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Face a un environnement qui se mondialise, a une concurrence qui s’intensifie tant sur le plan de
la différenciation des produits que des colits, la vie des entreprises est de plus en plus mouvementée.
Phase de récession ou de croissance rapide, fusions, absorptions, liquidations forment un long cortege

d’évenements qui ponctuent souvent de fagon brutale la vie des organisations.

L'entreprise est constamment obligée de se remettre en cause, d’inventer non seulement de nouveaux
produits mais surtout de mettre en place de nouveaux comportements organisationnels adaptés aux

situations qu’elle rencontre ou provoque.



La compétitivité des entreprises constitue en période de crise économique, une exigence fondamentale
pour leur survie. Cette recherche de la compétitivité passe nécessairement par une prise en compte de
I'efficacité propre des structures organisationnelles. Ces dernieres ne sont pas l'unique facteur
d’efficacité de I'entreprise, elles ne constituent qu’'un des composants essentiels du potentiel
d’organisation permettant la mise en ceuvre des stratégies définies par I'entreprise. Beaucoup d’autres

facteurs influent en effet sur son efficacité.

Lincertitude croissante de I'environnement, la complexification des technologies, I’évolution des
attentes des individus dans l'organisation remettent en cause les conceptions traditionnelles des
structures et leur conférent un réle majeur dans la revitalisation des entreprises devenue aujourd’hui

indispensable.

Accorder de l'importance a la variable structure, c’est lui donner la place de variable majeure du
fonctionnement de I'entreprise. Cette place n’est pas celle d’'une variable simplement dépendante, et de
ce fait secondaire, mais celle d’'une variable a la fois dépendante et motrice en matiére de processus
d’adaptation de [I'entreprise: variable dépendante puisque la structure doit rationnaliser et
opérationnaliser les décisions stratégiques qui orientent le destin de la firme, mais également variable
motrice dans la mesure ou la structure facilite ou restreint la capacité future de I'entreprise a s’adapter

a un environnement en perpétuel changement.

En effet, les circonstances actuelles que vivent la plupart des entreprises rendent la gestion des

structures encore plus vitale et plus délicate que jamais.

Les évolutions cruciales de I'environnement requierent une revitalisation de I'entreprise vis-a-vis de

laguelle les structures ont un role majeur a jouer.

Effectivement, de nombreuses entreprises ont a faire face a une concurrence accrue, une évolution
technologique accélérée, des changements inattendus des désirs des consommateurs et de leur

environnement institutionnel et réglementaire.

Les conditions de succes de telles entreprises et la facon judicieuse de conduire ces transformations
radicales dépendent de la volonté de I'entreprise d’opérer des changements, de sa capacité a concevoir
une vision juste de l'avenir, a développer des initiatives dynamiques relayées a tous les niveaux

hiérarchiques.

Cependant, le défi de la revitalisation ne peut se relever en se fondant uniqguement sur de nouveaux

types de comportements : les agents du changement doivent étre capables de batir de nouveaux modes



d’organisation compatibles avec leurs projets et susceptibles d’assurer des effets durables a la

revitalisation.

Les structures d’une entreprise constituent I'une des premiéres manifestations de son identité, un de
ses éléments les plus visibles et les plus stables en dehors des aspects physiques et matériels. A ce titre,
elles sont I'un des points d’entrée les plus accessibles et immédiats de I'analyse du fonctionnement de
I’entreprise et de I'observation de son évolution au cours du temps. Le caractére essentiel de leur étude
tient au fait qu’elles entretiennent des relations avec toutes les autres variables du fonctionnement de

I’entreprise, en dépendent et les influencent tout a la fois.

Toutefois, les structures ne sont pas qu’une variable d’accompagnement pour la réalisation des projets,
elles pesent de tout leur poids sur le processus de formation et de formulation de la stratégie. Le choix
de la stratégie est en effet fortement prédéterminé par les structures internes de I'entreprise en
raison, notamment, de leur effet filtre sur les perceptions et des relations qu’elles entretiennent avec la

distribution du pouvaoir.

Le réle ambivalent des structures doit étre gardé présent a |'esprit : gérer les structures ne doit pas
donc simplement consister a rechercher la meilleure adéquation avec les exigences de la mise en ceuvre
d’une stratégie. Il doit s’agir également de veiller a I'effet que les structures peuvent avoir sur la qualité,

I'originalité et la richesse des propositions stratégiques.

L'accélération des changements de toute nature rend caduque la conception traditionnelle d’une
guasi-permanence des structures ou des modes d’organisation : face a cette accélération, les équilibres
notamment structurels, ne peuvent étre que momentanés. Les courants de I'environnement exigent des
changements dans les comportements de I'entreprise et imposent, de ce fait, des adaptations sans

doute plus fréquentes.

Dans les circonstances actuelles, il est nécessaire d’apprendre a gérer la turbulence et cela ne peut étre
laissé au hasard. L'idée d’unicité des structures d’'une entreprise reléve plus de la simplification ou de la
fiction que des réalités : une entreprise, au moins a partir d’'une certaine taille, n’a pas une structure
mais des structures, de méme qu’elle n’a pas une seule technologie, ni un seul environnement ou une

seule culture.

De ce fait, la gestion de la diversité devient de plus en plus cruciale au fur et a mesure que les
stratégies poursuivies s’affinent pour faire face a un environnement de plus en plus complexe et

incertain.



A moins d’opter pour une stratégie de recentrage ou une organisation conglomérale pour réduire ou
maitriser la diversité a laquelle les choix stratégiques passés I'ont conduite, une entreprise diversifiée
doit de plus en plus faire preuve de multiples capacités et étre capable de développer des

comportements différenciés selon les caractéristiques environnementales.

L'uniformité des schémas organisationnels devient un handicap lorsque le succés dépend de cette
capacité a répondre spécifiguement a des demandes diversifiées. Or, gérer la différenciation structurelle

est un défi difficile a relever sans un minimum de planification organisationnelle.

Redonner aux structures la place qu’elles méritent doit s’entendre comme un effort de rééquilibrage
des centres d’intérét des gestionnaires, et non comme une tentative d’élaboration d’'un nouveau

modele simple de gestion.

Le propre d’un modéle simple, pour ne pas dire simpliste, est de soutenir qu’une variable parmi d’autres

occupe un statut privilégié, qu’elle est en quelque sorte souveraine.

Il ne s’agit pas de ramener tout le fonctionnement de I’entreprise a des probléemes de structures et de
tomber ainsi dans ce travers de réductionnisme. Il est évident, tout d’abord, que tous les problemes de
gestion d’une entreprise ne se réglent pas par manipulation de ses structures. Celles-ci ne sont qu’un
des facteurs qui influencent la performance finale. Des structures ne peuvent a elles seules engendrer
des comportements appropriés si les personnels ne possédent pas les compétences requises. Elles ne
peuvent non plus résoudre tous les probléemes politiques et les conflits latents d’une organisation,
notamment ceux relatifs aux objectifs pertinents. Plus fondamentalement, il est bien connu qu’une
entreprise forme un ensemble complexe de variables inter-reliées qui doit &tre maintenu dans un état
d’équilibre, mais un état changeant. Les structures sont I'une des composantes de cet ensemble et les
relations qu’elles entretiennent avec les autres variables ne s’analysent pas en simples causalités
unidirectionnelles. Analyser et gérer les structures requiert, si I’'on veut éviter les modéles simples, une

connaissance de ce positionnement et de ce réseau de relations.

Plus généralement, |"évolution des formes organisationnelles est reliée a I"évolution des théories du
management, c’est-a-dire aux différentes hypotheses sur les attitudes et comportements des individus,
aux pratiqgues managériales qui doivent leur correspondre et aux performances attendues si ces

pratiques sont mises en ceuvre.

