que l’on trouve dans les
démarches de management certifiées ISO 9001 ou
ISO 14001. Justifié au départ par la nécessité de
mettre en évidence le fait que les écarts de perfor-
mance résultent du management de la performance
économique, le système de management tel que le
proposent les travaux anglo-saxons a pris en compte,
petit à petit, le fait que les agriculteurs ont des objec-
tifs multiples et parfois contradictoires, en raison
d’environnements très variables. Nous savons aussi
que les approches de planification stratégique font
l’objet de nombreuses critiques (MINTZBERG, 1994).
On leur reproche d’être très analytiques, descen-
dantes, focalisées sur la mesure quantitative de ratios
très souvent financiers, et de faire perdre de vue la
vision systémique de la stratégie en se focalisant sur
une dimension opérationnelle qui se traduit par un
contrôle excessif au travers d’indicateurs excessive-
ment nombreux. Ce ne sont toutefois pas ces limites
qui peuvent expliquer le désintérêt des chercheurs
pour cette thématique du management stratégique,
ces limites ayant par ailleurs été intégrées, d’une cer-
taine manière, avec l’adoption des tableaux de bord
stratégiques (Balanced ScoreCard : BSC) (KAPLAN et
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Figure 2 : Évolution des effectifs des quatre classes des travaux recensés.

50

45

40

35

30

25

20

15

10

5

0

Ef
fe

ct
ifs

 c
um

ul
és

Années

Classe 4 : agronomie et
gestion de production

Classe 3 : dynamique
des espaces ruraux

Classe 2 : socio-économie
agricole

Classe 1 : économie de 
la production et gestion
exploitation agricole19

90
19

91
19

92
19

93
19

94
19

95
19

96
19

97
19

98
19

99
20

00
20

01
20

02
20

03
20

04
20

05
20

06
20

07
20

08

029-040 Blasquiet-Revol monté_• pages paires G&C 96  12/03/12  17:42  Page37



NORTON, 1992). Cette dernière approche corres-
pond à une représentation de la stratégie et de sa
mise en œuvre qui pourrait s’inscrire dans l’école de
l’apprentissage (MINTZBERG, 1994). Cette approche
du management stratégique recourant aux tableaux
de bord stratégiques (et prospectifs) permet d’avoir
une vision globale d’un projet d’entreprise piloté par
quelques critères stratégiques représentant des objec-
tifs à atteindre. La démarche BSC a par ailleurs été
appliquée à l’exploitation agricole (NOELL et LUND,
2002) : cette expérience montre que des travaux de
recherche portant sur l’élaboration de la stratégie de
l’exploitation agricole et sur sa mise en œuvre occu-
pent aussi un des fronts de la recherche en sciences
de gestion.
Nous constatons que le renouvellement des courants
théoriques n’a été que partiel, en France, en matière de
gestion de l’exploitation agricole. Cette incomplétude
peut renvoyer au fait que l’attention des chercheurs s’est
énormément focalisée sur l’analyse économique des
impacts que les réformes et les changements sociétaux
ont eus tant sur le fonctionnement des exploitations que
sur le revenu des agriculteurs. Cela s’explique pour par-
tie par le fait qu’en France, l’agriculture est un secteur
économique à la fois stratégique et protégé par la PAC.
Ce contexte a placé les agriculteurs dans une situation
de concurrence masquée, avec des systèmes de prix
garantis qui ont sans doute limité l’intérêt des agricul-
teurs pour des démarches stratégiques visant à recher-
cher continuellement un avantage concurrentiel, au
contraire de pays plus libéraux davantage enclins à
considérer l’agriculture à l’instar de n’importe quel autre
secteur de leur économie. Toutefois, des dispositifs de
formation à la stratégie d’entreprise à destination des
agriculteurs commencent à être diffusés (sans qu’ils
soient pour autant issus de travaux de recherche en
sciences de gestion) (PERVANCHON et al., 2007 ;
GOULET et al., 2008).

CONCLUSION

Face à leurs évolutions internes et aux évolutions
externes contemporaines, les exploitations agricoles
doivent sans cesse s’adapter et développer une straté-
gie leur permettant d’assurer leur pérennité. Nous
pensions que nous allions observer une montée en
puissance des travaux en gestion sur le pilotage straté-
gique, sur le management du risque, sur celui de la
qualité ou encore sur l’amélioration continue des per-
formances visant à conserver un avantage concurren-
tiel. Mais il n’en a rien été. 
En effet, l’analyse bibliométrique des documents réfé-
rencés dans les bases de données BDESR, BDSAD et
ProdINRA publiés entre 1990 et 2008 montre que les
travaux concernant la gestion de l’exploitation agri-
cole sont en déclin et que ceux qui ont été produits

sur la dernière période (2000-2008) n’abordent que
très rarement la question des pratiques de manage-
ment stratégique. Mentionnons à ce propos que, sur
cette période, le management stratégique n’est abordé
qu’au travers de quelques rares travaux consacrés au
management environnemental. On ne trouve que peu
de travaux faisant état du farm management ou s’y
consacrant, tels que ceux développés par les Anglo-
Saxons. Vraisemblablement, l’analyse économique de
la production agricole, puis celle de la décision de
l’agriculteur et, enfin, celle de la socio-économie agri-
cole ont monopolisé l’attention des chercheurs. En un
certain sens, on peut défendre l’idée que le renouvel-
lement des courants théoriques en gestion de l’exploi-
tation agricole n’a pas été complet puisqu’il a occulté
en partie les travaux consacrés au management straté-
gique de l’exploitation agricole. 
Nous défendons l’idée que la démarche stratégique
devrait être inscrite à l’ordre du jour scientifique pour
être discutée, éprouvée et amendée, car elle devrait finir
par s’imposer, comme le laissent pressentir la dérégula-
tion des marchés, l’exacerbation de la concurrence entre
exploitations, le développement de la certification envi-
ronnementale des exploitations prévue par le Grenelle
de l’Environnement ou encore la montée en puissance
du développement durable et de la responsabilité socié-
tale des entreprises (RSE). En cela, il nous semble que la
démarche de management stratégique pourrait s’affir-
mer, à l’avenir, comme un levier d’amélioration conti-
nue de la performance globale de l’exploitation agricole.
La démarche de réflexion stratégique menée par l’agri-
culteur permet d’avoir une vision partagée (entre parties
prenantes) de la situation de l’exploitation et de son pro-
jet. Le choix et la mise en œuvre d’outils de pilotage stra-
tégique, comme par exemple le tableau de bord straté-
gique (KAPLAN et NORTON, 1992), permettent d’abor-
der la question de la durabilité de l’exploitation en
mobilisant une vision systémique s’appuyant sur des
indicateurs de performance qui peuvent ne plus être
uniquement financiers. En effet, cette approche intègre
certains éléments qualitatifs, tels que des indicateurs liés
au processus de production et d’apprentissage ou des
caractéristiques organisationnelles de l’exploitation. Ces
éléments permettent d’intégrer la dimension immaté-
rielle de l’entreprise pour expliquer l’origine de sa per-
formance en vue, au final, de permettre à l’agriculteur
de mieux s’adapter au changement et de pérenniser son
exploitation. �
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