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Chapirr

La concurrence interne :
sélection naturelle ou non-sens économique ?

Christophe ASSENS

Ce chapitre découle d'une monographie réalisée sur un prestataire de services
aux collectivités locales : la Compagnie générale des eaux (CGE). Ce groupe offre
Ja particularité d'étre organisé en réseau, a partir de plusieurs centaines de filiales
gérées en centres de profits autonomes. En 1898, la CGE est présente dans
90 pays. Elle compte 220 000 salariés et elle génére 205 milliards de francs de
chiffre d'affaires (31,25 milliards d’euros). Ses activités s’étendent dans trois
métiers : 'environnement (I'eau, I'énergie, les transports, la propreté), la com-
munication (les télécom-munications, les médias) et 'aménagement (la cons-
truction, 'immobilier). Premier opérateur mondial dans l'eau, elle distribue
chaque année 300 milliards de litres auprés de 73 millions d'abonnés,

Afin d’appréhender cette nébuleuse de métiers et de sociétés, nous appuyons
notre réflexion sur les apports théorigues de Lorenzoni (1999) dans le domaine
des réseaux d’entreprises. Dans cette perspective, nous étudions le fonction-
nement de la CGE sous "angle d’un réseau, différent d’un marché ou d'une strue-
ture hiérarchique. Au sein e la CGE, nous constatons en effet la présence
conjointe de liens horizontaux (partenarial et concurrence), verticaux (sous-
traitance) et latéraux (relations de confiance et conventions tacites) entre les
filiales (Assens 1999-a). Cette diversité des relations et des transactions nous
incite donc A considérer trois problématiques majeures dans ce champ d'étude:

—1la forme d’organisation distincte : quels sont les mécanismes d'ajuste-
ments et de controle des tiches qui s'expriment en dehors des principes d’auto-
rité hiérarchique et en marge des prix de marché ou des régles contractuelles ?

- la forme d’organisation stable : comment est-it possible d’agréger ie com-
portement d'entreprises distinctes et autonome dans le cadre d’une volonté
collective 7

~ la forme d'organisation flexible : comment contourner les barriéres du
changement comme les routines défensives (Argyris 1985) de facon & absorber
la variance et i tolérer apprentissage ?
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Pour aborder ces guestions, il nous semble pertinent de suivre le chemin tracé
par Lorenzoni et Baden Fuller (1993) en portant notre attention sur le role du
pilote. En effet, la CGE présente la configuration d'un réseau dont les échanges
s'articulent & partir d’une unité centrale (le siege social) entre les unités nceuds
(les filiales). D’aprés Lorenzoni (1999), 'unité centrale participe a la sélection ini-
tiale des nceuds et donc i la construction du réseau qui s'étend ensuite par addi-
tion successive d'unités : jeu de cession-acquisition du pilote ; excroissance des
neeuds. De fagon complémentaire, elle assume ensuite un role de coordinateur en
qualité d'animateur, d'instigateur et parfois de commanditaire des échanges.
Enfin, eile veille au respect des régles collectives en contrélant 'action de chaque
neeud, par des conventions d'échanges et par la confiance (Shapiro 1987}

Dans ce chapitre, nous focalisons notre attention sur I'une des formes de pilo-
tage les moins explorées dans la littérature : Ja mise en compétition des éléments
constitutifs d’un réseau. Dans te cadre de notre objet d'étude, nous mettons en
évidence les causes et les conséquences de la concurrence entre les filiales de ia
CGE. Tous les stades du pilotage sont concernés par cette question : la construc-
tion redondante du réseau, la coordination et le contréle des échanges par la mise
en concurrence des nceuds.

D’aprés une analyse théorique, ce principe de pilotage par la compétition
peut s’expliquer de deux maniéres différentes : une origine contingente (la com-
pétition interne est un mal nécessaire dans un réseau d'entreprises, en rajson
de I'éparpillement des centres de décision) ; et une origine volontariste (la com-
pétition interne est un facteur d’émulation pour des unités dotées d’une grande
autonomie),

Selon Miles et Snow (1992), Pexplication des conflits provient d'un éparpille-
ment des tiches et des responsabilités préjudiciable a la cohérence dans une
organisation en réseau. Cette dispersion des responsabilités est inévitable. Eile
crée des dissensions et des conflits d’intéréts entre les unités, soit pour dominer
les échanges, soit pour controler des ressources détenues par les autres (Astley
et Zajac, 1991). Des luttes de pouvoir empéchent alors de satisfaire les buts col-
lectifs. Cette approche met done Paccent sur les risques de défaillance de ce type
d'organisation. Elle montre que le réseau devient ingouvernable en dehors des
mécanismes de concurrence interne, Pourtant, Eisenhardt et Zbaracki (1992)
estiment que la compétition et le conflit ne sont pas efficaces pour dénouer des
problémes de coordination ou de contréle en 'absence de hiérarchie. Ainsi, ils
peuvent engendrer des phénomeénes de démotivation ou de confusion parmi les
acteurs. Dans ces conditions, ils ont pour effet d'exclure ou d’isoler les membres
du réseau en opposant artificiellement les intéréts individuels et collectifs.

D'aprés Hannan et Freeman (1977), la compétition se joue & un autre niveau.
Ce n'est pas I'entreprise, mais une communauté d’entreprises qui représente
Funité d’analyse, et les organisations répondent collectivement aux probiémes
de 1a dépendance des ressources, ou de la régulation des échanges. Dans cette
perspective, la concurrence est déterminée par I'environnement, le milieu natu-
rel dans lequel évoluent les firmes, comparées & des espéces biologiques, Il s'agit
donc de raisonner sur un plan macro-économique en comparant les filiales de la
CGE A des espéces vivantes gouvernées par les lois de la sélection naturelle,

D'aprés cette théorie fondée sur P'écologie des populations, la survie d'une
entreprise dépend en effet de sa capacité d'aclaptatlon dans un environnemernt
hostile ou raréfié en ressources. A Pintérieur d'une population, la compétition
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entre les firmes pour Paccés aux ressources se déroule en direct. Elle provoque
le déclin ou la disparition des firmes les moins adaptées 4 la configuration de leur
environnement. Entre différentes populations, les organisations s’affrontent de
fagon indirecte pour attelndre la méme niche de marché. Mais ce phénomene a
molns d'incidence sur la sélection naturelie des formes ies plus compétitives.

Selon cette approche, la concurrence interne entre les membres du réseau
s'apparente & un phénomeéne de tri des entités les plus compétitives au sein
d'une population. Cette conception naturaliste est comparable aux travaux de
Lorenz (1984) effectués dans le régne animal par 'observation des oies sauvages.
D'aprés cet auteur, la compétition s'exerce surtout entre congénéres pour des
questions de partage de territoire et de conservation de I'espece. Les luttes
intestines pour la survie de Pespéce (struggle for life) permettent alors aux
descendants de hénéficier des génes des survivants,

D'aprés ces considérations théoriques, nous ignorons si le conflit est un
phénomeéne naturel qui procure de la stabilité en sélectionnant les entités
compétitives ou si, au contraire, il s'agit d’up phénomeéne contre-nature qui
perturbe I'équilibre de 'organisation en provoquant du désordre irréversible,
a Péchelle collective. Pour répondre A cette question, notre investigation empi-
rique s’attache i décrire les phases de pilotage du réseau CGE.