R.E.Miles et C.C. Snow® résument ainsi les liens entre les théories de gestion et les modeles
organisationnels : a I'idée que la capacité de prise de décision est I'apanage de quelques individus,

correspondent les organisations centralisées et pyramidales traditionnelles, sans vraiment contester ce

'R.E.Miles&C.C.Snow “organizationel strategy, structure and process » Mac.Graw Hill.1978



principe, le mouvement des relations humaines met en évidence I'importance des besoins sociaux et
d’appartenance des individus et justifie ainsi des formes d’organisation développant les sentiments
d’implication et autorisant I'expression du personnel. L'idée que la capacité de prise de décision et
d’initiative est largement répartie et que la plupart des membres d’'une organisation représentent des

ressources inexploitées,

débouche sur des modeles d’organisation ol le réle du management n’est pas celui d’un contréleur

mais d’un facilitateur.

Méme si le résumé de R.E. Miles et C.C.Snow est simplifié a I'extréme et qu’il est difficile de discerner si
les théories de gestion donnent effectivement naissance a de nouvelles formes d’organisation, ou ne
sont au contraire que des rationalisations a postériori du succes de ces derniéres, il apparait que les
différentes formes d’organisation requiérent certains types de management, et ce, selon des degrés de
contraintes plus ou moins élevés. Cette relation importe tant pour la compréhension du fonctionnement

d’une entreprise donnée que pour éclairer et guider le diagnostic et le changement structurels.

Le choix de notre problématique a été dicté par I'importance du theme étant donné que la gestion des
structures requiert une place fondamentale dans les décisions stratégiques de I'entreprise. En effet, les
structures organisationnelles sont appelées a remplir diverses fonctions : contréle, intégration, gestion
des relations externes, facilitation de la motivation et de la créativité, maintien de la flexibilité et de la
capacité d’adaptation de I'entreprise a un environnement de plus en plus complexe et incertain. Ce
dernier point constitue le coeur de notre problématique de recherche, a savoir I'impact que peut avoir

I’environnement sur les modeles organisationnels de I'entreprise.

L'objet de notre recherche est de démontrer que de profonds changements sont en train de s’opérer
dans les modes organisationnels des entreprises, la structure organisationnelle de type hiérarchisée et
centralisée laisse de plus en plus la place a une structure plus flexible et que ce choix est fait par

I’entreprise sous les exigences d’un environnement de plus en plus complexe.

II- LA PROBLEMATIQUE DE LA RECHERCHE :

Dés lors notre problématique est axée sur le questionnement central suivant :

- Est-ce qu’une organisation pyramidale et cloisonnée de type mécaniste peut répondre aux
exigences d’un environnement en perpétuel changement exigeant des structures

organisationnelles flexibles avec une décentralisation en matiere de pouvoir de décision ?

De cette question centrale découle un certain nombre d’interrogations a savoir :



-Quels sont les différents types de structures organisationnelles que I'entreprise peut  adopter

pour répondre aux exigences environnementales ?
-Quels sont les facteurs qui influencent la définition des structures organisationnelles ?

-Quelles sont les contraintes environnementales qui conditionnent le développement et parfois

méme la survie de I'entreprise ?

-Comment I'entreprise peut-elle s’assurer que ses structures organisationnelles répondent au

mieux aux exigences de son environnement ?
Pour tenter de répondre a ces interrogations nous avons établi les hypothéses suivantes :

1% hypothése : les structures organisationnelles adoptées par les entreprises sont en phase avec
I’environnement dans lequel elles évoluent;

2°me hypothése : les structures organisationnelles flexibles sont celles qui s’adaptent le mieux
avec I'environnement dans lequel évoluent les entreprises ;

3°™ hypothése: la mise en place d’une structure organisationnelle efficace nécessite la

délégation du pouvoir au sein de I’entreprise.
I1I-LA METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE :

D’un point de vue méthodologique, les analyses managériales ne peuvent rendre compte, seules, de la
nature des structures en entreprise et leur relation avec I'environnement. Par conséquent, nous
considérons que I'approche multidimensionnelle est la plus adéquate pour mener cette étude, d’autant
plus qu’il est encore plus difficile d’appréhender I'entreprise dans le contexte algérien du fait des
nouvelles mutations économiques et du manque de maturité managériale. Cette entreprise éprouve de
grandes difficultés a apporter des réponses adaptées aux nouvelles exigences de gestion a I'ére de
I’économie de marché.

Pour appréhender ce travail, nous avons adopté la méthode suivante :

D’abord une étude documentaire de I'état de I’art nous permettra d’afficher les concepts de structure et
d’environnement, et servira a I'’élaboration de la grille d’analyse nécessaire a I'lappréhension de la réalité
algérienne, ol I'entreprise économique a subi des révolutions majeures précisément sous I'impact de la
dynamique de son environnement.

Quant a notre étude empirique, notre approche sera portée auprés d’un échantillon d’'une soixantaine
d’entreprises implantées dans la région ouest du pays. Le rapport de notre questionnement implique

inévitablement le choix d’interlocuteurs particuliers, en I'occurrence les cadres et cadres supérieurs



seuls susceptibles d’exprimer des opinions pertinentes a nos questions. L’'enquéte sera menée a l'aide
d’un questionnaire auto administré.

IV- LE CHOIX DE LA PROBLEMATIQUE :
L'intérét du theme de notre recherche découle d’'une approche de I'entreprise en termes de systéeme
ouvert. Alors que les auteurs classiques, comme ceux de I'Ecole des Relations Humaines, prenaient en
compte le fonctionnement interne de l'organisation, I'approche systéme a mis l'accent sur les
interrelations et notamment sur celles unissant le systéme-entreprise a ce qui est extérieur a ses
frontiéres, c'est-a-dire son environnement.
L'influence de I'environnement sur la structure résulte de ce qu’il est en rapport d’échanges avec
I'entreprise. Mais la difficulté du probléme vient du fait que la structure du milieu change
indépendamment de |'organisation et que les relations entre les différents éléments du milieu (la trame
causale de I'environnement) doivent étre étudiées en elles mémes.
Notre préoccupation majeure est de montrer que le défi capital pour I'entreprise algérienne est d’opter
pour des choix stratégiques en matiere organisationnelle et ce dans le but de s’adapter aux nouvelles
exigences environnementales dans une conjoncture particuliere de mise a niveau de l'outil de
production algérien avec les normes internationales. L’adaptation des structures a un environnement
changeant constitue un passage obligatoire, c’est ce qui justifie pour I'essentiel le choix de notre
problématique de recherche.

V- LA PERTINENCE DE NOTRE RECHERCHE :
L'impact de I'environnement sur les structures organisationnelles de I'entreprise n’a pas fait I'objet de
beaucoup de recherche dans le contexte de I'entreprise algérienne, particulierement dans cette
conjoncture d’ouverture de I'économie algérienne au niveau mondial.
La pertinence de notre recherche s’articule dés lors autour de trois points :
-le premier est de répondre au besoin d’explorer de nouvelles voies de recherche face aux nouvelles
conditions auxquelles font face les entreprises,
-le deuxieme est d’essayer de contribuer modestement a la compréhension de la relation entre les
structures organisationnelles de I’entreprise et les exigences de I'environnement,
-enfin, le dernier point est d’apporter sur le plan pratique des éléments de réponses pouvant contribuer
a la compréhension de la réalité du contexte structurel des entreprises a travers une logique

managériale globale pour faire face a diverses contraintes environnementales.

IV- LA STRUCTURATION DE NOTRE ETUDE :

Notre démarche a été développée selon les axes suivants :



-une partie théorique structurée autour de quatre chapitres ou il a été fait état de la littérature relative
a notre problématique, en I'occurrence :

*un premier chapitre ou a été question d’approcher les fondements théoriques de la structure
d’organisation ;

*un deuxieme chapitre ou le point a été fait sur I’évaluation des structures organisationnelles ;

*un troisieme chapitre ol ont été mises en évidence les différentes théories du controle externe de
I’organisation par son environnement ;

*enfin, un quatrieme chapitre a été consacré a limpact des nouvelles caractéristiques de
I’environnement sur les structures de I'entreprise.

