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Certains travaux de recherche en science des organisations se sont penchés sur
les frontiéres de I'entreprise. Ainsi, Williamson (1991) propose d'établir une
distinction trés nette entre une entreprise intégrée, le marché et une situation
intermédiaire qualifiée d'hybride. Les auteurs montrent qu'il n'est pas toujours
pertinent d'utiliser une classification des entreprises par rapport a des idéaux-
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I'enchevétrement organisationnel.
Problémes économiques

(..) ~ les frontieres : I'organisation définie par ses buts suppose

que l'on soit capable de distinguer les membres {ceux qui par-
tagent le méme intérét), des non-membres (ceux qui se situent
a l'extérieur et dont les buts divergent). Autrement dit, une
organisation se définit par des frontiéres qui prennent une signi-
fication particuliere dans le cadre de I'entreprise avec des limites
financitres (critére de propriété), des limites d'autorité (critére de
commanderment), des limites géographiques (critére territorial) ;

~ 'ouverture vers I'extérieur : les frontieres de I'organisation
déterminent également la nécessité d'une entreprise de s'ouvrir
sur son environnement dont elle dépend, d'une part pour les
sources d'approvisionnement en ressources et compétences ef,
d'autre part, pour les débouchés en faveur
des produits et services qu'elle réalise ;

~le patrimoine : I'organisation est dong
définie par une vocation et par des échanges
avec l'extérieur qui faconnent ses frontieres.
La comptabilisation des flux d'entrée et de
sortie de capitaux et de marchandises ou
d'acteurs représente le patrimoine de ['entre-
prise, les ressources matérielles (équipements,
machines...) et intangibles (image de marque,
notoriété, savoir-faire, connaissances...) qui la
distinguent des autres entrepiises.

Les idéaux-types organisationnels

n sciences de gestion, la notion d‘organisation est utili-
sée pour décrire a la fois la maniére dont une entreprise
est structurée et la nature des évolutions qu'elle subit au
cours de son histoire. Le concept d'organisation définit a la fois
un état structurel qui précise la nature de I'entreprise et ses statuts
{assaciation, entreprise, groupement d'intérét économique) mais
également la fagon dont celle entreprise se structure par I'action
des dirigeants, par I'évolution des régles de
comportement, par l'influence de I'environ-
nement, etc. A ce titre, I'organisation est
souvent percue comme un groupement d'in-
dividus qui agissent de facon concertée pour
atteindre un but commun. A l'intérieur de ce
cadre théorigue, plusieurs auteurs comme
Desreumaux (1998) et Livian (2001) préci-
sent les traits caractéristiques d'une organi-
sation
~la vocation : I'organisation se carac-
térise par une utilité économique, sociale

L'organisation est .
souvent percue comme
un groupement
d'individus qui agissent
de fagon concertée
pour atteindre un but
commun

ou politique qui justifie son existence aux yeux des membres
participants mais également vis-a-vis des non-membres. Pour une
entreprise, la vocation porte sur des objectifs de production et/ou
de commercialisation de biens et services, qui requiérent une
coordination et un controle des taches entre les membres ;

Les déterminants de l'organisation sont précieux pour
nous aider & comprendre ce qui distingue les entreprises entre
elles, par la vocation (entreprises a but lucratif, associations a
but non lucratif), par la nature des frontiéres financieres (entre-
prises privées, entreprises publiques), hiérarchiques (entreprises
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centralisées ou décentralisées), géographiques (multinationales,
entreprises domestiques), par la nature du patrimoine (entreprises
de production, entreprises du secteur tertiaire) et par le degré
d'ouverture vers I'environnement (entreprises en monapole,
entreprises en compétition). Dans ces conditions, il est fréquent
que de nombreux travaux en gestion présentent des typologies
d'entreprises fondées sur la nature d'une organisation sociale.
Parmi les classifications qui existent, nous retiendrons dans cet
article I'apprache de Williamson (1975), fondée sur I'évaluation
des coits de transaction. Lentreprise est alors confrontée a trois
solutions ; soit elle vit en total repli pour la réalisation de ses acti-
vités et elle pratique I'intégration (cela s'explique si la spécificité
des actifs est trés grande) ; soit elle ne vit pas en autarcie, et fait
appel & la sous-traitance sur un marché pour réaliser ses activités
(cela s'explique si la spécificité des actifs est faible), mais cette
derniére solution induit un codt de coordination important a
cause de la négociation des contrats et du risque d’opportunisme
des intermédiaires ou des contractants ; soit elle partage la valeur
ajoutée de son activité avec d'autres entreprises engagées dans
une coopération (cela se justifie si I'opportunisme sur le marché
devient trop fort). Pour Richardson (1972), la coopération prend
des aspects divers, de la mise en valeur des cornplémentarités
additives entre concurrents, a la recherche d'une symbiose entre
partenaires non substituables. La coopération forme alors un
trait d'union entre le marché et la hiérarchie pour assouplir les
échanges entre entreprises, mais ce n'est en aucun €as une forme
specifique d'organisation prenant place dans
une configuration d'idéal-type. Il sagit d'un
mode relationnel spécifique entre des firmes
dont les intéréts particuliers se rejoignent de
facon épisodigue, au cours d'un projet par
exernple, sans forcément partager une voca-
tion commune, ou une identité collective.
Néanmoins, lorsque la coopération devient
durable et récurrente, apparait une forme
d‘organisation hybride (Williamson 1991) ou
transactionnelle (Frery 2001), intermédiaire
au marché et a la hiérarchie : le réseau.
En effet, le réseau est alors considéré pour
ceux qui le forment, comme une véritable
alternative a l'internalisation et a I'externalisation, par le partage
d'actifs spéafiques a I'échelle colleclive, et par des mécanismes
de confiance diminuant les colts de transaction. D'apreés ce cons-
tat, nous pouvans définir une typologie d'entreprises a partir de
trois situations alternatives :