Dans une premiére section, nous présenterons la logique de conception du
réseau fondée sur la segmentation des activités et sur la décentralisation des
responsabilités. Dans ce contexte, nous mettrons en évidence les origines du
chevauchement de compétences entre des unités redondantes et concurrentes.
Dans une deuxidme section, nous orienterons notre réflexion sur fa coordination
des éléments redondants présents dans la structure. A cette occasion, nous
montrerons de quelle maniére le pilote parvient & doser I'intensité concurren-
tielle au sein du réseau. Enfin, dans une lroisi#me section, nous analyserons les
conséquences de la compétition interne au niveau local. En étudiant la logique
de contrdle du pilote, nous soulignerons les avantages et les limites de la mise
en concurrence des membres du réseau.

1. La conception du réseau

Au cours des années 1980-1990, 1a CGE opére un changement stratégique sous
I'impulsion de son influent! P-DG : Guy Dejouany. Aprés la distribution d’eau,
I'organisation diversifie les services proposés aux collectivités, dans les loisirs,
la communication, la santé, la restauration, U'immobilier. Cette politique
s'opére par croissance externe, avec le rachat ou la fusion de nouvelles entités
qui élargissent offre proposée aux clients, & partir des implantations territo-
riales <éjd acquises.

Or, cette stratégie s'effectue de fagon désordonnée, en I'absence de comité de
direction ef en dehors de tout organigramme. Cela a pour conséguence de provo-

1. D'aprés un article paru en 1993 dans ta Tribune Desfossés, Guy Dejouany est présenté comme un
véritable chel de renseignements généraux. 11 saft toul sur tout le monde, ¢'est en cela que réside
son pouvoir. 1l est devenu incontournable, que les malries penchent & droite ou & gauche. Admiratil,
l'un de ses administrateurs explique ses méthodes de fagoen plus nuancée : « Nul mieux gue ki w'a
&1é capable de prendre en compte les Inextricables problémes régionaus, Cest 'empereur des col-
Jectivités locales. » Ce pouvoir occubie, il 'exerce jusqu'aux plus hautes sphéres de I'Etat. Respecté
et craint de tous, il est un homme & ménager, Pour preuve : dilficite de trouver, a Fintérieur comme &
I'extérieur de Pentreprise, quelgu'un gui accepte de parler de lui ouvertement.

1.
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quer des situations de compétition entre les anciennes entités et les nouveaux
mailions du réseau CGE. Cette concurrence interne trouve son origine principale-
ment dans la segmentation des activités et dans la décentralisation des responsa-
hilités.

1.1. La segmentation des activités

La direction générale de la CGE décide de segmenter toutes les activités en
filiales spécialisées sur une filiere, puis en sous-fillales spécialisées sur des
maillons de cette filiere, puis en agences spécialisées sur des zones géogra-
phicues relatives a ces maillons, puis en sociétés en participation pour chaque
contrat obtenu, géré en centre de profit autonome. Cette segmentation préserve
ia flexibilité de la CGE en dépit de sa taille gigantesque. Elle permet également de
motiver le personnel en accordant de 'autonomie et de la responsabilité sur le
terrain. En outre, il s'agit d’une solution rassurante pour les élus, qui peuvent
négocier avec des entités de la taille d'une commune, méme si les rapports de
force penchent en faveur de la CGE}, qui dispose d'un personnel qualifié,
d'appuis bancaires et de soutiens politiques et administratifs.

La segmentation procure ainsi des avantages compétitifs. Tout d'abord sur Ie
plan juridigue, le fait que chaque entité garde sa propre identité sociale contribue
& minhmiser les coiits de planification, de sélection des marchés, de surveillance
et d’application de la loi. En conséquence, les membres du réseau peuvent
s’orienter vers le régime juridique le plus approprié qui rend le moins coliteux
possible les opérations, leur planification et leur exécution (Teubner,1993).

La segmentation offre alors une dimension modulaire & la CGE qui peut
s'organiser, soit comme un groupe indivisible pour bénéficier des effets de taille,
soit comme une constellation de PME-PML, pour profiter des effets de spécialisa-
tion. Prenons exempie de la distribution des eaux en France et aux Etats-Unis,
sur un méme secteur d’activité : la CGE opere de deux manieres différentes.,

En France, elle ne se présente jamais en situation de monopole, eu égard a la
Commission de contrdle de la concurrence, et donne limage d'un groupe qui
joue la transparence économique, méme si la plupart des entités rivales lui
appartiennent. Dans un article en date du 13 avril 1994 paru dans une gazette
locale des Yvelines, les journalistes font état de dix sociélés privées qui se par-
tagent la quasi-totalité de la distribution d’eau du département. En réalité, lamoi-
tié de ces entreprises alimentent plus de 50 % de la population sur prés de
70 communes. Or ces entreprises sont toutes des filiales directes ou indirectes
de la CGE. Cette dernidre détient donc dans le département une position de
quasi-monopole, dont les journalistes et fortiori les élus locaux n'ont pas tou-
jours conscience.

Aux Etats-Unis, la conquéte des parts de marché est réglementée difiérem-
ment, par la loi antitrust américaine (le Clayton Act, le Sheriman Act?) sous e
controle d'un comité d'Etat ; the Federal Trade Conunission (FTC). Face aux

1. Bernard M. (1977}, » Rapport d'information sur les problémes de I'eau. Tome dli 2 la dlistribution »,
Assemblée nationale, rapport n° 2923

2, Depuis 1890, le Sherman Act interdit les abus de position dominante qui laussent le Jeu de la con-
currence. En 1911, la Standard Oil, gui contrate 90 % des raflineries, est allectée par ceite loi anti-
trust. De méme la compagnie de téléphone AT&T en 1974. En 2000, Microsolt est également jugée
coupable d'avoir manipulé la concurrence aprés une plainte du département américain de la justice.
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contraintes réglementaires américaines, et contrairement i ce qui se passe en
France, la CGE affronte les marchés sous une seule et méme entité juridique,
pour respecter les régles du comité de contrdle du FTC conformément & la loi
antitrust ; « Une personne physique ou morale ne peut siéger ni au conseil d’admni-
nistration, ni participer méme partieflement au management de deux sociélés
concurrentes. » Ainsi, en 1994, pour consolider sa présence aux Etats-Unis, la
CGE prend le contrdle d'AWT dont elle détenait 23 % des parts. Or & cette epo-
que, elle posséde déji une autre filiale américaine: PSG qui réalise 40 &
50 millions de dollars de chiffre d’affaires dans la gestion des eaux pour les
municipalités, domaine dans lequel AWT est aussi présente. Pour que la CGE
puisse assumer des fonctions stratégiques au sein d'AWT, il faut donc gqu'elle se
sépare de PSG ou quelle regroupe les deux entités concurrentes. C'est la
seconde solution qui est finalement envisagée.

1.2. La décentralisation des responsabilités

Au sein de la CGE, la décentralisation des décisions est inévitable pour répon-
dre aux attentes spécifiques des élus locaux en termes de cofit et de qualité du
service, dans un contexte politique, démographique et économiqgue propre a
chaque collectivité locale. Afin de déléguer les responsabilités, la direction
générale de la CGE préserve les prérogatives opérationnelles des unités sur le
terrain, en capitalisant sur la richesse de leurs liens avec les élus. De ce fait, elle
supprime toute forme de tutelle arbitraire ou administrative, en surveillant les
filiales uniquement par un controle financier ¢ posteriori. Celles-ci doivent donc
assurer en priorité leur pérennité par le profit, par le maintien de leur capacité
d’autofinancement et par la qualité du service offert.