-quant a I'étude empirique, elle a fait I'objet d’un cinquiéme chapitre réservé a une enquéte menée
aupres d’'un échantillon d’entreprises implantées dans la région ouest du pays et ce dans le but de

valider la grille d’analyse inspirée des développements des quatre premiers chapitres.

Face a un environnement qui se mondialise, a une concurrence qui s’intensifie tant sur le plan de
la différenciation des produits que des colts, la vie des entreprises est de plus en plus mouvementée.
Phase de récession ou de croissance rapide, fusions, absorptions, liquidations forment un long cortege

d’évenements qui ponctuent souvent de fagon brutale la vie des organisations.

L'entreprise est constamment obligée de se remettre en cause, d’inventer non seulement de nouveaux
produits mais surtout de mettre en place de nouveaux comportements organisationnels adaptés aux

situations qu’elle rencontre ou provoque.



La compétitivité des entreprises constitue en période de crise économique, une exigence fondamentale
pour leur survie. Cette recherche de la compétitivité passe nécessairement par une prise en compte de
I'efficacité propre des structures organisationnelles. Ces dernieres ne sont pas |'unique facteur
d’efficacité de I'entreprise, elles ne constituent qu’'un des composants essentiels du potentiel
d’organisation permettant la mise en ceuvre des stratégies définies par I'entreprise. Beaucoup d’autres

facteurs influent en effet sur son efficacité.

Lincertitude croissante de I'environnement, la complexification des technologies, I’évolution des
attentes des individus dans |'organisation remettent en cause les conceptions traditionnelles des
structures et leur conférent un role majeur dans la revitalisation des entreprises devenue aujourd’hui

indispensable.

Accorder de l'importance a la variable structure, c’est lui donner la place de variable majeure du
fonctionnement de I'entreprise. Cette place n’est pas celle d’'une variable simplement dépendante, et de
ce fait secondaire, mais celle d’'une variable a la fois dépendante et motrice en matiére de processus
d’adaptation de [I’entreprise: variable dépendante puisque la structure doit rationnaliser et
opérationnaliser les décisions stratégiques qui orientent le destin de la firme, mais également variable
motrice dans la mesure ou la structure facilite ou restreint la capacité future de I'entreprise a s’adapter

a un environnement en perpétuel changement.

En effet, les circonstances actuelles que vivent la plupart des entreprises rendent la gestion des

structures encore plus vitale et plus délicate que jamais.

Les évolutions cruciales de I'environnement requierent une revitalisation de I'entreprise vis-a-vis de

laguelle les structures ont un roéle majeur a jouer.

Effectivement, de nombreuses entreprises ont a faire face a une concurrence accrue, une évolution
technologique accélérée, des changements inattendus des désirs des consommateurs et de leur

environnement institutionnel et réglementaire.

Les conditions de succés de telles entreprises et la facon judicieuse de conduire ces transformations
radicales dépendent de la volonté de I'entreprise d’opérer des changements, de sa capacité a concevoir
une vision juste de l'avenir, a développer des initiatives dynamiques relayées a tous les niveaux

hiérarchiques.

Cependant, le défi de la revitalisation ne peut se relever en se fondant uniqguement sur de nouveaux

types de comportements : les agents du changement doivent étre capables de béatir de nouveaux modes



d’organisation compatibles avec leurs projets et susceptibles d’assurer des effets durables a la

revitalisation.

Les structures d’une entreprise constituent I'une des premiéres manifestations de son identité, un de
ses éléments les plus visibles et les plus stables en dehors des aspects physiques et matériels. A ce titre,
elles sont I'un des points d’entrée les plus accessibles et immédiats de I'analyse du fonctionnement de
I’entreprise et de I'observation de son évolution au cours du temps. Le caractére essentiel de leur étude
tient au fait qu’elles entretiennent des relations avec toutes les autres variables du fonctionnement de

I'entreprise, en dépendent et les influencent tout a la fois.

Toutefois, les structures ne sont pas qu’une variable d’accompagnement pour la réalisation des projets,
elles pesent de tout leur poids sur le processus de formation et de formulation de la stratégie. Le choix
de la stratégie est en effet fortement prédéterminé par les structures internes de I'entreprise en
raison, notamment, de leur effet filtre sur les perceptions et des relations qu’elles entretiennent avec la

distribution du pouvaoir.

Le réle ambivalent des structures doit étre gardé présent a I'esprit : gérer les structures ne doit pas
donc simplement consister a rechercher la meilleure adéquation avec les exigences de la mise en ceuvre
d’une stratégie. Il doit s’agir également de veiller a I'effet que les structures peuvent avoir sur la qualité,

I'originalité et la richesse des propositions stratégiques.

L'accélération des changements de toute nature rend caduque la conception traditionnelle d’une
guasi-permanence des structures ou des modes d’organisation : face a cette accélération, les équilibres
notamment structurels, ne peuvent étre que momentanés. Les courants de I’environnement exigent des
changements dans les comportements de I'entreprise et imposent, de ce fait, des adaptations sans

doute plus fréquentes.

Dans les circonstances actuelles, il est nécessaire d’apprendre a gérer la turbulence et cela ne peut étre
laissé au hasard. L'idée d’unicité des structures d’'une entreprise reléve plus de la simplification ou de la
fiction que des réalités : une entreprise, au moins a partir d'une certaine taille, n’a pas une structure
mais des structures, de méme qu’elle n’a pas une seule technologie, ni un seul environnement ou une

seule culture.

De ce fait, la gestion de la diversité devient de plus en plus cruciale au fur et a mesure que les
stratégies poursuivies s’affinent pour faire face a un environnement de plus en plus complexe et

incertain.



A moins d’opter pour une stratégie de recentrage ou une organisation conglomérale pour réduire ou
maitriser la diversité a laquelle les choix stratégiques passés I'ont conduite, une entreprise diversifiée
doit de plus en plus faire preuve de multiples capacités et étre capable de développer des

comportements différenciés selon les caractéristiques environnementales.

L'uniformité des schémas organisationnels devient un handicap lorsque le succes dépend de cette
capacité a répondre spécifiguement a des demandes diversifiées. Or, gérer la différenciation structurelle

est un défi difficile a relever sans un minimum de planification organisationnelle.

Redonner aux structures la place qu’elles méritent doit s’entendre comme un effort de rééquilibrage
des centres d’intérét des gestionnaires, et non comme une tentative d’élaboration d’'un nouveau

modele simple de gestion.

Le propre d’un modeéle simple, pour ne pas dire simpliste, est de soutenir qu’une variable parmi d’autres

occupe un statut privilégié, qu’elle est en quelque sorte souveraine.

Il ne s’agit pas de ramener tout le fonctionnement de I’entreprise a des probléemes de structures et de
tomber ainsi dans ce travers de réductionnisme. Il est évident, tout d’abord, que tous les problemes de
gestion d’une entreprise ne se réglent pas par manipulation de ses structures. Celles-ci ne sont qu’un
des facteurs qui influencent la performance finale. Des structures ne peuvent a elles seules engendrer
des comportements appropriés si les personnels ne possédent pas les compétences requises. Elles ne
peuvent non plus résoudre tous les probléemes politiques et les conflits latents d’une organisation,
notamment ceux relatifs aux objectifs pertinents. Plus fondamentalement, il est bien connu qu’une
entreprise forme un ensemble complexe de variables inter-reliées qui doit &tre maintenu dans un état
d’équilibre, mais un état changeant. Les structures sont I'une des composantes de cet ensemble et les
relations qu’elles entretiennent avec les autres variables ne s’analysent pas en simples causalités
unidirectionnelles. Analyser et gérer les structures requiert, si I’'on veut éviter les modéles simples, une

connaissance de ce positionnement et de ce réseau de relations.