~ faire : I'entreprise décide de tout réaliser par elle-méme,
en intégrant les différents maillons de la chaine de valeur dans
son envirennement. Les fusions-acquisitions participent a ce
phénoméne qui engendre une concentration de I'offre. Les
relations interorganisationnelles sont alers gérées selon le modéle
hiérarchique ;

- faire faire : I'entreprise décide de sous-traiter une partie
des activités sur un marché, en négociant les modalités de con-

Cette vision par
idéal-type, repose
sur une conception
néo-classique de la
firme, pour laquelle il
est possible de définir
précisément les buts et
les modalités d'action

Tableau 1
LES IDEAUX-TYPES ORGANISATIONNELS
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trat, en sélectionnant les partenaires selon des critéres de prix, en
s'informant par le jeu d'intermédiaires. Les relations interorgani-
sationnelles sont alors gérées selon le modele marchand ;

—faire avec: l'entreprise décide de collaborer avec des
partenaires indépendants pour accéder & des ressources com-
plémentaires. Ces partenaires sont choisis en fonction de crite-
res d'affinité, de confiance et de réciprocité. La co-traitance se
substitue alors & lintégration et & la sous-traitance. Les relations
interorganisationnelles sont alors gérées selon le modele réseau.

Le tableau 1 dresse un constat synthétique des trois idéaux-
types organisationnels admis dans la littérature en gestion. Ce
constat repose sur des différences notables
dans la facon dont I'organisation geére les
flux d'entrée et sortie, d'actifs et d'acteurs
avec I'environnement, la facon dont I'infor-
mation est administrée et la facon dont le
travail est réparti entre les memobres a travers
le mode de sélection des partenaires.

Cette vision par idéal-type, repose sur
une conception néo-classique de la firme,
pour laquelle il est possivle de définir pré-
cisérnent les buts et les modalités d'action,
pour laquelle il est plausible de distinguer
I'entreprise des autres entités sociales par
des frentieres stables et imperméables, pour
laquelle le patrimoine est administré par un centre de décision
qui assume des choix rationnels grace a une connaissance « pure
et parfaite » des modalités de concurrence ou des variables de
I'environnement. Cette conception simplifie la réalité structurelle
des entreprises a outrance, en oubliant d'étudier des situations
intermédiaires a la classification qui peuvent prendre la forme
d'organisations hybrides ou atypiques. De plus, la typologie fige
une représentation de I'entreprise sans tenir compte des nouvel-
les conditions de concurrence ou de coopération qui obligent
I'organisation & changer et donc a sortir de la classification, en
tirant parti simultanément de toutes les capacités offertes par
des structures stables et rigides comme [a hiérarchie, ou par des
structures flexibles et réactives comme le marché et le réseau.



Les idéaux-types en question

Confrontées a des variations radicales du paysage économi-
que, les entreprises ont de plus en plus de difficultés a s'orienter
en appliquant les recettes traditionnelles de gestion enseignées
depuis des décennies dans les livies de management. Avec la
mondialisation el I'essor des NTIC, les entreprises entrent en effet
dans une forme d'escalade de compétition sans précédent, et
de fuite en avant pour survivre. Pour se développer, elles doivent
en permanence accéder aux marchés de capitaux et séduire les
actionnaires par une surenchére de rentabilité, nécessitant parfois
de désinvestir pour réduire les colts. Dans le méme temps, le
progrés technique, qui raccourcit le cycle de vie des biens et des
services, les oblige a s'engager dans une course g la productivité
nécessitant d'investir massivement.

Or, ces objectifs sont difficiles a atteindre en I'absence de
points de repére, notamment lorsque les outils traditionnels de
gestion perdent de leur efficacité. Ainsi, les modéles d'aide a la
décision deviennent inopérants car ils n'arrivent plus a intégrer
les données stratégiques pour l'entreprise, soit parce que ces
données sont mal définies en raison de la surabondance d'infor-
rnation, soit parce qu'elles sont imprécises cu vagues en raison du
mangue de visibilité. De méme, les tableaux de bord en contrdle
de gestion et les systémes de management ne servent plus a con-
troler un objectif unique, mais & expliquer les écarts gui justifient
précisement un changerment d'objectif. La gestion de I'entreprise
échappe donc progressivement au contrble précis et fiable de ses
dirigeants dont la dépendance & I'égard de I'extérieur est de plus
en plus marquée au niveau des clients (organisation centrée sur
le client), des actionnaires (organisation sous contréle du droit
de propriété), des partenaires (organisation par projet), ou des
concurrents (organisation en joint-venture).