Dans cette perspective, chaque entité défend ses propres ohjectifs parfois au
détriment des autres, en vertu du principe de délégation individuelle des respon-
sabilités. Pour harmoniser collectivement les actions, chaque filiale a I'obligation
tacite de jouer la carte de la « préférence de groupe », en privilégiant les transac-
tions internes.

Mais cette préférence n'est pas généralisable, d'une part car les compié-
mentarités n'existent pas forcément A 'échelle d'une collectivité {ex.:iln’y a pas
de complémentarité industrielle entre le transport, la restauration et "assainis-
sement d'eau), et d'autre part car la qualité du service rendu passe avant I'objec-
tif des synergies de groupe, Face aux effets pervers de la décentralisation, le
slége de la CGE factlite alors la collaboration entre les filiales dans des poles
dactivités ou dans des structures de concertation, mais elle n'impose pas de
politique de partenariat systématique. Elie laisse les unités libres de toute initia-
tive dans ce domaine. Par exemple, elle refuse de rationaliser systématiquement
la coopération dans des structures fonctionnelles par branche ou par division.
En conséquence, elle accepte de sacrifier une partie du profit par des partena-
riats en dehors du réseau, si le marché l'exige.

Cette politique produit des incohérences, avec Papparition de doublons liés
A un chevauchement territorial ou industriel entre certaines filiales. La redon-
dance est en effet inévitable & partir du moment ot la direction générale refuse
de fusionner les unités semblables pour conserver un degré de variété dans
'offre. Sous I'angle des lens financiers, on comprend mieux le probléme posé
par cette conception originale du réseau,
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La redondance indirecte

La logique de conception du réseau par croissance externe provoque des
redondances d’activités indirectes entre la CGE et d'autres co-actionnaires.
Ainsi, & titre d'exemple, dans le domaine de la restauration collective, si nous
considérons le cas de la filiale Générale de restauration, elle est commune aux
deux groupes : CGF et Accor (groupe hételier), détenteurs de 60 % des parts &
tous les deux.

En I'absence de politique d’harmonisation entre le groupe Accor et la CGE, il
exisle de nombreux conflits d’intéréts sur des appels d'offres communs a Orly
Restauration (filiale au second degré de CGE) et Eurest (n° 3 du secteur, filiale au

second degré d’Accor) qui, indirectement, font partie de la méme familie
d'actionnaires (cf. figure 1),

Figure 1.
Lo concurrence mosquée par les samifications financires
( ~
CGE Accor
‘ﬁ Générale de
Restauration Wagons lits

30 % 50 %
Orly Restauration Eurest
CONCUrrence

=

\. J

Cette situation n'est pas surprenante, sachant que chaque filiale ignore l'iden-
tité des autres entreprises concurrentes sur le méme marché public. En effet, le
code de procédure des marchés publics n'autorise pas les communes a divulguer
I'identité des concurrents soumis au méme appel d'offres, En I'absence de toute
forme de coordination territoriale ou sectorielle entre les groupes, il devient alors
impossible d'éviter la « cannibalisation » entre des sociétés lides indirectement au
meéme actionnaire,

la redondance directe

Dans le méme registre, il existe une forme de redondance entre les filiales rat-
tachées directement au siége de la CGE. En 1986, le P-DG de la CGE souhaite
diversifier les activités du groupe dans le BTP. 11 s’engage alors dans ies entre-
prises dont la structure de capital n’est pas verrouillée par un noyau stable
d'actionnaires. A cette époque, la CGE prend position dans le capital de Fouge-
rolies pour 34 % des parts. Elle envisage aussi d’entrer dans le capital de SGE

84

(Société générale d'er
groupe Saint-Gaobain. |
de nouveaux actionna
Le groupe Saint-Go:
a cette occaslon, la ¢
hauteur de 5 %. £n 19
dans SGE. Des chevau
de la concurrence ent
filiale généraliste Soge:
A lissue de cette re
ritaire dans le capital
Gobain. Un autre nive;
réseau du péle BTP au

la concur

R

La concurrence de pr
de second rang (filiales
réseau) traduisent une fo
situation n'est pas dénu
Granovetter (1976} cons
périphérie renforce la co
ci doivent en effet inter
ment I'absence de direct
sources des filiales peut
cette ouverture vers l'exi
de la communauté, dans
d’adaptation individuellc

1. Dans la pratique, si 'on cons
1 ¢ Ibis donnera souvent des rés
voguera tdes synergies supéricur
de SGE justifie Vintérét de conse
métiers,



TIVENCE

ance externe provoque des
et d'autres co-actionnaires.
stauration coltective, si nous
ation, eile est commune aux
tenteurs de 60 % des parts &

: le groupe Accor et la CGE, il
wels d'offres communs & Orly
rest (n° 3 du secteur, filiale au

partie de la méme famille

s financiéres

\
% Wagons lits
Eurest
e
s

1e chaque filiale ignore I'iden-
ne marché public. En effet, le
»as les communes a divulguer
‘offres. En I'absence de toute
re les groupes, i devient alors
neiétés liées indirectement au

mdance entre les filiales rat-

le P-DG de la CGE souhaile
‘engage alors dans les entre-
‘vuillée par un noyau stable
ion dans le capital de Fouge-
ntrer dans le capital de 5GIE

) LA CONCURRENCE INTERNE
SEHECTION NATURELE OU NOMNSENS ECONOMIQUE ¢

(Société générale d’entreprises). Or, en 1985, SGE est détenue & 79,6 % par le
groupe Saint-Gobain. En 1986, Saint-Gobain est privatisée, elie recherche alors
de nouveaux actionnaires pour dynamiser sa branche BTP,

Le groupe Saint-Gobain céde alors ses parts dans les filiales de SGE i la CGE ;
A cette occasion, la CGE et Saint-Gobain nouent des participations croisées &
hauteur de 5%, En 1988, [a CGE et Saint-Gobain fusionnent leurs activités BTP
dans SGE. Des chevauchements de compétences non prévus provoquent alors
de la concurrence entre la filiale spécialiste Cochery Bourdin Chaussée el la
filiale généraliste Sogea au sein de SGEL.

A Pissue de cette recomposition du capital, la CGE devient actionnaire majo-
ritaire dans le capital de SGE avec 55,7 % des parts contre 22,9 % pour Saint-
Gobain. Un autre niveau de compétition émerge alors entre les deux tétes de
réseau du podle BTP au sein de la CGE : Fougerolles et SGE (¢f. figure 2).