Plus généralement, |'évolution des formes organisationnelles est reliée a I'évolution des théories du
management, c’est-a-dire aux différentes hypotheses sur les attitudes et comportements des individus,
aux pratiqgues managériales qui doivent leur correspondre et aux performances attendues si ces

pratiques sont mises en ceuvre.

R.E.Miles et C.C. Snow’ résument ainsi les liens entre les théories de gestion et les modeles
organisationnels : a I'idée que la capacité de prise de décision est I'apanage de quelques individus,

correspondent les organisations centralisées et pyramidales traditionnelles, sans vraiment contester ce

’R.E.Miles&C.C.Snow “organizationel strategy, structure and process » Mac.Graw Hill.1978



principe, le mouvement des relations humaines met en évidence I'importance des besoins sociaux et
d’appartenance des individus et justifie ainsi des formes d’organisation développant les sentiments
d’implication et autorisant I'expression du personnel. L'idée que la capacité de prise de décision et
d’initiative est largement répartie et que la plupart des membres d’une organisation représentent des

ressources inexploitées,

débouche sur des modeéles d’organisation ou le réle du management n’est pas celui d’un controleur

mais d’un facilitateur.

Méme si le résumé de R.E. Miles et C.C.Snow est simplifié a I'extréme et qu’il est difficile de discerner si
les théories de gestion donnent effectivement naissance a de nouvelles formes d’organisation, ou ne
sont au contraire que des rationalisations a postériori du succes de ces derniéres, il apparait que les
différentes formes d’organisation requiérent certains types de management, et ce, selon des degrés de
contraintes plus ou moins élevés. Cette relation importe tant pour la compréhension du fonctionnement

d’une entreprise donnée que pour éclairer et guider le diagnostic et le changement structurels.

Le choix de notre problématique a été dicté par I'importance du théme étant donné que la gestion des
structures requiert une place fondamentale dans les décisions stratégiques de I'entreprise. En effet, les
structures organisationnelles sont appelées a remplir diverses fonctions : contrdle, intégration, gestion
des relations externes, facilitation de la motivation et de la créativité, maintien de la flexibilité et de la
capacité d’adaptation de I'entreprise a un environnement de plus en plus complexe et incertain. Ce
dernier point constitue le coeur de notre problématique de recherche, a savoir I'impact que peut avoir

I’environnement sur les modeles organisationnels de I'entreprise.

L'objet de notre recherche est de démontrer que de profonds changements sont en train de s’opérer
dans les modes organisationnels des entreprises, la structure organisationnelle de type hiérarchisée et
centralisée laisse de plus en plus la place a une structure plus flexible et que ce choix est fait par

I’entreprise sous les exigences d’un environnement de plus en plus complexe.
II- LA PROBLEMATIQUE DE LA RECHERCHE :
Dés lors notre problématique est axée sur le questionnement central suivant :

- Est-ce qu’une organisation pyramidale et cloisonnée de type mécaniste peut répondre aux
exigences d’un environnement en perpétuel changement exigeant des structures

organisationnelles flexibles avec une décentralisation en matiere de pouvoir de décision ?

De cette question centrale découle un certain nombre d’interrogations a savoir :



-Quels sont les différents types de structures organisationnelles que I'entreprise peut  adopter

pour répondre aux exigences environnementales ?
-Quels sont les facteurs qui influencent la définition des structures organisationnelles ?

-Quelles sont les contraintes environnementales qui conditionnent le développement et parfois

méme la survie de I'entreprise ?

-Comment I'entreprise peut-elle s’assurer que ses structures organisationnelles répondent au

mieux aux exigences de son environnement ?
Pour tenter de répondre a ces interrogations nous avons établi les hypotheéses suivantes :

1% hypothése : les structures organisationnelles adoptées par les entreprises sont en phase avec
I’environnement dans lequel elles évoluent;

2°me hypothése : les structures organisationnelles flexibles sont celles qui s’adaptent le mieux
avec I'environnement dans lequel évoluent les entreprises ;

3°™ hypothése: la mise en place d’une structure organisationnelle efficace nécessite la

délégation du pouvoir au sein de I’entreprise.
I1I-LA METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE :

D’un point de vue méthodologique, les analyses managériales ne peuvent rendre compte, seules, de la
nature des structures en entreprise et leur relation avec I'environnement. Par conséquent, nous
considérons que I'approche multidimensionnelle est la plus adéquate pour mener cette étude, d’autant
plus qu’il est encore plus difficile d’appréhender I'entreprise dans le contexte algérien du fait des
nouvelles mutations économiques et du manque de maturité managériale. Cette entreprise éprouve de
grandes difficultés a apporter des réponses adaptées aux nouvelles exigences de gestion a I'ére de
I’économie de marché.

Pour appréhender ce travail, nous avons adopté la méthode suivante :

D’abord une étude documentaire de I'état de I’art nous permettra d’afficher les concepts de structure et
d’environnement, et servira a I'’élaboration de la grille d’analyse nécessaire a I'lappréhension de la réalité
algérienne, ol I'entreprise économique a subi des révolutions majeures précisément sous I'impact de la
dynamique de son environnement.

Quant a notre étude empirique, notre approche sera portée auprés d’un échantillon d’'une soixantaine
d’entreprises implantées dans la région ouest du pays. Le rapport de notre questionnement implique

inévitablement le choix d’interlocuteurs particuliers, en I'occurrence les cadres et cadres supérieurs



seuls susceptibles d’exprimer des opinions pertinentes a nos questions. L'enquéte sera menée a l'aide
d’un questionnaire auto administré.

VI- LE CHOIX DE LA PROBLEMATIQUE :
L'intérét du theme de notre recherche découle d’'une approche de I'entreprise en termes de systeme
ouvert. Alors que les auteurs classiques, comme ceux de I'Ecole des Relations Humaines, prenaient en
compte le fonctionnement interne de l'organisation, I'approche systeme a mis l'accent sur les
interrelations et notamment sur celles unissant le systéme-entreprise a ce qui est extérieur a ses
frontiéres, c'est-a-dire son environnement.
L'influence de I'environnement sur la structure résulte de ce qu’il est en rapport d’échanges avec
I'entreprise. Mais la difficulté du probléme vient du fait que la structure du milieu change
indépendamment de |'organisation et que les relations entre les différents éléments du milieu (la trame
causale de I'environnement) doivent étre étudiées en elles mémes.
Notre préoccupation majeure est de montrer que le défi capital pour I'entreprise algérienne est d’opter
pour des choix stratégiques en matiere organisationnelle et ce dans le but de s’adapter aux nouvelles
exigences environnementales dans une conjoncture particuliere de mise a niveau de l'outil de
production algérien avec les normes internationales. L’adaptation des structures a un environnement
changeant constitue un passage obligatoire, c’est ce qui justifie pour I'essentiel le choix de notre
problématique de recherche.

VII-LA PERTINENCE DE NOTRE RECHERCHE :
L'impact de I'environnement sur les structures organisationnelles de I'entreprise n’a pas fait I'objet de
beaucoup de recherche dans le contexte de I'entreprise algérienne, particulierement dans cette
conjoncture d’ouverture de I'économie algérienne au niveau mondial.
La pertinence de notre recherche s’articule dés lors autour de trois points :
-le premier est de répondre au besoin d’explorer de nouvelles voies de recherche face aux nouvelles
conditions auxquelles font face les entreprises,
-le deuxieme est d’essayer de contribuer modestement a la compréhension de la relation entre les
structures organisationnelles de I'entreprise et les exigences de I'environnement,
-enfin, le dernier point est d’apporter sur le plan pratique des éléments de réponses pouvant contribuer
a la compréhension de la réalité du contexte structurel des entreprises a travers une logique

managériale globale pour faire face a diverses contraintes environnementales.