Diriger une entreprise nécessite alors de concilier des
impératifs internes de rentabilité et de profit, avec des impé-
ratifs externes d'accés aux ressources et compétences dans un
environnement ou les frontiéres tendent justement a disparaitre
entre les partenaires et les concurrents, les sous-traitants et les
fournisseurs, les donneurs d'ordres et les exécutants. La forme
d'une organisation navigue entre cetle nécessité d'adapter les
moyens et les ressources a un environnement précis (strategic fit),
avec la prise en cormpte des intentions stratégiques des dirigeants
(strategic intent), selon Porter (1982).

Ces évolutions bouleversent également les points de repére
traditionnels qui animaient les lois classiques de I'offre et de I3
dernande sur les marchés. De nouvelles incertitudes perturbent le
jeu des producteurs et des consommateurs, et a fortiori la gestion
des entreprises impliquées directernent ou indirectement dans
I'économie de marché. Depuis quelgues années, nous assistons
en effet, d'une part, a la saturation de I'offre avec la multiplica-
tion du nombre de producteurs substituables ou en surcapacité
et, d'autre part, a la crise de la demande avec la substitution du
travail par le capital. Dans cet univers, ol les consommateurs sont
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de plus en plus exigeants et ol les producteurs se livrent a une
concurrence féroce pour répondre a cette exigence (ce n'est plus
le gros qui mange le faible, mais le rapide qui dévore le lent), les
entreprises doivent impérativernent rester flexibles pour répondre
rapidement aux variations de la demande. Il ne suffit pas d'étre
actif en proposant régulierement une offre, ni réactif en répon-
dant par intermittence a la demande, ni proactif en anticipant
parfois la demande, mais interactif en ajustant dans un processus
continu 'offre 3 la demande.

En conséquence, les firmes cherchent & s'organiser en
conciliant I'agilité des petites structures (small is beautiful) et la
solidité des grands groupes industriels (big is efficient). Cette
quéte du « Graal » organisationnel conduit les grandes entrepri-
ses a remettre en cause les principes de la structure hiérarchique
et pyramidale. Dans un environnement turbulent nécessitant de
renouveler a la fois les méthodes de production (état des stocks
nul, livraison en juste a temps, respect de la qualité totale) et
la production elle-méme (standardisation, différenciation), on
assiste depuis la fin du XX siecle aux limites d'un modéle d'or-
ganisation dominant, fondé sur la centralisation du pouvoir de
décision et sur la hiérarchisation des responsabilités. Ce modéle
ne permet pas d'opérer des changerents brusques sans susciter
de vives résistances (Argyris, 1985), menacant par-la méme la
pérennité de |'entreprise.

Pour éviter de s'enliser dans des réformes aussi colteuses
quiinutiles, renforcant le poids des réglementations et des
structures au lieu de les alléger, des sociétés précurseurs comme
ABB, IBM, France-Telecom visent au contraire a obtenir une plus
grande souplesse de management. Par une politique progressive
de décentralisation en accordant une autonomie opérationnelle
a la périphérie du siége, et de dé-hiérarchisation en réduisant le
nombre de niveaux intermédiaires engagés dans le processus de
décision, elles modifient radicalement leur organisation, c'est-a-
dire la facon cohérente et efficace de répartir, de coordonner et
de controler les taches dissérminées.

En comparaison des rmanceuvres amorceées par les grosses
structures, les petites et moyennes entreprises réforment leur
organisation pour survivre sur des marchés ou le phénomene
de concentration réduit le nombre de participants et augmente
la taille des concurrents. Pour répondre a cette évolution,
certaines cédent leur indépendance en fusionnant ou en inté-
grant un grand groupe industriel. D'autres évitent le rachat en
nouant des alliances stratégiques, ¢’est-a-dire en valorisant leurs
complémentarités dans une organisation fondée sur le partage
des ressources et la mise en commun des compétences. Cette
logique de regroupement leur permet ainsi d'atteindre rapi-
dement une masse critique, autrement dit une taille optimale
pour bénéficier des réductions de coits de production afin
de rester compétitif. Ces effets de taille sont rendus possibles
lorsque I'ensemble des entités se comporte 3 I'image d'une
entité unique et indivisible. D"aprés Blanchot (2000), I'important
consiste alors 3 assurer la coopération entre des entités parfois
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trés différentes, en bénéficiant de cette diversité sans remettre
en cause l'unité.

L'équilibre entre la différenciation des entités et leur
intégration est alors un facteur essentiel de performance orga-
nisationnelle (Lawrence et Lorsch, 1973). La recherche de cette
cohérence d'ensemble, génératrice de synergies, provient des
modes de coordination et d'intégration dont on trouve chez
Mintzberg (1987) une liste des principaux mécanismes : super-
vision directe, ajusternent mutuel, standardisation, socialisation,
cadres intégrateurs, groupes de travail. Le choix d'un mode
d'organisation découle ainsi d'un dosage subtil entre degré
de différenciation des activités et un degré d'intégration des
activites.