Figure 2.

la concurrence cffichée dans les ramifications industrielles

55,7 % 34 %

Cochery Bourdin
Chaussée

S

La concurrence de premier rang (filiales directement connectées au siége) et
de second rang (filiales connectées au sigge par l'intermédiaire des tétes de
réseau) traduisent une forme de gouvernement reliché du réseau. Pourtant, cette
situation n'est pas dénuée d'efficacité sur le plan managérial. Paradoxalement,
Granoveliter (1976) consldére que la « faiblesse » des liens entre le centre ¢t la
périphérie renforce la cohésion entre des entités livrées a elles-mé&mes. Celles-
ci doivent en effet interagir davantage au sein du réseau pour pallier juste-
ment I'absence de directives, En outre, le potentiel de compétences et de res-
sources des filiales peut s’enrichir plus librement a Pextérieur du réseau. Or,
cette ouverture vers I'extérieur procure des effets hénéfiques pour I'ensemble
de la communauté, dans la mesure on elie accrolt la capacité de réaction et
d'adaptation individuelle a I'environnement.

b Dans la pratique, si 'on considére deux capacités de production distinctes: 1 et This, a {usion
I + 1bis donnera souvent des résultats inférieurs 4 2 ; en revanche, la gestion séparée de | et Lhis pro-
voquera des synergles supérieares A 2, En verlu de cefte conviction heuristique, la direction générale
de SGE juslifie I'intéréy de conserver des entités autonmnes et concurrenles entre elles sur certains
métiers,
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2. La coordination du réseav

Le manque de cohérence évoqué dans la segmentation et dans la décentralisa-
tion des activités n’est pas compensé par la coordination du pilote (le sigge de
la CGE) dont 'action tend, au contraire, i préserver la redondance et le chevau-
chement de compétences. La coordination du pdle BTP au sein de la CGE nous
éclaire sur ce sujet.

2.1. La coordination du péle BTP

La CGE structure son pdle BTP autour de deux entités tates de réseau, Fouge-
rotles! et SGE, qui consolident les résultats en cascade de plusieurs dizaines
de filiales spécialisées. L'organisation de SGE et Fougerolles, gu'elle soit par
branches ou par zones géographicues, aboutit 4 la juxtaposition de plusieurs
activités complémentaires {hatiment, génie civil, électricité) largement auto-
nomes les unes par rapport aux autres. Chaque téte de réseau méne une poli-
tique indépendante de "auire.

Pour améliorer sa compétitivité dans un secteur en phase de concentration,
Fougerolles décide de fusionner avec un concurrent indépendant, SAE2, handi-
capé par une structure de capital insuffisamment controlée. En effet, 70.% du
capital de SAE est dilué sur le marché boursier. L'opération de fusion permettrait
A Fougerolles de se développer en restant isolé. En effet, ses actionnaires de réfé-
rence éprouvent un intérét stratégigue limité pour le BTP ; Fougerolles est déte-
nue 4 36 % par une banque d’affaires, & 31 % par la CGE et & 11 % par un groupe
pétrolier. Cet actionnarlat divisé fait de Fougerolies, au méme titre que SAE, une
valeur spéculative trés exposée.

A la suite d’une tentative d’OPA (ofire publique d’achat) avortée sur SAE, la
direction générale de Fougerolles décide de saisir 'opportunité et de racheter
les actions mises en vente avant de fusionner avec elle. En eifet, SAE et Fougerol-
les sont deux groupes indépendants gui exercent le méme métier avec une cul-
ture d’entreprise conunune, Pour atteindre la taille critique nécessaire & leur
survie, le rapprochement est envisagé entre les présidents des deux sociétés qui
préférent se regrouper avant d'étre absorbées par un concurrent plus puissant
ou par un conglomérat financier.

1. Le groupe Fougerolles réalise 8,8 milliards de CA en 1987, contre 3.5 mitliards en 1979, Le groupe
est présent sur plusicurs métlers ¢le bitiment, les travaux publics, Pélectricité, les maisons Indivi-
duelles, la route, les services). Sa stratégie consiste & développer, pour chacune des branches
d'activités, un réseau d'entreprises locales, controlées & 100 % en régle générale, mais largement
autonomes et en contact direct avec leurs marchés.

Entre 1979 et 1987, Fougerolles subit des problémes financiers avec ub fonds de routement relative
ment faible, compie tenu du niveau élevé des immobilisations, des hesoins en fonds de roulement
importants, en raison de retard de paiements enregistrés sur les grands chantiers, une trésorerie
constamment négative.

2, En 1979, le groupe SAE réalise 3,5 milliards de francs de CA, dunt 93 % dans le secteur du batl-
ment et 7% a Pétranger. En 1987, SAE réalise 19 milliards e francs CA, dont 46 % sur les marchés
extérieurs, Le développement international représente donc le moteur de la croissance.

En France le groupe met en place une structure fortement décentralisée avec 5 filiales régionales en
charge de sous-filiales, elles-mémes largement autonomes et trés proches des marchés locaux, Ce
résean est bitl par croissance externe et rachat de PME régionates en difficullé, En 1987, SAE détient
64 filiales de batiment, 9 filiales de construction de maisons individuelles, 10 fillales de travaux
publics,

Par aflleurs, le groupe se diversific de manidre prudente vers le secteur de I'eleciricitd, des loisirs et de
la rénovation de monuments. Cette croissance externe a pour effet daffaiblir 1a structure du capital,

Q0

Fougerolles lance alo:
OPFA, Fougerolles décide
ses actionnaires de réfé
marché (15 % 4 20 % desy
(société civile des salarié
avec 50 % des parts et la

Peu aprés, 70 % des s
de la financiére Fougerol
s’intituler la financiere S/
sociétés,

L'augmentation de ca
fonds nécessaires a Foug
'OPA, A lissue de l'opéi
industriel, qui comprend
munication. A ce stade, il
fusionner 4 100 % les deu
geant de dénomination ;)

La société Fougerolle
pertes de SAE au 2¢sem
réduire le montant de I'in
deux sociétés sont comple
gies qu'il serait logigue d¢
ture financiére pour dim
tration de Fougerolles se:
rolles (une banque d’affai
lier pour 4 %) qui détient .
10 % pour le public et de ?

Au cours de ce consei
la fusion. D'un point de v
gerolles, mais il s'inquiét
francs. Limplication de ¢
compte tenu de ia faibles
proposée pour la fusion (
time la valeur de SAE.

Par ailleurs, le veto dul
tégique. Malgré les bons i
francs de bénéfice), le P-L
Il souhaite préserver une
du réseau de filiales, De |
de contre-pouvoir, suscep
un équilibre des rapports
méme pole. Avec la monté
rolles, it risquerait de perd
au profit ¢'un mode de g
surveillance et d'un direct

2.2, Interprétation

Le mode de coordination
tification au regard de lat




JENCE

on et dans la décentralisa-
ation du pilote (le sigge de
iredondance et le chevau-
TP au sein de la CGE nous

¢s t8tes de réseau, Fouge-
ade de plusieurs dizaines
ugerolles, qu’'elle soit par
uxtaposition de plusieurs
cctricité) largement auto-
de réseau méne une poli-

n phase de concentration,
indépendant, SAE2, handi-
mtrolée. En effet, 70 % du
ition de fusion permettrait
't. ses actionnaires de réfé-
BTP: Fougerolles est déte-
il et & 11 % par un groupe
it méme titre que SAE, une

achat) avortée sur SAE, la
pportunité et de racheter
. En effet, SAE et Fougerol-
1&me métier avec une cul-
critigue nécessaire A leur
ents des deux sociétés qui
concurrent plus puissant

3.5 milliards en 1979, Le groupe
I'électricité, les maisons indivi-
‘. pour chacune des branches
rogle générale, mals largement

nn fonds de rouiement relative-
hesoins en fonds de roulement
rands chantiers, une trésoreric

93 % dans le secteur du biti-
CA, dont 400 % sur les marchés
ur de ta croissance,

