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A MODIFICATION du contexte écono-
mique et social remet en question les
modes de fonctionnement des entreprises.
Face a un environnement imprévisible,
I’incertitude de I'avenir modifie la nature
des points de repéres traditionnels. Il
devient de plus en plus difficile de
s’orienter sur le long terme grice a des
modeles d’aide a la décision.

Depuis le début des années 80, cer-
taines grandes entreprises commencent i
remettre en cause les principes de la
structure hiérarchique et pyramidale. On
assiste aux limites du modele bureaucra-
tique. IBM, EDF, la POSTE, France
Telecom! entre autres, recherchent une
plus grande souplesse de management par
une politique progressive de décentralisa-
tion et de dé-hiérarchisation.

Durant la méme période, un grand
nombre de PME-PMI se regroupent et
nouent des alliances pour atteindre rapi-
dement une taille critique face a la globa-
lisation des marchés et & ’intégration
croissante de I'industrie et des services,

Le mode d’organisation, vers lequel
semblent s’orienter a la fois les grands
groupes industriels et les petites et
moyennes entreprises, doit étre un com-
promis entre une petite structure dyna-
mique a I'image d’une PME et une struc-
ture plus stable a I’image des grands
groupes internationaux. En théorie2,
I’organisation en réseau permet de conci-
lier les effets de taille d’une grande entre-
prise avec la capacité d’adaptation et de
flexibilité d’une PME.

Apreés avoir défini le concept de
réseau, nous présenterons son développe-
ment actuel dans la recherche en gestion.
Sur la base de cette analyse théorique,
nous €tudierons ensuite les avantages et
les limites de trois catégories de réseaux.

LA THEORIE DES RESEAUX

LES MODELES DE RESEAUX

L’analyse des domaines scientifiques
comme la neuro-biologie ou I'intelligence
artificielle’ permet de définir deux types
de réseaux. Il existe ainsi un premier
ensemble de réseaux : les réseaux méca-
niques. Ce sont des réseaux artificiels,
créés par 'homme, afin de remplir des
fonctions supervisées par I’homme. A
Iintérieur de cette définition on inclut
I’ensemble des réseaux physiques tels que
les réseaux informatiques ou les réseaux
de télécommunications. Ce type de réseau
fonctionne de fagon séquentielle sous la
conduite d’une unité centrale régulatrice.
Cette unité joue le rdle du pilote du
réseau. Elle est programmée a ’avance
pour réagir en fonction de seuils d’activa-
tions.

Dans la nature, il existe une deuxie-
me grande catégorie de réseaux : les
résecaux biologiques. Le réseau neuronal,
le réseau sanguin ou le réseau du systéme
nerveux appartiennent i ce modele. Ils
permettent d’assurer les fonctions vitales
des organes humains. La particularité de
ces réseaux réside dans leur autonomie de
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fonctionnement. En effet, ’homme n’agit
pas directement sur ces réseaux pour
superviser les tiches ou pour en contrdler
le fonctionnement. Ce sont des réseaux
dits « intelligents » qui possédent la pro-
priété d’auto-adaptation. Grice a cette
propriété, le réseau neuronal du cerveau
humain est capable d’apprendre et de
mémoriser des schémas de fagon autono-
me sans |’intervention d’un pilote. On
appelle cela un réseau auto-organisé.

LA STRUCTURE DES RESEAUX

Que ce soit le modéle du réseau
mécanique ou du réseau organique,
chaque catégorie repose sur une structure
identique. A titre d’exemple, I’architectu-
re d’un réseau de télécommunications? se
compose d’un réseau de transport (le
cable, le satellite), d’un réseau de distri-
bution, d’un centre d’exploitation, d’un
centre de distribution, d’unités de gestion
de relais (UGR) et d’une forme particulie-
re de langage.

Chaque élément joue un réle précis &
I’intérieur du réseau. Les unités de gestion
de relais (commutateurs, multiplexeurs,
concentrateurs) sont des interfaces qui
transforment les données sous forme de
caractéres, symboles ou signaux en don-
nées numériques ou alphanumériques : ce
sont les noeuds du réseau. Les réseaux de
transport et de distribution véhiculent les
données, dans 1’espace, ce sont les
connexions du réseau. Le centre d’exploi-
tation ou de distribution gére et contrdle
toutes les UGR, il représente le coeur du
systeme, c’est-a-dire le pilote du réseau.