A ce sujet, I'un des phénoménes majeurs que nous
souhaitons aborder concerne la disparition progressive des
frontiéres traditionnelles de I'entre-
prise avec I'émergence de nouvelles
lignes de démarcation qui échappent

res se manifeste par plusieurs phé-
noménes liés a la délocalisation des

taches. Progressivernent, les limites
de la chaine de valeur, partagée entre
plusieurs firmes, se substituent aux
limites juridiques ou financieres des entreprises considérées
séparément. En requérant une coopération plus poussée entre
clients, fournisseurs, producleurs, concepteurs, distributeurs, la
vie des affaires rend plus difficile la détermination du point ou
une entreprise finil et ol une autre commence. La disparition
des frontigres traditionnelles conduit a imaginer une organisa-
tion qualifiée de virtuelle, dont Frery (2001) nous explique les
conséquences :

~la disparition des frais fixes et irréversibles des investis-
sernents productifs dassiques au bénéfice de frais variables et
réversibles engagés dans la relation avec d'autres firmes ;

—la disparition des colts directs affectés par répartition
comptable et analytique aux produits et services, remplacés par
des cots directs liés aux contrats de production ou de prestations
de services avec les partenaires ;

- la substitution du droit du travail en gestion des ressources
humaines auprés d'un personnel salarié, par le droit commercial
el le recours & une main-d'ceuvre liée par contrat et motivée par
une participation aux bénéfices.

En dépit des avantages compétitifs procurés par I'extension
des frontiéres grace aux NTIC, I'organisation virtuelle souleve de
nombreuses difficultés de gestion. Pour chaque composante de
celte organisation, il devient encore plus difficile que par le passe,
de controler les ressources rares et les compétences clés, de
sélectionner et de fidéliser les partenaires et d'ajuster les enjeux
individuels et collectifs en parfaite harmonie. La gouvernance

L'un des phénomeénes

aux idéaux-types. Pour I'organisation majeurs concerne

des entreprises, la perte des frontié- la disparition progressive
des frontiéres traditionnelles
activités,  la décentralisation des res- 4@ I'entreprise avec

ponsabilités et 3 la sous-traitance des I'émergence de nouvelles
lignes de démarcation

de I'organisation devient ainsi plus compliquée sur un certain
nombre de points :

— I'harmonisation des objectifs individuels et collectifs est
plus difficile & atteindre au sein d'une organisation dans laquelle
les dléments assument des rdles polyvalents et parfois contradic-
toires de la coopération au conflit, de la complémentarité a la
concurrence ;

~le risque d'incohérence glabale est plus grand avec les
difficultés & coordonner des intervenants multiples et des parties
prenantes en grand nombre, pour lesquels les missions locales se
superposent ou se juxtaposent sans forcément se corbiner de
facon complémentaire ;

~I'hétéragénéité des partenaires est a la fois une source
de diversité et de varidté qui enrichit I'organisation, mais qui
pose également des problemes de convergence stratégique,
de langage commun, et de pratiques
consensuelles ;

~le risque d'opportunisme  est
renforce dans le cadre d'un partenariat
déséquilibré, par manque de cohésion
ou de motivation, par I'asymétrie dans
I'acces & l'information, ou par la posi-
tion privilégiée d'un partenaire sur 13
chaine de valeur.

C'est pourquol la tentation est
grande pour certaines entreprises de
renoncer & l'organisation virluelle. A ce
sujet, Barney (1999) considére que la gestion des frontieres devient
I'enjeu stratégique majeur des entreprises au XXI siecle, qui doi-
vent arbitrer entre trois possibilités.

En premier lieu, la firme peut adopter un mode de gou-
vernance hiérarchique et développer en externe des capacités
de production. Cette formule repousse les frontiéres au gré
des fusions-acquisitions et des comnportements mimétiques gui
s'auto-entretiennent dans un incessant rmouvement de concen-
tration. Dans ces circonstances, I'utopie gui anime |'organisation
réside dans I'idée qu'il serait nécessaire d'occuper 'intégralité du
champ des transactions avant les concurrents, car a terme, une
seule entreprise survivra sur le marché. Il est alors nécessaire de
construire un empire pour accuper tout l'espace disponible, car
les frontieres de la firme doivent se confondre avec la totalité
du marché. Des contraintes léqgales, le manque de flexibilité du
projet et la perte de valeur financiére des capacités de production
achetées, montrent les limites de cette logique.

En second lieu, une firme peut décider de développer en
interne toutes les capacités de production dont elle a besoin, par
ses propres moyens. L' utopie de cette manceuvre consisie a croire
que les frontiéres de la firme peuvent se confondre avec celles de
son environnement. En d'autres termes, il n'est pas possible de
recréer en interne les conditions économigues d'un marché pour
ohtenir les ressources au meilleur prix, pour stimuler la compeé-
litivité des acteurs, ou pour apprécier au mieux les besoins des
clients. En outre, le développement de capacités en interne est



complexe, car il passe nécessairement par les étapes d'un praces-
sus d'apprentissage long et colteux, dont I'évolution demeure
imprévisiole et incertaine. De surcroit, il nécessite de posséder des
actifs immatériels et invisibles ligs & la culture, 3 I'histoire et aux
conventions, qui ne se transmeltent pas, qui ne s'achétent pas,
ou qui ne se décrétent pas.