1sée avee 5 fillales régionales en
roches des marchés locaux, Ce
1ddifficulté, En 1987, SAE détient
viduelles, 10 filiales de travaux

1 de I'électricité, des loisirs et de
dlaiblr la struclure du capital,

) LA CONCURRENCE INTERNE -
SELECTION MATUREWE OU NON-SENS ECONOMIGIUE 2

Fougerolies lance alors une OPA sur SAE en Janvier 1992. Pour financer cetle
OPA, Fougerolles décide de procéder & une augmentation de capital auprés de
ses actionnaires de références. Sa structure de capital est répartie auprés du
marché (15 % & 20 % des parts), de la CGE (33,5 %), et de la inanciére Fougerolles
(société civile des salariés de I'entreprise qui fonctionne sous le régime d’un RES
avec 50 % des parts et la majorité du droit de vote),

Peu aprés, 70 % des salariés de SAE souscrivent a 'augmentation de capital
de la financiére Fougerolles qui, dés lors, change de dénomination soclale pour
s'intituler la financiére SAE-Fougerolles, regroupant les 46 000 salariés des deux
sociétés.

L'augmentation de capital de 1,47 mitliard de francs permet de recueillir les
fonds nécessaires & Fougerolles qui obtient 97 % des parts de SAE au terme de
I'OPA, A FPissue de ['opération est instaurée la structure du nouvel ensemble
industriel, qui comprend trois directions : finance, grands équipements et com-
munication, A ce stade, il semble logique d’un point de vue financier et fiscal de
fusionner a 100 % les deux sociétés, en créant un directoire commun et en chan-
geant de dénomination : naissance programmée du groupe Eiffage,

La société Fougerolles, bénéficiaire, pourrait déduire de ses résultats les
pertes de SAE au 2¢ semestre 1992, évaluées 4 130 millions de francs, afin de
récluire le montant de I'imp&t sur le profit. Par ailleurs, sur le ptan industriel, les
deux sociétés sont complémentaires et concurrentes ; elles présentent des syner-
gies qu'il serait logique de regrouper et de rationaliser au sein d'une seule struc-
ture financiére pour diminuer les colts d'organisation. Le conseil d'adminis-
tration de Fougerolles se réunit avec les actionnaires de la financigére SAE-Fouge-
rolies (une banque d'affaires pour 48 %, les salariés pour 48 %, un groupe pétro-
lier pour 4 %) gui détient 56 % de Fougerolles {le reste étant réparti 4 hauteur de
16 % pour le public et de 33,5 % pour la CGE) qui détient d son tour 97 % de SAFE.

Au cours de ce conseil d'administration mixte, le P-DG de la CGE s’oppose &
la fusion, D'un point de vue financier, il est satisfait de la participation dans Fou-
gerolles, mais il s'inquiéte des pertes de SAE, qu'il évalue a4 550 millions de
francs. Limplication de SAE dans I'immobilier présente également un risque,
compte tenu de la faiblesse du secteur. Il estime donc que la parité d'échange
proposée pour la fusion (une action Fougerclles contre une action SAE) sures-
time la valeur de SAE,

Par allleurs, le veto du P-DG de la CGE s’explique pour des raisons d’ordre stra-
tégique. Malgré les bons résullats de Fougerolles & cetle période (400 miflions de
francs de bénéfice), le P-DG de la CGE refuse de fusionner les deux entreprises.
I} souhaite préserver une concurrence qu'il considere stimulante & Pintérieur
du réseau de filiales. De plus, il ne tient pas a favoriser I'éclosion d'un nceud
de contre-pouvoir, susceptible de déstabiliser sa politique fondée justement sur
un équilibre des rapports de force entre les tétes de réseau présentes au sein d’un
méme pole. Avec la montée en puissance des actionnaires de référence de Fouge-
roles, il risqjuerail de perdre une partie du controle managériall dans le pdle BTP,
au profit d'un mode de gouvernement plus traditionnel, assorti d’un conseil de
surveillance et d’un directoire.

2.2, Interprétation

Le mode de coordination atypique décrit précédemment peut trouver une jus-
tification au regard de la théorie sur la dépendance des ressources. Selon cette
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perspective, la concurrence doit rester fragmentée entre SAE et Fougerolies,
afin de ménager 'acceés aux ressources des autres filiales du pole BTP au sein
de la CGE comme de la SGE. Dans ces conditions, la participation minoritaire
du sidge de la CGE dans Fougerolles devient un moyen privilégié d’exercer un
droit de regard, afin de réguler I'intensité de la concurrence a 'intérieur et &
Pextérieur du réseau, comme le suggére Lomi (1999)

« L'idée de network démontre gue des unités concrétes s'unissent (ou qu'elles
évitent de le faire) pour gérer Uéchange, structurer les contextes d’action, éviter
la dépendance de Uextérieur el partager les langages nécessaires a comprendre
les stratégies d'entreprise et d inlerpréter les manceuvres des concurrents. »

L'organisation en réseau offre ainsi Pavantage pour le si¢ge de la CGE de
coordonner indirectement {'action des fournisseurs, des sous-traitants, des
partenaires et des concurrents, en luttant de cette manigre contre 'incertitude
de 'environnement. En accord avec Pleffer et Salancik (1978), le réseau devient
ainsi un ilot rassurant dans un océan d'incertitude. fl est comparable & un
« environnement négocié » entre le pilote et les unités périphérigues. Pour
Lomi (1999), il s’agit surtout d'un environnement dans leque! chacun cherche
a réduire sa dépendance & 'égard d’autrui, en occupant des positions centrales
ou médiatrices .

« C'est i travers la logique de positionnement gue [ ‘entreprise gére el négacie
le nombre el Uintensité des liens qu'elle établit avec d'aultres organisations afin
de chercher @ réduire sa propre dépendance des éléments institutionnels et
concurrentiels de son milieu, et en méme temps, G augmenter la dépendance
gu'efle exerce sur les aulres, »

Cel « environnement négocié » se formalise souvent par le biais de participa-
tionis croisées entre partenaires, ou par la création de fillales communes avec les
concurrents. Les lens ainsi créés garantissent 4 la CGE un controle de 'environ-
nement concurrentiel dans le BTP, soit en intégrant les firmes rivales
(participation > 50 %) soit en bloguant leur ascension comme dans le cas de Fou-
gerolles, c'est-3-dire en introduisant des barrigres a 'entrée du secteur.