IV- LA STRUCTURATION DE NOTRE ETUDE :

Notre démarche a été développée selon les axes suivants :



-une partie théorique structurée autour de quatre chapitres ou il a été fait état de la littérature relative
a notre problématique, en I'occurrence :

*un premier chapitre ou a été question d’approcher les fondements théoriques de la structure
d’organisation ;

*un deuxieme chapitre ou le point a été fait sur I’évaluation des structures organisationnelles ;

*un troisieme chapitre ol ont été mises en évidence les différentes théories du contréle externe de
I’organisation par son environnement ;

*enfin, un quatrieme chapitre a été consacré a limpact des nouvelles caractéristiques de
I’environnement sur les structures de I'entreprise.

-quant a I'étude empirique, elle a fait 'objet d’un cinquiéme chapitre réservé a une enquéte menée
aupres d’'un échantillon d’entreprises implantées dans la région ouest du pays et ce dans le but de

valider la grille d’analyse inspirée des développements des quatre premiers chapitres.

Introduction

Le fil conducteur du macro-design consiste a s’assurer de la cohérence des choix structurels avec la
stratégie de I'entreprise et les données du contexte. Or cette cohérence ne se congoit pas sans I'appui

d’un examen de l'efficacité des structures et de son mode de mesure.

Pour apprécier cette efficacité, trois approches s’offrent a nous: la premiére est une approche en
termes de maximisation de performance, la deuxiéme en termes de minimisation des co(ts et enfin la

troisieme est une évaluation indirecte ou systémique, plutot qualitative.
Section | : I’évaluation directe

1- L’évaluation directe en termes de performance :



L'efficacité d’une structure s’apprécie en termes de contribution a I'atteinte des objectifs de I'entreprise

a savoir la maximisation de ses résultats financiers et commerciaux.

Si une telle évaluation était possible, elle fournirait une fagon radicale de régler le probleme du choix
des structures en désignant les agencements structurels, en définissant les plus rentables et dans
qguelles circonstances. Mais cette démarche s’apparente plutét a une impasse. L'enjeu d’une

connaissance des déterminants de la performance de I'entreprise est important.

De multiples variables, seules ou de facon combinée, directement ou indirectement, ont été considérées

comme facteurs de performance.

D.J.Galbraith et R.K.Kazanjian®?, en donnent I'inventaire schématique suivant, auquel il faudrait ajouter la

variable « culture » d’entreprise.

Contingences externes ¢—— — Stratégie

Structure du marché

Technologie Diversité des produits
Part du marché Environnement
Diversité des marchés Congcentration du marché

Taille

Crojssan

Taille das entreprises

Strueture

v

Performance

3J.R.GaIbraith&R.K.Kazanjian : Strategy implementation structure, system and process. West publishing.1985



R.T.Lenz® inventorie ces variables a la fois selon leur ancrage disciplinaire et les facteurs considérés
comme déterminants majeurs, en six catégories dont trois integrent plus spécifiquement les variables

structurelles.
A-Relation environnement/performance :

Pour les adeptes de I’économie industrielle, I'environnement d’une entreprise expliquerait les
différences de performance entre entreprises. Or, en réalité cette liaison s’est avérée, ni directe ni
unidirectionnelle : elle est médiatisée par les caractéristiques de I'industrie et la position concurrentielle

relative de I'entreprise, et I'environnement lui-méme est modifié par les initiatives des firmes.

B-Relation environnement/stratégie/performance :

Sous cette optique les effets conjugués des conditions de marché et la stratégie de I'entreprise
expliqguent 80% de la variance de rentabilité, certaines variables stratégiques s’avérant particulierement
importantes : part du marché, qualité des produits, dépenses de marketing et de recherche

développement’.
C- Relation qualité du management/performance :

Bien que la qualité du management soit considérée comme un facteur intangible important, elle tient
moins de place dans les analyses empiriques. Des éléments tels que la nature des motivations et des
buts des dirigeants, ou le changement du dirigeant ont fait I'objet d’investigations qui débouchent sur

des résultats trés contradictoires s’agissant de leur impact sur la performance.
D-Relation environnement/structure/performance :

Les théories de la contingence font de la cohérence entre environnement et structure la condition

principale de la performance.

*R.T.Lenz : Determinants of organizational performance : an interdisciplinary review. Strategic review Journal Avril-Juin
1981

>S.Shoeffler, R.D.Buzzel et D.F.Heany : Impact of strategic palnning on profit performance. Harvard Business Review
1974.p.137.145



En dépit de la popularité et de I'utilité potentielle de cette conception, se validité demeure incertaine.

Certains travaux n’autorisent pas a considérer cette relation comme simple ni garantie.

J.Pennings®, ne vérifie pas cette relation et suggére que la technologie de I'organisation peut modérer le

lien environnement-structure.

J.Child” constate bien, parallelement a I'accroissement de leur taille, que les entreprises les plus
efficaces des environnements dynamiques se bureaucratisent moins vite que leurs homologues des
environnements stables, mais qu’elles le font a un rythme plus rapide que les entreprises les moins

efficaces dans les deux types d’environnement.

Un constat de ce type attire I'attention sur le probléme des contingences multiples et potentiellement

contradictoires, ici la taille et I'environnement, qui pésent sur le choix des structures.

J.Miner et C.Argyrissfont de la cohérence entre structure et attentes des individus une condition de la
performance plus forte que I'impératif environnemental. Si des constats de ce type ne conduisent pas
nécessairement a refuser tout fondement a la théorie de la contingence, ils invitent a ne pas en faire

une application mécanique.

Malgré plusieurs décennies de recherche, la théorie de la contingence structurelle reste ambiguég, tant
sur le plan de linteraction des variables de contingence, que sur celui du sens et de la rigueur des

relations de causalité qu’elle pense avoir mis a jour.
E- Relation stratégie/structure/performance

Depuis A.D.Chandler, les travaux visant a apprécier |'effet d’'une adéquation stratégie/structure sur la

performance de I'entreprise se sont succédés.

6J.Pennings : The relevance of a structural contingency model for organizational effectivness. Adminsistrative science
quarterly.1975.p.393.410

7J.child : Managerial and organizational factors associated with company performance. Journal of management studies
.Octobre 1974.p75.89 et Février 1975.p12.27

¥.Miner et C.Argyris / Commentary.ed.Strategic Management.1979.p148.167



Dés 1974, R.P.Rumlet’observe que la conjugaison d’une stratégie de diversification reliée et des
structures multidivisionnelles est associée a des performances financieres supérieures aux autres
formes de stratégies, qu’il s’agisse d’intégration verticale développée sur fond de structure fonctionnelle

ou de diversification non reliée conduite sur la base de structures diverses.

Un autre groupe d’études montre que les stratégies caractérisées par la diversité et l'incertitude
impliqueraient, pour étre performante, des structures plus décentralisées et une plus grande autonomie
des divisions tandis que les stratégies conduisant a I'interdépendance entre divisions, telle I'intégration

verticale, requiérent des efforts d’intégration plus marqués pour étre efficaces™.

Au-dela de I'idée qu’une structure grossierement inappropriée a la stratégie ne peut que conduire a des
résultats médiocres, on ne peut pas considérer que I'ampleur et les modalités de |'effet d’'une cohérence
stratégie/structure sur la performance de I'entreprise soient véritablement connues. Les analyses
directes de cette relation ne sont guére concluantes et des explications complémentaires ont été
recherchées en termes de facteurs modérateurs. Tantét c’est la faible vivacité des pressions
concurrentielles qui est invoquée pour justifier les bonnes performances d’entreprises qui ne gérent pas
leur stratégie avec les structures en quelque sorte standards, tantot ce sont les caractéristiques du

secteur d’appartenance qui sont utilisées pour réinterpréter les constats de R.P.Rumlet.
F-Relation structure/performance :

L'impact potentiel direct de la structure d’entreprise sur se performance a fait I'objet de deux types

d’analyses, les unes ponctuelles, les autres globales.

La premiere approche tente de mettre en relation des caractéristiques structurelles avec des indicateurs
classiques de performance financiére, commerciale ou productive. De nombreux attributs ont été pris
en considération, tels que I’éventail de subordination, le nombre de niveaux hiérarchiques ou la taille de

I’organisation ou de ses unités, les degrés de formalisation, de spécialisation et de centralisation.