La forme particuliére de langage cor-
respond au codage des données sous
forme de fréquences électriques ou de
signaux radioélectriques, il s’agit de la
régle d’activation du réseau. On retrouve
a peu pres les mémes éléments sous une
autre dénomination lorsqu’on analyse
I"architecture d’un réseau informatique ou
d’un réseau télématique.
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Ces réseaux sont dirigés par un pilote
et sont supervisés de I'extérieur. Ils pré-
sentent un certain nombre d’invariants
dans leur mode de fonctionnement, quelle
que soit leur forme. Ils sont asservis, leurs
connexions sont programmées, le compor-
tement et le role des noeuds sont pré-
déterminés.

L’étude des réseaux de neurones du
cerveau humain permet de prolonger cette
analyse. Le cerveau humain se compose
d’un ensemble de neurones reliés entre
eux par des synapses. Ce sont les noeuds
et les connexions de la structure. L’ activi-
té du cerveau se reflete dans I’échange
des informations entre les neurones. Le
comportement des noeuds est régi par une
procédure locale, une régle d’activation.
Dans le cerveau humain, cette régle cor-
respond a la loi du tout ou rien, les neu-
rones sont soit actifs, soit inactifs, ils
transmettent ou ne transmettent pas
I’information.

Les neurones sont tous autonomes et
substituables entre eux. Le modele du
réseau de neurones posséde ainsi la pro-
priété d’auto-organisation. Il se caractéri-
se par I’absence de fonction de régulation
centrale. Les noeuds et connexions sont
simultanément actifs. Les interactions
locales entre les neurones définissent la
conduite globale du systéme. L’intelligen-
ce, I’adaptation auto-organisée d’un syste-
me, par rapport a son environnement, est
une propriété émergente de la structure du
réseau. Le systéme neuronal possede ainsi
tous les attributs de I'intelligence (mémoi-
re, perception, contrble moteur, langage
ou apprentissage).

LA DIFFERENCIATION DES
RESEAUX

Les deux modeles ne se différencient
pas par leur structure mais par leur mode
de fonctionnement. Le modéle mécanique
évolue de facon linéaire et stable sous le
contrle d’un pilote, alors que le modéle
organique est auto-organisé, il évolue de
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fagon dynamique et complexe sans 1’aide
d’un pilote.

Les deux types de réseaux se distin-
guent également par leur mode de déve-
loppement, c’est a dire par la fagon dont
la forme de la structure évolue (la création
ou la destruction de liens et/ou d’unités)
et par leur mode de régulation, c’est a dire
par la facon dont les comportements des
unités sont coordonnés a l'intérieur de la
structure.

Ainsi, deux modéles de réseaux
s’opposent : le modeéle mécanique d’une
part, & la fois stable, linéaire, piloté,
supervisé, séquentiel et le modéle orga-
nique d’autre part, a la fois dynamique,
complexe, auto-organisé, non supervisé,
processuel.

Ces deux modeles possedent la méme
structure a base de noeuds et de con-
nexions mais ils sont radicalement dif-
férents par leur mode de coordination pi-
loté ou auto-organisé, supervisé ou non
supervisé, non récurrent ou récurrent et
par leur mode de développement linéaire
ou complexe, séquentiel ou processuel,
stable ou dynamique, enfin planifié ou
émergeant.

LE RESEAU DANS LA
RECHERCHE EN GESTION

La notion de réseau recouvre des
types d’entreprises et des situations
diverses. On peut retenir plusieurs déno-
minations a son sujet, on parle d’entrepri-
se transactionnelle, de quasi-firmes, de
structure dynamique de réseau. Toutes ces
définitions mettent en évidence le caracte-
re hybride de I’organisation en réseaus.
Elle se situe entre la firme totalement
intégrée et le marché pur, entre un mode

..de fonctionnement purement contractyel
le de fonctionnement purement
tique.