En troisiéme lieu, une firme peut choisir de développer des
capacités de production sur un mode non hiérarchique, & I'extérieur,
par la coopération, en repoussant ses limites au niveau des frontie-
res de ses partenaires. C'est le principe de I'organisation virtuelle.
Dans cette situation, I'utopie consiste a croire qu'il est possible de
construire un ernpire éclaté sur différentes niches d'activités pour
occuper I'ensemble des segments d'un marché. Le découpage des
frontieres d'une entreprise et d‘un marché n'est pas concu de la
méme maniére, Dans |'organisation virtuelle,
il est intéressant de bénéficier de capacités
de production qui se recoupent a différents
niveaux, chez différents partenaires, au sein

le marché nécessite de mobiliser ces capacités
au méme moment de facon concertée. Sur ce

ces eparpillées en un point unique du marche,
en raison des risques d'opportunisme et du
colt des investissements spécifiques que doit
consentir chaque partenaire pour coordonner son action avec les
autres, & cause également des rapports de force et des désirs de
domination de cerlains acteurs.

Une nouvelle grille de lecture

des organisations

D'apres l'analyse cntique formulée précédemment, nous
sommes amenés a depasser les limites de la typologie des orga-
nisations telle qu'elle est présentée dans I'approche par les colits
de transaction. En effet, la réalité organisationnelle échappe a
tout effort de classification universelle et immuable, méme si
les notions de marché, de réseau et de hiérarchie demeurent
pertinentes. L'entreprise et les acteurs qui la composent ne sont
pas en mesure d'effectuer un choix logique d'optimisation des
colits de transaction en raison de la complexité et de I'incertitude
de l'environnement, mais aussi en raison de la rationalité limitée
des décideurs. Ainsi, I'adoption d'un mode d'organisation idéal et
stable devient utopique dans la mesure ol les fronticres de I'en-
treprise échappent aux efforts de délimitation, compte tenu de
la multiplicité des objectifs daction et de I'interdépendance des
moyens d'action avec I'environnement ainsi que de la nécessaire
politique relationnelle engagée entre les entités économiques.
Au-dela des frontiéres de propriété de I'entreprise, if est néces-
saire également de considérer sous un angle nouveau le design
organisationnel :

Nous sommes amenés
a dépasser les limites
des acteurs, des groupes et des divisions. Mais de la typologie des
organisations telle

point, des difficultés subsistent car il nestpas  qu‘elle est présentée
toujours possible de mobiliser des compéten- dans I'a pproche par

les colits de transaction

~ le design préserve les compétences clés des influences de
I'environnement, en étendant les capacités d'action de I'organi-
sation dans le marché cu dans un réseau pour contréler des con-
traintes externes, et en incorporant certaines de ces contraintes
par l'intégration horizontale ou verticale ;

~le design est le reflet d'une cohésion entre des parties
internes et externes a |'organisation, tenant compte des inter-
dépendances hiérarchiques (chaque branche de I'organisation
apporte une contribution discréte a I'ensemble, méme si elle n'est
pas directement reliée aux autres, sa disparition peut entrainer
I'échec de I'ensemble), des interdépendances de réseau (I'output
de chaque membre devient I'input des autres membres el réci-
proquement), des interdépendances de marché (chaque tache est
ordonnée selon un ordre séquentiel) ;

~le design est animé par différents
modes de coordination, par la mise en
concurrence des unités pour sélectionner les
formes les plus compétitives, par I'autorité
pour résoudre les conflits entre les unités
dans une situation stable et prévisible, et par
I'ajusternent mutuel dans une situation com-
plexe avec des unités empruntant des canaux
de communication non hiérarchigue.

Plusieurs exemples issus de travaux de
recherches antérieurs illustrent cetle con-
ception théorique qui s'appligue aussi bien
aux organisations marchandes que non marchandes, aux grandes
et aux petites entreprises.

) Les sept musées
de la ville de Strasbhourg

Selon Baroncelli et Boari (1999), les sept musées de la ville
de Strashourg (MVS) forment un réseau, notamment pour par-
tager des frais de communication & I'échelle collective, et pour
fidéliser les visiteurs d'un site culturel & I'autre a travers la création
d'une carte « Strashourg-Pass », Mais une analyse plus fine des
relations entre les différents musées fait ressortir I'existence d'un
neeud central, d'une autorité municipale chargée d'acquérir des
ceuvres, d'organiser des expositions, de gérer le personnel et de
veiller au financement des institutions culturelles. En dépit de
cette tutelle administrative, les musées conservent une grande
latitude pour étendre les services de la carte « Strasbourg-Pass »
a des partenaires extérieurs : la visite panoramiaue ou le concert
d'orque a la cathédrale de Strashourg, la promenade en bateau.
Loffice de tourisme sert également de relais pour diffuser cette
carte auprés du grand public. Sous I'apparence d'un réseau de
musées, se dissimule alors une structure trés higrarchique mais
qui s'ouvre a I'extérieur sur de véritables relations partenariales,

) La Compagnie Générale des Faux

Dans un contexte différent, nous pouvons émettre le méme
constal pour la Compagnie Générale des Eaux. Celle-ci se pré-
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sente jusqu'en 1996 sous I'apparence d'un réseau d'entreprises
(Assens 2002), dans lequel les filiales ajustent mutuellernent
leurs roles en fonction des jeux d'alliance, de concurrence et
de sous-traitance interne. Cette diversité relationnelle perrmet a
I'organisation de bénéficier, en méme temps, des avantages de
I'intégration (effets de taille, capacité de financement, notoriété)
dans des alliances stratégiques sur des gros appels d'offres, et
des avantages de la logique marchande (compétitivité de ['offre,
négociation des contrats, sélection naturelle des acteurs) sur
des appels d'offres de petite taille a faibles barriéres a 'entrée.
Lorganisation e la Cornpagnie Générale des Faux (CGE) con-
jugue alors les caractéristiques de I'intégration dans la sélection
des filiales, les spécificités de la forme réseau dans |'activation
des filiales, et les traits d'un marché dans la régulation des inter-
actions entre les filiales