Mais dans l'ensemble tous les résultats accumulés sont contradictoires et n’autorisent aucune

généralisation.

La seconde approche consiste en essais de vérification de I’hypothése de O.E.Williamson s’agissant de la
supériorité de la structure divisionnelle sur les autres formes globales d’organisation des grandes

entreprises diversifiées.

°R.P.Rumlet : Strategy, structure and economic performance. Harvard business school, 1974.
p A.Nathanson. The relationship between situational factors, organizational characteristics, and firm
performance.1982.p359.369



Pour O.E.Williamson, I'adoption de la forme divisionnelle avec allocation des décisions stratégiques et
opérationnelles a différents niveaux managériaux et utilisation d’'un systeme de contrble approprié,
favorise les comportements de nature a maximiser les profits plus que ne le fait 'organisation de type

fonctionnel. Schématiquement, I’hypothése de O.E.Williamson se résume ainsi.

VARIABLES CAUSALES  : La structure fonctionnelle (forme U) engendre :

-perte de controle en raison de la grande taille et de la diversité des produits et des marchés
-implication de la direction générale dans les décisions opérationnelles ;

-poursuite de sous-objectifs ;

-co(its élevés de communication ;

-allocation non optimale des fonds.

Ces variables vont conduire I'entreprise a adopter une structure divisionnelle caractérisée par :
-un faible couplage des divisions ;

-dissociation des décisions stratégiques et opérationnelles ;

-emploi d’outils incitatifs ;

-audit interne ;

-allocation des cash-flow aux usages les plus rentables.

Cette forme de structure va conduire I’entreprise a maximiser son profit ;

-une diminution de la perte de controle ;

-une réduction de la poursuite de sous-objectifs.

Si I'adoption d’une telle structure a aboutit a une amélioration de la performance au sein d’entreprises
Américaines et Anglaises, elle est en revanche associée a une diminution des profits au sein

d’entreprises Allemandes et ce pendant plusieurs années apres leur réorganisation.



Il est a noter cependant que la supériorité de la forme divisionnelle tend a s’estomper deés lors que cette
structure ne fait plus figure d’innovation organisationnelle et a été adoptée par un plus grand nombre
d’entreprises présentes dans un secteur d’activité donné. Cette performance supérieure a la moyenne
tient sans doute a la possession d’un avantage concurrentiel difficile a imiter, une forme structurelle en

elle-méme ne pouvant constituer un facteur de ce genre.

La structure divisionnelle s’est moins développée au Japon que dans les pays précédemment cités et n’a

pas conduit a des différences significatives de performance.

Cela nous améne a penser que des facteurs institutionnels et culturels rentrent en jeu, et que le fait de
créer une structure de ce type ne peut suffire a améliorer les performances. Ce qui compte, c’est la
facon dont les ressources sont allouées et les décisions prises, et plus généralement, I'ensemble des
dispositions organisationnelles qui régissent les relations entre sommet et divisions et entre les divisions

elles mémes.

A cet égard, il n’existe pas de consensus quant a la meilleure facon d’organiser la structure divisionnelle.
Ce qui compte c’est la possession de compétences distinctives nécessaires a la mise en ceuvre d’'une

stratégie donnée et I'adoption des dispositifs organisationnels permettant de les exploiter au mieux.

De multiples facteurs, les uns internes a I'entreprise, les autres externes ou hors de contréle, certains

guantifiables et d’autres qualitatifs, peuvent étre des déterminants de la performance.

Ce qui parait acquis, c’est que la structure n’est qu’un facteur parmi d’autres et qu’aucun attribut

structurel ni aucune configuration d’ensemble ne suffisent a garantir la performance.

A lissue de I'analyse de 79 entreprises francaises en termes de profits organisationnels, M.Kalika®!
conclut qu’on ne peut affirmer qu’un type de structure puisse étre de fagon systématique associé a une
efficacité plus forte ou plus faible de I'entreprise et que les relations de contingence observées méritent

de toute facon d’étre nuancées afute d’'une connaissance satisfaisante du sens des causalité.
2-  L‘évaluation directe en termes de codts :

Une seconde facon d’apprécier les mérites comparés des différentes formes structurelles consiste a

diagnostiquer les colts de fonctionnement qui leur sont associés.

Il est indéniable que le mouvement de simplification des structures d’entreprises par réduction du
nombre de niveaux hiérarchiques s’explique par la nécessité de redonner plus de souplesse et de

capacité de réaction pour faire face au dynamisme de I’environnement, mais également par un souci de

M Kalika.Structures d’entreprises : réalités, déterminants, performance .Edition Economica .1995.



réduction des colts administratifs, afin de préserver la capacité concurrentielle Ia ol la compétition par

les prix domine les regles du jeu.

Sur le plan théorique, des propositions se sont développées pour interpréter les choix de configurations

stratégiques et structurelles des entreprises selon une maximisation d’efficience.

G.R. Jones et C.W.Hill"*’présentent un modele de ce type en s’appuyant a la fois sur le paradigme des
colts de transaction de O.E.Williamson et sur la théorie de I'agence. Pour eux, la poursuite d’une
stratégie, définie comme l'internalisation de transactions supplémentaires, engendre a la fois une
économie de co(ts de transaction et un accroissement des colts bureaucratiques dus a la gestion des
échanges intra-firmes. Différentes stratégies conduisent a différents niveaux d’économies et de codts
bureaucratiques et c’est le bilan de ces deux mouvements qui explique le choix opéré par I'entreprise.
Les avantages économiques de la poursuite d’une stratégie seraient notamment fonction du degré
d’interdépendance des activités qu’elle implique. Selon J.D.Thompson®3, a la diversification non reliée
correspond une interdépendance de pool qui autorise les avantages d’'un marché financier interne, a
savoir une allocation de ressources meilleure parce que reposant sur une information plus fiable et
compléte que celle d’un investisseur extérieur ne disposant pas des mémes outils d’audit et de controle.
L'intégration verticale peut procurer le méme avantage, au prix d’'un dispositif de prix de cessions
internes pour gérer les échanges intra-firmes, et y ajouter celui d’économies d’intégration provenant
d’une interdépendance séquentielle des activités : production a moindre co(its en raison d’emploi
d’actifs spécifiques, et absence de nécessité de rédiger et de suivre des contrats complexes. Enfin, la
diversification reliée cumule les avantages de deux stratégies précédentes avec ceux spécifiguement
associés a l'interdépendance réciproque des activités et que I'on désigne sous le nom d’économies de

champ et de synergie.

Cette troisieme stratégie, intrinsequement supérieure aux autres, devrait donc étre privilégiée.
Cependant, les colts administratifs des structures de contréle a mettre en place pour gérer les
stratégies doivent étre pris en considération. Ces colts peuvent étre considérés comme croissant avec
les besoins de coordination des activités, c'est-a-dire avec le degré d’interdépendance organisationnelle
ou le nombre de relations entre sommet et divisions elles mémes. A ce compte, la diversification reliée,
qui cumule le plus d’avantages, présenterait en méme temps les colts administratifs les plus élevés,

suivie de l'intégration verticale puis de la diversification non reliée.

2G.R.Jones&C.W._Hill « Transaction cost analysis of strategy-structure choice » Strategic Management Journal 9/2, Mars-Avril
1988.p.159.172.
13J.D.Thompson : « Organization in action » Mac-Graw-Hill 1967



G.R.Jones et C.W_.Hill limitent leur analyse a I'alternative diversification reliée ou non reliée. La premiére
présente les avantages et les colts administratifs les plus élevés, et la seconde, les avantages et les
colts les plus faibles. A ce stade du raisonnement rien ne permet d’opérer un choix. Pour sortir de cette
indétermination, il faut examiner les facteurs qui affectent la différence absolue entre colts et

avantages. Deux propositions peuvent étre énoncées a cet égard :

-les avantages de la diversification reliée sont fonction croissante de la parenté des activités puisque le
fait de transférer des compétences et des capacités ou les opportunités d’exploiter des effets de
synergie augmente avec cette derniere. lls sont accessibles, méme pour un faible degré de

diversification.