Dans une perspective dynamique, ces manoeuvres de pilotage visent &
réguler deux problémes fondamentaux : le développement et le vielllissement du
réseau. En effet, la croissance du réseau se nourrit des échanges avec I'extérieur
qui étendent sa sphére d'influence, en repoussant sans cesse les limites fronta-
lidres (Amar 1993, Weiss 1994, Curien 1993). Mais plus le réseau progresse et
moins il devient facile a gouverner, d'aprés Rebeyrolle (1993) :

« Aucun réseau ne fonctionne en circuit fermé, méme s'il cultive le secref,
mais s'efforce, au contraire, d'élargir son influence el, par exemple, de s'allier

1. Au débul des années 1990, la CGE est gouvernée sans conseil de surveillance dans une structure
de direction favorable au pouvoir managérial. Au consell d'administration, il n'y a pas de part
d'actionnaire détenant plus de 1¢% du capital. Parmi les administrateurs, la représentation managé-
riale est supérieure 3 50 %. Le P-DG de la CGE contrdle également le pouvolr de directlon sans remise
en cause. I s'est entouré de directeurs généraux, fiddles & ses idées, qui sont généralement A scs
cotés depuis plus de vingt ans. Enfin, des participations croisées avee des actionnaires de référence
renforcent Vidée dun mode de gouvernement sans vérilable contre-pouvoly, insensible au risque
d'OPA, ou A alternance politigue {des élus de toute tendance, en rupture de mandat, rallient les
cffectis de ka CGE). Depuis 1996, la situation a changé, avec la disparition des noyaux durs dactlon-
natres, consécutive A Pouverture du capital & des fonds de pension anglo-saxons gui exercent un pou-
voir plus imporiant dans les décisions stratégiques.
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a d’autres réseaux. Ce qui induit un paradoxe, car plus un réseau se déuveloppe,
moins il est mafirisable, et plus son action tend G se diluer. C'est poarquoi
dailleurs, un réseau dans lequel “on se bat contre le reste du monde” est sou-
vent plus efficace qu'un réseau dont les convictions sont partagées par un plus
grand nombre. »

D’aprés cette analyse, [a bataille autour de la fusion est destinée a limiter la
talile du réseau afin de permettre au P-DG de la CGE de conserver le pouvoir de
contréle, avant que les enjeux individuels ne se substituent totalement aux inté-
réts communautaires. Il s’agit également d’une volonté de retarder le vieillis-
sement de 'organisation réticulaire exposé par Larson (1992), en évitant que le
maillage perde de ses propriétés plastiques, avec 'apparition d'une rigidité des
liens provoquant 'excroissance de certains nceuds,

Dans ces conditions, nous pouvons dire que I'échec de la fusion, et donc la
compétition interne, préserve un excés de ressources et de compétences, ¢'est-
a-dire du sfack organisationnel, nécessaire i la flexibilité et au changement selon
Bouchikhi (1991} :

« L'excés de ressources n'est pas seulement une réserve qu'un systéme se
constitue pour faire face a des situations imprévisibles et préserver ses grands
équilibres. L'abondance des ressources et le flou sur Uinformation remplissent,
au minimum, deux autres roles dans la dynamique des systémes organisés.
D'une part, ils représentent des conditions nécessaires & U'équilibre politique
d'un systéme d'action en permettant i chaque acteur de se constituer un mini-
mum d'autonomie dans son secteur. D'autre part et c'est la une limite sérieuse
au déterminisme affirmé par le courant de 'écologie des populations, le slack
organisationnel fournit des opportunités d’émergence de nouveauté structurelle,
phénomene que ces théories ne permettent pas d'envisuger. »

Pour la CGE, le « slack » organisationnel est I'un des fondements majeurs de
son mode d'organisation : dans les structures (redondance des filiates), dans les
fonctions (recoupement des responsabilités), dans les hommes (polyvalence et
substitution}, dans le management (commandement paraitéle). En dehors des
possibilités d’innovation, I'excés de ressources est selon Lorenzoni (1999) une
« ressource libre » qui peut &tre acquise et transférée dans un délai plus court
(u'une ressource rare. A ce titre, 'excés de ressources constitue une réserve de
flexibilité dont le cott peut &tre réparti, de facon variable, sur 'ensemble des
membres,

En contrepartie, il génére des sources de rivalité qui favorisent P'éclate-
ment des responsabilités, avec une perte de cohésion collective par mangue
de consensus (Miles et Snow, 1992). Il y a alors un risque de contraction ou de
disparition du réseau (Assens 1999-b), comme nous allons le constater dans
la suite de ce chapitre,

3. Le contréle dv réseau

A partir du moment o1l Ia conception et la coordination du réseau maintiennent
des chevauchements d'activités et des redondances de compétences, il faut
s'interroger sur la maniere dont le pilote parvient i réguler les com portements
individuels dans le sens de l'intérét collectif.

En d'autres termes, il s’agit de savoir comment les conflits de territoires ou
de compétences, inévitables dans cette structure, peuvent étre arbitrés. Pour
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répondre 4 cette question, nous avons choisi de présenter deux perspectives au
sein du réseau : un mode de management trés souple qui tolére la concurrence
interne ; un mode de management autoritaire qui abolit ta compétition entre les
nceuds,

3.1, Le contréle souple de la concurrence interne

Pour illustrer ce made de contréle, nous présentons une étude de cas consa-
crée a la mise en concurrence de deux unités redondantes de la CGE : la Sogea
et CGC (Compagnie générale de chauffe). La premiére est rattachée au pole
BTP alors que la seconde appartient au pole énergie. Malgré cette distinction,
fes deux entités se retrouvent en concurrence sur certains marchés a Vinter-
section du pole énergie et du pdle BTP : les marchés METP (Marché, Entre-
prise, Travaux publics} de construction et d’exploitation d’ouvrages liés au
traitement et a la valorisation des déchets. Sur I'un de ces marchés, CGC
s'oppose a la Sogea,

En 1993, les deux filiales {la Sogea et CGC) prennent simultanément connais-
sance d’un appel & candidature au bulletin officiel des annonces de marché, Ce
marché concerne la réalisation d’une filiére globale de traitement des déchets en
METP. Ul est proposé par un syndicat de communes, soucieux de s’adapter &
Févolution des normes européennes en matiére de traitement des déchets. En
septembre 1993, avec 'aide d'un cabinet juridique indépendant et avec le sou-
tien d'un cabinet d'architecte spécialisé dans les infrastructures de traitement
des déchets, les élus élaborent un cahier des charges afin de sélectionner les
entreprises capables de maitriser la conception, la réalisation et I'exploitation
des équipements. L'entreprise ou le groupement d'entreprises sera choisi, a
lissue d'une consultation par appel d'offres, en fonction de son aptitude 3
concevoir et exploiter un centre de tri et d'incinération,

Une procédure d'appel d’offres européen est alors engagée jusqu'en 1995,
pour départager les candidats 4 la réalisation et & Pexploitation du centre de tri
et de l'usine d'incinération. Parmi les 16 actes de candidatures, la commission
d’appel d'offres recoit la proposition des deux filiales ce la CGE qui postulent
séparément aprés avoir tenté de négocier une collaboration : |a filiale Sogea et la
filiale CGC,

La Sogea est polyvalente (hitiment, travaux publics, traitement des eaux,
propreté). En raison de cette caractéristique, elle doit justifier son positionne-
ment généraliste au sein de la CGE, pour éviter de perdre son autonomie. 1l ne
faut pas que ses compétences soient compartimeniées dans des poles d’activi-
tés différents. Elle doit défendre son rang et son particularisme, y compris face
aux autres filiales CGE. De fait, elle tire sa 1égitimité en répondant & des marchés
multiservices. Pour cela, elle dispose d’une capacité d’autofinancement et ¢’un
éventail de compétences qui Pautorisent i répondre 4 des marchés, sans aide
extérieure et sans le recours A des partenaires légitimes a 'intérieur du résean
des filiales de la CGE.