P L'exemple du groupe
Vivendi Universal

Dans le prolongement de cet exemple, le groupe Vivendi
Universal offre aussi les caractéristiques d'une organisation corn-
plexe, dans laguelle cohabitent différents mécanismes de coor-
dination jugés pourtant incompatibles entre
eux (Assens, Baroncelli, Froehlicher, 2000). Le
sitge social incarne ['autorité hiérarchique a
un niveau global, pour 'enserble du groupe.
Son action est déterminée par la logique
des actionnaires qui impose un découpage
financier de la structure, en fonction des
dornaines d‘activités stratégiques : Vivendi
Environnement, Vivendi Cornrunication. Au
sein des domaines stratégiques, les filiales
structurent leurs activités en fonction des clients selon les régles
du marché, A l'interface du niveau global et local, certaines enti-
tés cornme Vivendi-Net dans le commerce électronigue, ont pour
mission de concilier les différentes logiques d'action, cammerciale
el financiere, en fonction des progres techniques et des régle-
mentations en vigueur. L'organisation de Vivendi Universal comn-
bine ainsi un mode de coordination hiérarchique dans le choix
des filiales par croissance externe, avec une coordination par
ajusternent mutuel entre les filiales pour valoriser les synergies de
rmétiers ou les fichiers clients, avec une coordination par les prix
dans les échanges d'actifs avec des prestataires extérieurs ou des
concurrents. Chaque mode de coordination a sa propre [égitimité
au sein de 'organisation : I'autorité pour assurer la cohérence au
sein du groupe, le réseau pour créer de la valeur en interne, le
marché pour partager de la valeur avec des acteurs extérieurs plus
compétitifs. Mais I'harmonisation entre ces logiques d'action pose
parfois des problemes. Par exemple, Vivendi Universal cherche a
imposer par la voie hiérarchique une solution unique a toutes
ses filiales pour la gestion des espaces publicitaires sur internet.
Ad2one est créée a cette intention sous la tutelle de Vivendi-Net.
Dans un premier ternps, Canal + (filiale de Vivendi-Universal)

Les composantes
marché, réseau,
hiérarchie, coexistent
au sein d'une méme
entreprise

adopte cette solution institutionnelle, aprés avoir renoncé a déve-
lopper sa propre filiale sur ce créneau. Dans un second temps,
Canal + externalise la gestion des espaces publicitaires de ses sites
internet auprés d'un prestataire extérieur a Vivendi-Universal jugé
plus cornpétitif. La solution d'Ad2one, filiale commune pour tous
les sites Web du groupe Vivendi-Universal, est alors abandonnée.
Cette exemple illustre les problémes de gouvernement d'une
organisation confrontée a des logigues d'actions multiples qui
n'obéissent pas aux mémes principes de coordination.

b Le district biomédical de Mirandola

Ce schéma de fonctionnement n'est pas spécifique aux grou-
pes de grande taille : il concerne égalerent les structures de taille
modeste. A ce propos, Baroncelli (1999) évoque I'histoire exemn-
plaire-du district biomédical de Mirandela. Au sein de ce district,
la flexibilité organisationnelle permet & des petites entreprises de
survivie et de rayonner, dans un univers pourtant dominé par
des multinationales pharmaceutiques, La dynamique du district
repose en effet sur un réseau d'entrepreneurs locaux qui fondent
des PME avant de les céder & des grands groupes extérieurs pour
accéder a des marchés mondiaux. L'argent collecté sert ensuite
a créer de nouvelles sociétés, vouées également & derneurer au
sein du district mais sous contréle extérieur. Ce
processus enrichit le tissu industriel local, par
essaimage avec |'extension des frontiéres aux
grands groupes, et par capillarité avec la créa-
tion de nouvelles unités par les entrepreneurs.
La réussite du district repose sur la nécessaire
évolution d'une étape de connivence au sein
d'un réseau d'entrepreneurs, vers une étape
rarquée par une coordination plus hiérarchi-
que et tournée vers le marché, qui ne remet
nullement en question la logique préalable de réticulation des
activités. La plupart des travaux de recherche sur le réseau ont
souvent tenté de mettre en lumniére le fonctionnement clandestin
des réseaux derriére |'apparence du marché ou de la hiérarchie
(Hanson, Krackhardt, 1993). L'exemple du district de Mirandola
montre également la nécessité de découvrir la présence clan-
destine du marché ou de la hiérarchie dans des organisations
considérées uniquemnent comme des réseaux.