Vi oam avgiyus uw

mécanique ou bureaucratique, le réseau
apparait comme un engrenage a l’intérieur

Par analogie avec la théorie générale
des réseaux, on suppose que le réseau
organisationnel se situe a 1'intérieur d’un
intervalle borné par deux pdles opposés.
Ces deux bornes sont représentées par le
modéle mécanique de I’entreprise-réseau
totalement intégrée, purement hiérar-
chique, purement bureaucratique, conduite
par un pilote, et par le modele organique
de I’entreprise, totalement externalisée,
purement marchande, dont la politique se
dessine en ’absence de pilote.

Plus les noeuds du réseau seront auto-
nomes, plus 'organisation en réseau se
rapprochera du modele organique et, a
I’inverse, plus les connexions seront de
type bureaucratique, axées sur les ordres,
standards et procédures, et plus on se rap-
prochera du modéle mécanique.

Le modele hiérarchique correspond en
quelque sorte au modele mécanique du
chapitre précédent, ou les unités ne dispo-
sent pas d’autonomie parce qu’elles
réagissent en fonction du guidage d’un
pilote®, A I'opposé, le modele marchand
ressemble au modele biologique ou
chaque unité est autonome et ol
I’ensemble s’autorégule selon des régles
tacites de comportement’. Plus on se rap-
proche du péle hiérarchique et plus le
réseau est intégré avec une forte régula-
tion centralisée, plus on se rapproche du
pdle inverse et plus le réseau présente les
traits d’une organisation a ’image d’un
marché avec une forte décentralisation du
management et une forte autonomie
conférée a ses membres.

Par analogie avec la théorie générale
sur les réseaux, il faut savoir que I’organi-
sation en réseau posséde toujours la méme
structure quel que soit son degré d’inté-
gration ou de décentralisation des pdles
d’activités. Par contre, on peut dire que
chaque réseau est différent car il repose
sur un mode de fonctionnement qui lui est
propre.
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duquel chaque piece représente un rouage
dépendant des autres rouages. Le rouage
fonctionne de facon linéaire et séquentielle
en fonction de 1'ordre hiérarchique et des
procédures qui le commandent,

Selon la logique marchande, le réseau
apparait comme un orchestre ol chaque
musicien est responsable de son instru-
ment en toute indépendance du voisin,
mais avec lequel il doit composer, pour
produire une mélodie. En principe, un bon
orchestre est méme capable de se produire
en 1'absence d’un chef d’orchestre,
notamment lors des séances d’improvisa-
tion qui traduisent un peu I’'image d’une
organisation dynamique et flexible, dont
la forme émerge des interactions perma-
nentes entre les membres,

LA TYPOLOGIE DES
RESEAUX

Les réseaux constituent des supports
de réflexion sur les relations interorgani-
sationnelles des petites et moyennes
entreprises. Celles-ci représentent alors
les noeuds d’un réseau. Trois situations
caractéristiques peuvent se produire dans
ce contexte.

LE RESEAU BUREAUCRATIQUE

Certains réseaux, comme Nike, la
Général Motors ou Benetton fonctionnent
a partir d’un découpage fonctionnel per-
manent des opérations. Chaque PME,
chaque noeud du réseau, occupe une fonc-
tion spécialisée le long de la chaine de
valeur d’un produit ou d’un service offert
sur un marché stable et prévisible. A
I"image d’une intégration verticale, le
réseau hiérarchique requiert I’apport
d’activités complémentaires de fournis-
seurs et de distributeurs étroitement liés
par des accords contractuels exclusifs
autour d’une firme focale. La firme focale
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représente le donneur d’ordre, le pilote du
réseau qui coordonne 1’ensemble des
tiches locales pour atteindre un objectif
global.

A la différence d’une firme totale-
ment intégrée verticalement, le réseau
mécanique se congoit lorsque le degré des
actifs a engager est trop spécifique, afin
de réduire les coits de transactions.
Cependant, le risque de transformer le
réseau en organisation fonctionnelle inté-
grée verticalement existe et il peut étre
nuisible 4 I’ensemble de ses membress. La
firme focale peut intervenir de fagon arbi-
traire pour uniformiser les processus
d’échange afin de garantir une qualité
standard aux produits et un délai de livrai-
son stable. Dans cette mesure, le pilote
peut étouffer la créativité des partenaires
et conduire le réseau a une perte de béné-
fice global.