Face & la Sogea, CGC est une filiale mono-activité spécialisée dans 'incinéra-
tion et la récupération d'énergie. De taille importante, elle intervient sur des gros
chantiers internationaux. Elle dispose de nombreuses références techniques et
commerciales en matiére de traitement des déchets. Yailleurs, elle occupe la
position de « leader » francais dans ce domaine ; CGC est en effet le premier cons-
tructeur et le premier exploitant frangais d’une filiere de traitement global cles
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déchets. Dans ce domaine de pointe, elle profite du soutien technique du bureau
d'étudle de la CGE ol elle coordonne son action avec des partenaires spécialisés
sur des maillons de la filiere. De cette maniére, CGC est en mesure d’assembler
des compétences (I'un avec autre) sans les juxtaposer (I'un & coté de 'autre)
ni les superposer (I'un sur I'autre). Pour affirmer sa suprématie dans le pile
énergie, CGC joue la carte des synergies entre sociétés a intérieur du réseau.

Au lieu d'uniir leurs forces afin de bénéficier des effets de tailte, CGC et la
Sogea s’affrontent. Mais, cette dilution des moyens affaiblit leur compétitivité
face & des concurrents extérieurs animés par un esprit de cohésion plus fort.
Dans ce contexte défavorable a la désunion, la commission d'appel d'offres
écarte successivement la candidature de la Sogea et de CGC jugée trop onéreuse,
au profit d'un groupement concurrent hénéficiant d’un partenaire local influent.

D'aprés cette histoire, le pilotage soupte, avec la mise en compétition des uni-
tés, n'est pas toujours bénéfique au réseau, dans la mesure ot il empéche les
membres de se regrouper pour hénéficier des effets de taille. En augmentant
les dépenses pour chaque unité et en évitant de capitaliser sur la notoriété de
la CGE, a compétition interne porte ainsi atteinte aux fondements méme de
I'organisation : le consensus coliectif. Les filiales les plus faibles sont alors mena-
cées par les plus fortes. Les risques de cloisonnement cu d'isolement des res-
sources se multipltent, en contradiction avec le principe d'alliances stratégiques
qui anime l'organisation en réseau d’aprés Ring (1997) ou Dyer (1997).

Dans ces conditions, notre exemple inet I'accent sur les limites d'un mode de
contrdle trop souple du réseau lorsque les unités refusent spontanément de
jouer la carte de la coopération. En Poccurrence, les mécanismes de régulation,
fondés sur la confiance (Ring 194%6) ou I'ajustement mutuel (Drazin, Sandelands
1992), ne suffisent pas toujours a concilier les objectifs individuels et collectiis.

Ces inconvénients permettent de mieux saisir I'importance des changements
de pilotage introduit depuis 1996 au sein de la CGE. Ces changements visent en
effet & éliminer les sources de conflits évitables, par la rationalisation des struc-
tures. Toutefois, cette réforme n'est pas non plus sans risque pour l'organisation.
Lexces de formalisme et de centralisme peut également provoquer des désagré-
ments en matiére de flexibilité et d’adaptation, au risque de générer des conflits
encare plus nuisibles, comme nous allons I'étudier maintenant,

3.2, Le contrdle rigide de la compétition interne

Dans le cas précédent, nous avons montré les effets pervers et artificiels de la
concurrence interne. Une filiale, téte de réseau, spécialisée dans le transport
collectif et dans le secteur de la propreté, CGEA-ONYX, essaye de résoudre ces
incohérences en restructurant son organigramme et en réduisant le pouvoir
décisionnel des unités sur le terrain.

Afin d’exercer un meilleur contréle sur ses métiers, la direction générale de
CGEA-ONYX entreprend de séparer la gestion des branches transport et pro-
preté, en dédoublant les équipes de direction opérationnelle (transport/pro-
preté). Les activités de support comme la gestion du capital et des crédits,
I'administratif et les saveirfaire techatiques incombent toujours au siége, pour
bénéficier des économies d'échelle entre les deux branches. En revanche, les
activités opérationnelles sont séparées au niveau des agences locales, soumises
dorénavant au contrdle renforcé des directions régionales. Celles-ci deviennent
un mailien higrarchique incontournable entre les agences et le siege.
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Leffort de rationalisation affecte principalement les agences locales muiti-
activités qui opérent simultanément dans le transport et la propreté. Cellesci
sont restructurées en centres de profit autonomes, avec une division de la gestion
entre la partie propreté et la partie transport. Des équipes de direction
spécialisées se substituent alors aux anciennes équipes polyvalentes. Dans la
commune de Rambouillet, ces réformes structurelles affectent le fonctionnement
du centre d’exploitation CGEA-ONYX. Aprés la restructuration, Pagence de Ram-
bouillet perd son indépendance avec un renforcement du pouvoir des directions
régionales,

Le directeur du centre CGEA-ONYX de Rambouillet supporie mal ce change-
ment qui lui fait perdre ses prérogatives, D'aprés son analyse, la rationalisation
tue Pinitiative locale, en accordant la priorité aux services fonctionnels, jugés
non productifs. Dans ces conditions, il s’oppose trés rapidement aux décisions
« technocratiques » du directeur régional animé par d’autres objectifs de carriére
et par une autre vision de la stratégie commerciale. Pour clore le condlit, il
démissionne, emportant avec lui le « capital relationnel », véritable ressource
immatérielle de Fantenne locale. Suivi par une partie de ses anciens collabora-
teurs, il décide ensuite de créer une petite société, SEA (Société environnement
action), qui projette des ambitions locales dans le secteur de la propreté.

En compétition sur les marchés locaux de propreté, SEA obtient en effet une
série de contrats au détriment de I'agence CGEA-ONYX de Rambouillet. Fn effet,
SEA n'assume pas de frais de structures aussi lourds que CGEA-ONYX, dans la
imesure ot le sigge social de 1a société se situe dans appartement privé de son
directeur, durant la phase de lancement de Ja création d’entreprise, En dehors de
I'argument de prix, SEA présente I'avantage de conserver le personnel en place
afin d’éviter tout licenciement. Enfin, les relations de confiance entre le directeur
de SEA et les élus constituent également un avantage compétitif non négligeable.

La perte des marchés en cascade provoqgue alors la chute de I'implantation
de CGEA-ONYX sur Rambouillet. Flie affecte aussi «'image de marque » des
autres implantations de la CGE dans la région. Mais le probléeme commercial
réussit A étre enrayé par le siége de CGEA-ONYX, avant gu'il prenne une dimen-
sion régionale. En effet, la structure en réseau, tout en préservant I'autonoimie
juridique des entités, protége les fRliales les unes des autres dans ce genre de
situation. Chague maillon sert de fusible avant qu’un probléme ne s’étende 4
toute la structure, & Uinverse ¢'une organisation pyramidale ol un probléme
aura plus de chance de se propager a 'ensembie de I'édifice,

Au cours de cette étude, nous montrons les conséquences d’une politique de
rationalisation visant & améliorer la cohérence d’ensemble, en atténuamnt les riva-
lités locales. On constate que cette politique fonctionne au détriment de I'esprit
d'entreprise des acteurs. La perte du « capital relationnel » des entrepreneurs
exclus du réseau a des répercussions considérables lorsqu’elle est associée a la
disparition des rentes de position commerciale, comme dans le cas étudié.