-les avantages de la diversification non reliée sont relativement limités pour les degrés les plus faibles de
diversification puisqu’un marché financier interne efficient nécessité un degré de choix suffisant entre

opportunités d’investissements.

Dans ces conditions, la diversification reliée est plus profitable que son opposée dés les faibles degrés de
diversification et présente le plus fort niveau de profit potentiel. L’entreprise a produit unique a donc
intérét a opter prioritairement pour ce type de stratégie et a le poursuivre jusqu’a son niveau optimal de

développement. Au-dela, la croissance peut se prolonger par ralliement a une diversification non reliée.

En s’appuyant sur les co(ts de transaction, ce modele a le mérite d’offrir une base déductive a I’analyse
des relations stratégie/structure/performance dont I'approche est fondamentalement empirique, d’une
part, mais ne fournit pas une vision suffisamment réaliste de la dynamique d’évolution de |'entreprise
dans la mesure ou il ignore les phénomenes d’inertie organisationnelle et les colts de transition d’'une
configuration de stratégie et de structure a une autre, d’autre part. Son apport potentiel en matiere
d’évaluation des structures reste tres limité, puisque I'analyse des colits renvoie au seul paramétre du
degré d’interdépendance entre activités et ne permet pas véritablement de distinguer les différentes

formes de structuration.

En réalité, les colts structurels sont multiples. La structure étant un pattern de prise de décision et de
communication unissant un ensemble d’acteurs engagés dans lI'exécution de taches diverses pour

. . 1 A . . .7 .
atteindre certains buts, T.W.Mallonepropose de classer les colts qui lui sont associés en trois

catégories :

-co(its de production : colts de la capacité de production et des délais d’exécution des taches ;

T W.Mallone : « Modeling coordination in organizations and markets » Management science, 33/10, Octobre 1987. P
1317-1332.



-colts de coordination : colts de maintien des liens de ce communication entre acteurs et codts

d’échange des messages ;

-codts de vulnérabilité : colts résultant de la défaillance de certains acteurs dans I'exécution de leurs
taches. lls sont inévitables lorsqu’une situation nouvelle se présente sans que |'organisation ait eu le

temps de s’adapter.

Toute structure organisationnelle se compose de responsables ou managers et d’opérateurs assumant
différents types de taches. Les deux principales formes, structure fonctionnelle et structure

divisionnelle, présentent les caractéristiques suivantes :

-Structure fonctionnelle: les opérateurs de méme spécificité sont regroupés en départements
fonctionnels, ce qui permet d’éviter la duplication des moyens et des efforts, et sont dirigés par un
responsable de la fonction considérée. Un responsable supréme coordonne le tout et opeére les choix
majeurs de définition des activités a accomplir et des buts a atteindre. Pour assigner une tache dans ce
mode d’organisation, quatre messages sont requis: l'un pour déléguer la tache au responsable
fonctionnel concerné, un autre pour attribuer cette tache a un opérateur, les deux autres messages,
pour notifier au responsable fonctionnel et au responsable général, I'exécution de la tache. Cela induit

les relations de communication caractéristiques de ce type de structure.

(OJON Manager
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La défaillance d’un opérateur provoque un délai d’exécution de la tache en attendant qu’elle puisse étre
assignée a un autre opérateur de méme catégorie. La défaillance d’un responsable fonctionnel menace

I’ensemble de I'organisation ;



-Structuredivisionnelle : des départements distincts sont créés pour prendre en charge les différents
types de produits, clients, ou de zones d’activités. Chaque division est dirigée par un responsable et
posseéde ses propres opérateurs fonctionnels. Aucun lien de communication n’est a priori requis entre

les différentes divisions.

QOO : Responsable de division

o
jll \ j l\ 5 Opérateur des différentes
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Spécialités

Dans une telle organisation, la défaillance d’un opérateur n’affecte que le fonctionnement de la division
a laquelle il appartient. Ces deux modes d’organisation peuvent se comparer a la coordination des
activités par le marché, qui peut également se concevoir de deux facons :

-marché décentralisé : ol tous les acheteurs sont en relation avec tous les fournisseurs potentiels et
chacun prend ses propres décisions quant aux transactions a accepter. Dans une telle organisation,
lorsqu’un fournisseur est défaillant, la transaction est réalisée avec un autre fournisseur de méme

spécialité.

-marché centralisé : les acheteurs ne sont pas en contact avec tous les fournisseurs potentiels mais avec
des intermédiaires spécialisés qui jouent un rdéle analogue a celui d’un responsable fonctionnel d’une
structure du méme nom. Le réseau de communication est alors plus simple que celui du marché

décentralisé.

Marché centralisé et structure fonctionnelle sont similaires en termes de pattern de messages requis
pour leur fonctionnement et de conséquences de la défaillance d’un opérateur (ou d’un fournisseur). La
défaillance d’un intermédiaire dans un marché centralisé n’affecte que I'activité ou le produit dont il a

fait sa spécialité tandis que celle d’un responsable fonctionnel met en cause I'ensemble de la structure.

Les colts de production peuvent étre posés comme proportionnels a la capacité et au délai moyen
d’exécution des taches. La structure divisionnelle, tendant a dupliquer les ressources, devrait avoir des
délais d’exécution plus longs que les autres modes de coordination qui peuvent exploiter des économies

de spécialisation, et engendrer de ce fait des colits de production plus élevés.

Les colts de coordination sont fonction du nombre de connexions entre agents et du nombre de

messages nécessaires a |'affectation des taches.



A cet égard, la structure divisionnelle devrait étre la moins colteuse, puisque chaque opérateur est
simplement relié a son seul responsable de division et que deux messages suffisent pour assurer

I’exécution d’une tache.

A I'opposé, le marché décentralisé devrait s’avérer la plus coQteux en coordination, puisqu’il implique le
plus grand nombre de connexions et de messages. Structure fonctionnelle et marché centralisé sont

dans une position intermédiaire, la premiére présentant un avantage sur la seconde.

Enfin, les co(its de vulnérabilité varient selon les risques et conséquences des défaillances des différents
types d’acteurs. L'opération de réaffectation d’une tache rendue nécessaire par la défaillance d’un
opérateur colte moins que la rupture d’activité sur un produit, elle-méme moins colteuse que
I'interruption de I'ensemble des activités. A ce compte, le marché décentralisé est plus économe
puisque la défaillance d’un opérateur n’entraine qu’un délai de réaffectation. Structure fonctionnelle et
marché centralisé sont plus vulnérables, puisqu’aux risques de défaillance des opérateurs s’ajoutent
ceux des responsables fonctionnels ou des intermédiaires spécialisés, voire, dans le cas de la structure

fonctionnelle, le risque de défaillance du responsable supréme.

Quant a la structure divisionnelle, elle est plus vulnérable que le marché décentralisé du fait des

difficultés plus grandes de réaffectation des taches.
Section Il : EVALUATION INDIRECTE :

Faute d’outils véritablement opérationnels pour évaluer directement |'efficacité des structures, force est
de recourir a des critéres de « second rang » qui traduisent une approche plus qualitative. Il s’agit I3,
d’apprécier la pertinence des formes structurelles en termes de contribution a la satisfaction

d’exigences ou de pré-requis tels que la coordination, la flexibilité, la souplesse de I’organisation.