LE RESEAU ORGANIQUE

Le réseau organique repose sur un
tissu de PME autonomes et indépendantes
entre elles. Les PME interagissent sur la
base de rapports de confiance mutuels
pour réduire I’incertitude de leur environ-
nement. Au cours de ces interactions
locales récurrentes, une forme d’organisa-
tion globale émerge en I’absence d’entité
de régulation centrale.

Il nexiste pas de procédure de
controle formel hiérarchique. Chacun est
responsable de soi, la décision est répartie
sur I’ensemble des membres, il n’existe
pas de pilote. La forme de la structure est
dynamique, elle émerge des interactions
entre les membres. Pour illustrer ces prin-
cipes, nous allons traiter de 1’exemple de
I’industrie manufacturieére de la chaussure
en Italie”. Dans un village italien, il existe
un ensemble de petites entreprises spécia-
lisées dans la chaussure. Elles sont toutes
substituables par leur taille et leurs com-
pétences, leur mode de gestion repose sur la
logique de clan. Chaque année, un appel
d’offre international met ces entreprises en
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concurrence. A la suite du résultat de
’appel d’offre, une entreprise se détache
mais en raison de sa capacité de produc-
tion limitée, elle est obligée de sous-trai-
ter avec les autres PME. Une structure
d’alliances temporaires se met en place
jusqu’a I’année suivante ol un autre clan
se substitue au donneur d’ordre, ce qui
implique un nouveau changement dans
I’organisation. Ce principe est proche du
réseau auto-organisé ol chaque membre
a la capacité d’étre pilote sans pouvoir
I'imposer de fagon permanente aux autres
membres.

La fonction de coordination de
I’ensemble de la structure émerge des
interactions locales des membres avec
leur environnement.

Ce type de réseau présente I'avantage
de préserver I'autonomie des membres et
de leur conférer des capacités d’adapta-
tion de créativité et d’apprentissage.
Cependant, les PME peuvent chercher a
protéger leurs domaines de compétence
en privilégiant 1'intérét individuel au
détriment de I'intérét collectif. L'effet de
cloisonnement qui en découle peut
engendrer des dysfonctionnements avec
I’impossibilité de relier les membres
entre eux au moindre coit.

LE RESEAU INTERMEDIAIRE
ENTRE LES DEUX MODELES

La réalité des entreprises réseaux se
situe le plus souvent a I'intermédiaire du
modele mécanique et du modele orga-
nique!?. A ce sujet, on peut évoquer le
cas d’une grande entreprise francaise de
service public dont I’organisation des
filiales forme un réseau. La configuration
de sa structure est éclatée en 2300 filiales
autonomes et 20.000 PME. Elle ne res-

semble pas & une organisation totalement
intégrée puisque les relations entre le
siege social du groupe et les membres du
réseau ne sont pas forcément capitalis-
tiques ou hiérarchiques. Elle ne répond
pas entierement a la logique du modele
bureaucratique puisque les connexions ne
sont pas basées sur des procédures for-
melles de contréle hiérarchique. En
I’absence de comité de direction et
d’organigramme, il n’existe pas a propre-
ment parler de pilote qui supervise
I’ensemble de la structure. Par ailleurs, ce
mode d’organisation n’est pas non plus
régi par des comportements purement
marchands puisque les PME filiales sont
soumises au reporting de groupe dans le
cadre d’un compte de résultat global.

L’objectif global est subordonné a la
maximisation du profit des PME considé-
rées alors comme de véritables entrepre-
neurs individuels entiérement autonomes.
Mais si ces PME ne respectent pas les
seuils de rentabilité, elles peuvent étre
exclues du réseau. Les relations sont
informelles, basées sur la négociation et
la confiance plutdt que sur le contrat ou
le respect d’une procédure. Dans ce sys-
téme, les limites des frontiéres de 1’auto-
nomie sont tellement floues que les PME
se concurrencent souvent sur les mémes
marchés et qu’elles n’ont pas recours sys-
tématiquement aux transactions internes.
Ce type de réseau est a la fois dynamique
et innovant localement mais il est inca-
pable de réagir vite dans un mouvement
d’ensemble.

En d’autres termes, a la différence
des réseaux mécaniques axés sur le prin-
cipe « think global, act local » ou des
réseaux biologiques basés sur le postu-
lat : « think local and act local » , 1’orga-
nisation en réseau décrite dans ce cha-
pitre repose davantage sur le principe du
« think and act global, think and act
local ».
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