) L'enchevétrement organisationnel

D'aprés ces quelques illustrations, il apparait que les com-
posantes marché, réseau, hiérarchie, coexistent au sein d'une
méme entreprise ainsi que les modes de coordination afférents
{contrat, autorité, confiance), qui étaient jusqu'alors considérés
comme exclusifs. En accord avec Baroncelli et Froehlicher (1997),
toute organisation combine différents modes de coordination
(autorité, négociation, confiance, prix) et différentes formes de
gouvernance (hiérarchique et non hiérarchique) dans le but d'ac-
querir un avantage compétitif. Nous parlons d'enchevétrement
organisationnel.
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Tableau 2

LES COMPOSANTS

DE L'ENCHEVETREMENT ORGANISATIONNEL
| Forme d'organisation [ ordination

Concurrence par les prix
Ajusternent par la négociation
Formalisation par le contrat

MARCHE

Coopéralion réuprogue
Ajusternent par la confiance
Formalisation par les conventions

RESEAU

Intégration des activités
Ajustement par I'autorité
Formalisation par les régles

HIERARCHIE

L'organisation cherche en effet a bénéficier des avantages
de la forme hiérarchique avec la capacité d'intégrer des compé-
tences ou des ressources stratégiques, sans toutefois renoncer a
une capacité d'adaptation flexible. C'est pourquoi, elle cherche
aussi a bénéficier des capacités d'ajustement sur le marché par la
négociation de compétences ou de ressources complémentaires,
avec le risque de subir I'augmentation des colts de transaction,
Pour remédier a ce probléeme, la forme réseau est également
recherchée pour mieux contrdler les échanges avec des parte-
naires de confiance, avec le risque cette fois-ci, d'augmenter les
colts de coordination, ce qui peut stimuler & nouveau le role de
la hiérarchie, et amorcer le processus d'enchevétrement depuis
le début. Le pilotage de I'organisation reléve donc d'un dosage
fin et toujours original de I'enchevétrement, par la combinaison,
I'hybridation ou la superposition de la hiérarchie, du marché et
du réseau.

Ainsi le cas de la CGE est révélateur d’une hybridation des
idéaux-types. En effet, 'organisation de la CGE est comparable
une quasi-intégration, puisque toutes les filiales contrélées a plus
de 50 % échappent a la tutelle hiérarchique du siége social et se
comportent comme des entités autonomes. De fait, la CGE est
égalernent une forme de quasi-marché puisque I'autonomie des
filiales est compensée par un principe d'interdépendance qui les
pousse a collaborer de préférence en interne, avant de solliciter
des firmes extérieures au groupe. Le pilotage de la CGE consiste
ainsi a introduire une logique de réseau dans la hiérarchie du
groupe pour valoriser le principe d'entreprendre, et une logique
de marché dans le réseau pour forcer les entrepreneurs 3 rester
compétitifs.

Dans le cas du district de Mirandola, nous assistons moins &
une hybridation qu'a une succession d'idéaux-types. L'émergence
du district est d'abord assujetti au réseau, avec une ouverture
sur le marché en phase de croissance, puis avec une logique
de marché dominée par une forme de hiérarchie en phase de
maturité. Ce processus correspond aux grandes étapes du cycle
de vie du district biomédical, qui parvient ainsi & régénérer son
tissu industriel par I'apport de capitaux, par I'élargissement des
frontiéres relationnelles et par le renouvellernent des membres. Le
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pilotage du district consiste alors & gérer les étapes de structura-
tion du tissu industriel territorial, en favorisant I'innovation tech-
nologique par la fertilisation croisée d'expériences en phase de
création d'entreprise, en développant les activités de I'entreprise
sur des marchés extérieurs au district en phase de croissance,
puis en intégrant I'entreprise a des grands groupes en phase de
maturité. .

Dans le cas MVS, les idéaux-types, marché, réseau et hié-
rarchie, se combinent simultanément. La Mairie de Strashourg
supervise le réseau des musées dont les frontieres sont élargies
a des partenaires sélectionnés dans le marché du tourisme local.
Chaque mode de coardination joue un réle précis dans I'orga-
nisation. La hiérarchie municipale répartit les taches entre les
musées qui se spécialisent dans des champs culturels. Leurs com-
plémentarités sont rnises en valeur dans une logiaue de réseau,
La forme réseau concilie les spécificités et 'autonomie de chaque
musée, avec leur nécessaire mise en relations pour partager des
colts ou bénéficier d'effets de taille. Enfin, I'externalisation de
certaines taches est confiée au marché par le biais d'accords de
sous-traitance ou d'alliances avec des partenaires, susceptibles
d'étre intégrés a terme dans le réseau. Le pilotage de I'organi-
sation MVS repose ainsi sur ['articulation fine des responsabilités
entre les différents intervenants locaux du tourisme local, les
financiers, les prescripteurs et les consommateurs. Il s‘agit de
veiller & la cohérence de la politique culturelle avec une rationa-
lisation des moyens par une coordination hiérarchique, lout en
adaptant l'offre a la demande culturelle par des ajustements sur
le marché, a partir d'une coordination fondée sur la confiance
entre les musées.

Enfin, dans le cas Vivendi-Universal, une combinaison des
formes de coordination est également recherchée. La hiérarchie
opére des choix d'intégration par l'achat et la cession d'actifs.
Les activités stratégiques sont ensuite structurées dans des filiales
complémentaires qui forment les maillons d'une chaine de valeur,
Cette chaine de valeur évolue au gré des échanges que les filiales
entretiennent en interne au sein d'un réseau ou en externe au
sein d'un marché. Le pilotage de Vivendi-Universal consiste &
tirer parti des complémentarités des formes de coordination pour
concilier les intéréts des clients (organisation source de création
de valeur) avec ceux des actionnaires (organisation distribuant
de la valeur), avec ceux des salariés (organisation partageant la
valeur de facon équitable entre le capital et le travail).