£n guise de synthése, il ressort que la fonction de pilotage au sein du réseau
supporte un dilemme permanent entre 'aulonomie et le contrdle: renforcer
lautonomie sans se soucier du contrdle libére la créativilé et les prises d'initia-
tives locales. C'est le cas du mode de contrdle souple &voqué au début de cette
section. Mais cette autonomie peut entrainer des conflits d'intéréts individuels
qui provoguent & terme des contradictions collectives. Dans une logique diffé-
rente, renforcer le contrdle au détriment de Pautonomie présente alors 'avantage
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d'améliorer la coordination et la cohésion collective. C'est le cas du mode de
contrdle rigide étudié ci-dessus. Mals cette régulation limite les capacités
d’adaptation et de réaction au niveau individuel. Le probleme de la régulation et
de l'ajustement des actions individuelles dans le cadre de I'intérét général reste
donc extrémement complexe dans une logique de réseau, oil par définition, les
décisions et les responsabilités demeurent fragmentées (Normann, Ramirez,

1993).

Conclusion

Au stade de la conclusion, il est temps d’analyser si la compétition interne est
une méthode efficace pour sélectionner les éléments les plus compétitifs au
sein d'un réseau, ou s'il s’agit d'un défaut de pilotage qui maintient artificiel-
lement des doublons, sources de conflits et d'échecs. Pour cela, nous allons
étayer notre discours sur les éléments de I'étude empirique, et plus précisé-
ment sur la fonction de pilotage de la direction générale de la CGE. D'aprés les
observations, celle-ci gouverne I'organisation réticulaire selon trois dimensions
différentes,

En premier lieu, elle structure le réseau en conservant des unités substi-
tuables. D’un point de vue juridique, la redondance (la séparation des filiales
en centres de profit autonome) permet a la CGE d’atténuer I'impact des situa-
tions de guasi-monopoie lorsque plusieurs entités se concurrencent, méme si
toutes ces entités lui appartiennent. D'un point de vue économigue, en aug-
mentant le nombre de propositions, la redondance peut également renforcer
les chances de décrocher le contrat pour un seul membre, ce qui indirectement
profitera 4 'ensemble du réseau.

En deuxieme lieu, elle régule I'intensité concurrentielle au sein du réseau en
coordonnant le flux des entrées et sorties. Cette coordination a pour but de gérer
la dépendance a I'égard d'autres entreprises, dont le controle direct est impos-
sible (concurrent) et I'acquisition difficile (coit et irréversibilité de I'intégration).
Elle s'opére par le jeu des participations financieres et des représentations
croisées au sein des conseils d’administrations (interlocking directorship).

It s'agit alors d’'un mode de coordination non économique qui échappe 4 la
discipline imposée par le marché et la concurrence. D'apres I'étude menée par
Lomi et al. (1999) sur 185 grandes entreprises italiennes observées entre 1986 ct
1990, 'analyse des administrateurs communs aux conseils d’administrations
révéle la place centrale des firmes du secteur bancaire ou du secteur textile dans
la régulation des relations d’affaires. En France, nous supposons au contraire
que le secteur des « aménageurs urbains », a linterface de la sphére publigue et
de la sphére privée, est au croisement des réseaux d'affaires. Lexemple de la
CGE semble le confirmer.

En troisiéme leu, la direction générale de la CGE contrdle les interactions
locales au sein du réseau comme dans un marché. Le pilotage par la mise en com-
pétition des unités peut alors faire I'objet de plusieurs interprétations d'ordre
empirigue et théorique (cf. tableau 1).

Sur le plan empirique, la concurrence interne est une forme de régulation qui
réduit les frais d'encadrement et les coiits de structure. Elle permet a la CGE de
maintenir la compétitivité des filiales en situation de quasi-monopole face & Parbi-
trage du client, en proposant une offre diversifiée et variée. Sur te plan théorique,
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la concurrence interne permet de stimuler la compétitivité des filiales, de maniére
4 éviter qu'elles se retranchent derriére Fimage faussement sécurisante du
groupe qui les abrite. La coordination et Pajustement des ressources s'effectuent
alors sans intermédiaire hiérarchique, en I'absence d’organe de régulation cen-
trale au sein d'un quasi-marché (Thorelli 1986). Pour Lorrain (1995}, le fait de
développer un « quasi-marché », animé par la concurrence interne, constitue éga-
lement un moyen de réduire les cofits de transactions dans le cadre des colla-
horations tacites et informelles qu'i autorise en paralléle.

Tobleay 1.
o justification de lo concurrence intene

La concurrence interne : justification emplirigue

* Faire des économies de frais de structure

+ Respecter les régles de concurrence sur tes marchés publics
¢ Produire de la variété pour le client

s Masquer des situations de quasi-monopole

La concurrence interne ; justification théorique

» Stimuler la compétitivité dans un quasi-marché
* Stlectionner de facon « naturelle » les entités viables
* Conserver du slack organisationnel, un excés de ressources

En dépit de ces justifications, la concurrence interne souléve des problémes
de cohérence et de dilution des moyens. La multiplication des colits d’entrée sur
le marché et le cloisonnement des ressources sent en mesure de perturber le
client au profit d'un concurrent extérieur. En cela, notre recherche montre claire-
ment les limites du fonctionnement en réseau lorsque des discordes empéchent
de relier les membres entre eux, rapidement et au moindre cofiit, ou lorsqu’elles
provoquent des exclusions. Avec des membres évincés, la compétition tourne au
conflit. Lintensité de la concurrence devient alors plus forte et plus agressive
lorsqu’elle se déroule a I'extérieur du réseau, car, a U'intérieur de Porganisation,
il y a toujours des garde-fous pour fixer les limites a ne pas dépasser en cas de
rivalité (Grandori, Soda 19953).

Dans cette mesure, la compétition interne n’est pas toujours un élément
moteur dans la dynamique du réseau. Elle demeure intéressante sur des projets
de faible envergure pour stimuler la créativité (Gambetta 1988) ; mais elle ne se
justifie pas sur des projets de grande taille, oi il est au contraire nécessaire de
regrouper les capacités de production (Callon 1989), It serait utile de prolonger
cette réfiexion par des travaux sur d'autres terrains d'études, pour tester les
hypothéses retenues, en cherchant & découvrir si la compétition est inévitable
dans un réseaun d'entreprises pour la « survie de 'espéce », ou si elie représente
la mantfestation notoire d'un dysfonctionnement.
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La concurrence :

-~

> e anne affrontement
= et connivence

W La concurrence contemporaine se caractérise,
d'une part, par des affrontements de plus en plus violents et,
d’autre part, par une connivence de plus enplus forte entre les
firmes en' compétition.

[objet de cet ouvrage est de mieux comprendre ce paradoxe en
étudiant des cas réels d'entreprises (Bonduelle, Heinz, CGE,
Saupiquet, Lafarge, BNP, etc.). Ces études de cas permettent de
révéler, d'analyser et de mieux comprendre des comporte-
ments, comime c¢eux qui consistent a pousser délibérément un
concurrent a sortit du secteur, a s’allier pour nuire aun rival, a
déclencher des guerres.de prix pour maintenir ouaccroitre ses
parts de marchés, a s'entendre pour répondre a un appel
d'offres, a élever les coiits des rivaux pour les déstabiliser,
a limiter la rivalité quand la compétition est multimarchés, a
introduire de la concurrence entre filiales, a réagir violemment
a de nouvelles entrées, etc.

De fagon générale, les cas étudiés montrent ld diversité et la
complexité des pratiques concurrentielles actuelles ainsi que leur
impact profond sur les performances des firmes en compétition.
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