Dapres tous ces exemples, le pilotage de I'enchevétrernent
consiste 3 faconner I'organisation en intégrant certains éléments
sous une forme hiérarchique, et en externalisant d'autres élérments
par des liens intra- el inter-entreprises marchands ou de coopéra-
tion, qui définissent un continuum entre transactions marchandes
impersonnelles et relations socio-économiques d'échanges et de
coopération. La viabilité du changement organisationnel et stra-
tégique repose ainsi sur la capacité d'une organisation & conduire
dans le temps chague processus élémentaire de transition d'une
modalité de coordination a une autre. L'ensemble des transitions
définit les termes de la métamorphose globale de I'organisa-
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tion. La transition entraine une évolution d'une convention de
coordination, la production de nouveaux référents collectifs et
de nouvelles routines pour stabiliser la nouvelle coordination et
la mobilisation d'objets transitionnels ou se négocie la nouvelle
convention.

Conclusion

Dans cet article, nous abandonnons une vision trop sim-
plificatrice de la typologie organisationnelle en référence a des
modeles universels et normatifs de gouvernance, pour lui substi-
tuer une représentation plus complexe des entreprises, issue de
la variété inhérente & tout arrangement et évolution structurelle.
A cel égard, notre « grammaire organisationnelle » est construite
a partir des trois modes idéaux d'organisation (marché, hiérarchie
et réseau) - suggérée de facon récurrente par différentes théories
académiques, et en particulier celles reposant sur le programeme
de I'économie des calts de transactions (ECT). Pour échapper a
la « tyrannie » simplificatrice de I'ECT, nous proposons de suivre
une démarche méthodologique qui s'articule en quatre élapes
complémentaires

~ changer radicalement de « grammaire » en considérant
o' autres travaux sur la nalure des organisations, en changeant de
paradigme théorique (Thompson 1967), ou en I'enrichissant par
de nouveaux apports (Aoki, 1991 ; Brousseau, 1993). Ainsi, il est
possible de rester dans le cadre principal de I'analyse économique
des contrats en intégrant la théorie de I'agence (mécanismes
d'incitation), la théorie des droits de propriété (Aoki, 1991
Brousseau, 1997), en complément du postulat transactionnel
(Williarnson, 1975). Le paradigme de I'analyse économique des
contrats, et en particulier de I'ECT, devient donc un point de
départ 4 la réflexion et non pas un point d'arrivée. C'est 'amorce
d'une analyse idéal-type de l'organisation au sens de Max
Weber (Iidéal-type en tant que méthodologie d'analyse et non
comme instrument de simple classification). Cette « grammaire
organisationnelle » est enrichie non pas au moyen de nouveaux
idéaux-lypes (au-deld d'un toisieme) mais plutdt en combinant
les iddéaux-types, ceux-ci devenant eux-mémes plus cornplexes,
mains « purs » dans leur approche au contact avec les données
ernpinques ;

- analyser 'hybridation ou la combinaison des formes d'or-
ganisation et des modes de coordination qui leur sont associés,
que Baroncelli et Froehlicher (1997) introduisent par le biais de la
notion d'enchevétrement organisationnel. Cet enchevétrement
porte sur la maniére innovante d'agencer de facon concomitante
(Braclach, Eccles, 1989) trais logiques principales : la coordination
par le prix au sein d'un marché, par |'autorité dans un modéle
hiérarchique et par la confiance au sein d'un réseau. Notre
article préconise d'étudier I'agencement et la combinaison des
formes organisationnelles, sans chercher a imaginer de nouveausx
modéles de comportements normatifs, ou de nouveaux principes
universels de coordination. Dans cette perspective, la dimension

temporelle joue un role non négligeable dans les processus
d'enchevétrement,  la différence d'une approche transaction-
nelle fondée sur une comparaison statique et ad-historique de
I'état des organisations. Cette démarche permet également
d'introduire une lecture du comportement organisationnel par les
compétences, les ressources, et les relations (Dyer, Singh, 1999)
en complément de I'ECT ;

— considérer I'organisation comme une dynamique d'innova-
tion, un pracessus politique, économique et social, (Schumpeter,
1934) qui prend une forme institutionnelle (Osborn, Hagedorn,
1997) ;

~ dépasser la vision abstraite et désincarnée de I'organisa-
tion rationnelle, et considérer au contraire que le camportement
collectif émane de décisions individuelles assumées par des
acteurs reproduisant, au sein de |'entreprise, les valeurs ou idéaux
sociaux de leur environnement immédiat (Crozier, 1963-1970;
Crozier, Friedberg, 1977). De ce fait, nous considérons que les
acteurs contribuent & élaborer et & maintenir un systére cognitif
qui légitime I'organisation elle-méme et qui renforce leur pouvoir
de décision en son sein, De 13, notre intérét se porte sur les
phénomenes politiques complexes et dynamiques qui integrent
les jeux d'acteurs.

Dans le cadre de cette approche, la typologie classique des
organisations est dépassée par une analyse fondée sur la notion
d'enchevétrement, qui peut étre envisagée avec deux alternati-
ves possibles ; I'hybridation (a) qui constitue la production d'un
substrat nouveau en fusionnant deux éléments préexistants,
ou la combinaison (b) de trois éléments pour aboutir a un
arrangement particulier qui laisse bien visible les trois élérnents
constitutifs. @
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