L'énoncé de ces critéres qualitatifs renvoie a I'idée que I'on se fait des fonctions que les structures

doivent remplir.
1-Les criteres selon L. Veldrines.
Pour L.Veldrines™, la pertinence d’une structure peut s’apprécier au regard de trois critéres :

A -la rapidité de réaction aux sollicitations du changement :

BLVeldrines « criteres de validité de la structure d’une entreprise. Ed Hommes et Techniques. Octobre 1968



La rapidité de réaction reposerait essentiellement sur la capacité a exploiter rapidement et
judicieusement l'information disponible tant s’agissant des relations de I’entreprise avec son
environnement que des problemes de relations internes. Au plan externe, il est nécessaire que les
informations soient transmises dans les plus brefs délais aux organes susceptibles de prendre les
décisions opportunes. Les délais de réponse ayant tendance a augmenter avec la dimension de
I’entreprise, les organisations complexes ont intérét a adopter une structure qui mette le plus grand
nombre possible de dirigeants en mesure d’étre informés et d’agir avec un degré d’autonomie voisin de
celui d’'un patron de PME. Au plan interne, une structure efficace est celle qui minimise le volume des

communications non codifiables échangées entre groupes distincts.

Pour les organisations d’une certaine dimension, cela implique, sous peine de paralysie bureaucratique,
la limitation du nombre d’échelons hiérarchiques ou le choix de structures aplaties et la réunion au sein
d’équipes homogénes des personnes ayant nécessairement a échanger des communications non
codifiables. De telles solutions correspondent au souci d’abréger les circuits de communication en

méme temps qu’elles appellent un style de commandement dominé par I'idée de délégation.

B-le degré de mesurabilité des objectifs :

La recherche d’objectifs mesurables et de criteres permettant d’évaluer le plus objectivement possible
le degré de réalisation des objectifs qualitatifs irait dans le sens d’un allegement de la structure, en
permettant la clarification des communications, la simplification des contrdles, la délégation et la
réduction du nombre d’échelons hiérarchiques. En ce sens, ce critére serait un test précieux de la

structure mais, auusi, des méthodes de style de direction.
C-l'orientation optimale des ressources humaines :

Il existerait une forte corrélation entre la validité d’une structure et le degré de satisfaction et de
motivation des cadres de I'entreprise. Une structure efficace est celle au sein de laquelle les cadres ont

conscience que leurs capacités sont pleinement utilisées et que leur réussite personnelle est fortement



liée a celle de leur entreprise. Chaque unité doit recevoir des objectifs en harmonie avec ceux de

I’entreprise et pouvoir utiliser toutes les ressources dont elle dispose sans déperdition d’énergie.
2-les critéres selon K. Knight :

Pour K.Knight'®six critéres sont utiles pour apprécier les différentes exigences auxquelles une structure

organisationnelle doit répondre :

A-critére d’efficience : |l se référe au ratio output/input qui correspond a la définition économique de
I'efficience. L’accroissement de cette derniére provient de la maximisation de ['utilisation des
ressources, de I'augmentation des outputs sans accroissement des co(ts, ou de la délivrance d’un

niveau de production ou de service a un codt minimum.

B-critére de contréle : L'organisation doit étre structurée de facon a étre capable de décider ou aller et
comment. Cela implique une capacité a fixer des objectifs, a surveiller leur atteinte et a prendre des

mesures correctives si nécessaires.

C-critére de responsabilité : La capacité a tenir les personnes responsables de I'exécution des taches
définies et de I'atteinte des buts spécifiques constitue un moyen puissant de les inciter a développer

une conduite créative et constructive.

D-critére de coordination : Puisque toute organisation repose sur une certaine division du travail, elle
doit posséder des moyens d’intégrer les efforts des individus et des groupes et d’éviter les conduites

désordonnées ou les phénomeénes de sous-optimisation.

E-critere d’adaptation : Une structure efficace doit avoir la capacité d’anticiper et de répondre aux
nouvelles demandes des acteurs extérieurs, qu’il s’agisse de clients, d’apporteurs de capitaux ou
d’acteurs non liés a I'environnement immédiat de la tache de I'organisation. Cela suppose des capacités

a surveiller, diagnostiquer, résoudre les problémes et innover.

F-critére d’efficacité sociale : Puisque I'organisation est un systéme social, sa structure ne doit pas étre
seulement efficiente d’un point de vue technique mais aussi socialement viable. Elle doit permettre de
satisfaire suffisamment les besoins de ses membres pour qu’ils maintiennent leur engagement et
correspondre a un agencement des réles et des relations facilitant la coopération et la minimisation des

conflits nuisibles.

3- Les critéres selon H.l.Ansoff et R.G.Brandenburg :

16K.Knight « Matrix Management » Gower Press 1977



Pour H.l.Ansoff et R.G.Brandenburg®’I’efficacité des structures doit étre analysée au regard de quatre
catégories d’attributs se traduisant en exigences a la fois pour les activités logistiques ou productives de

I’entreprise et pour les activités de gestion ou de planification, de mise en ceuvre et de contréle.

A-critére d’efficience en état stable : || s’agit de I'efficience de I'entreprise lorsque les niveaux et la
nature de I'activité (produits fabriqués, clientéle servie) restent relativement stables au cours du temps.

Cette efficience résulte principalement de I'agencement des éléments du systeme logistique.

Une structure optimale s’obtient a cet égard par compromis, susceptible d’une analyse quantitative,
entre économies d’échelle obtenues par concentration géographique des moyens de production et

co(ts de transport des lieux de production aux marchés.

S’agissant des activités de gestion, la structure doit localiser les responsabilités de décision a un niveau

ou toutes les variables clés sont bien visibles et peuvent ainsi étre prises en considération.

B-critére de souplesse opérationnelle : La souplesse opérationnelle est la capacité d’une organisation a
faire face a des changements rapides et efficients de niveau d’activité, rendus nécessaires en raison du

comportement des clients ou des concurrents.

Les conditions d’une telle souplesse tendent a s'opposer aux garants de |'efficience en état stable. Par
exemple, les activités logistiques gagnent a étre dispersées plutot que concentrées, il doit y avoir des
réserves de capacités plutét que des capacités minimales, les décisions doivent de prendre le plus pres

de I'action plutot que centralement.

C-critére de souplesse stratégique : || s’agit de la capacité de I'entreprise a réagir a des changements
dans la nature de l'activité, qu’il s’agisse de nouveautés technologiques, de produits ou de marchés,

voire de transformation des cadres juridiques ou légaux de fonctionnement.

Au plan structurel, la souplesse stratégique implique des capacités de surveillance et de diagnostique de
I’environnement, d’imagination pour la conception de nouvelles stratégies entre acteurs du processus

de décision, et de gestion du changement.

D-critére de souplesse structurelle : 1| s’agit de la capacité d’une organisation a se transformer,

c'est-a-dire a réagir promptement a des modifications de stratégie ou d’action quotidienne.

H.l.Ansoff et R.G.Brandenburg®®ont présenté une évaluation des quatre formes structurelles de base a

savoir :

17H.I.Ansoff&R.G.Bradenburg « Repenser |'organisation : probléme de langage » Ed. Prospective et politique.OCDE. Paris
1969



-la structure fonctionnelle : satisfaisante au plan opérationnel, mais présente des défaillances s’agissant

de souplesse stratégique et structurelle.

-la structure divisionnelle : combine efficience en état stable et souplesse opérationnelle mais ne

constitue qu’un progrés limité quant a la souplesse stratégique et structurelle.

-la structure matricielle : ou forme adaptable beaucoup plus souple que les précédentes, mais au prix

d’une faible efficience en état stable.

-la forme innovatrice, rassemblant les produits et marchés bien établis dans un groupe d’activités
courantes et tout ce qui concourt a créer de nouveaux marchés et produits dans un groupe
d’innovation, ce dernier restant responsable des projets jusqu’a ce que |'exploitation puisse étre

transférée au groupe des activités courantes.

Cette forme satisfait a priori les quatre groupes de critéres d’évaluation mais peut conduire a sacrifier

certaines économies d’échelle et n’est pas sans poser de probléemes de communication.

Finalement, aucune des quatre formes n’est pleinement satisfaisante. Des adaptations ou des
compromis sont le plus souvent nécessaires en fonction des activités et du contexte spécifique de

fonctionnement de I'entreprise considérée.

La question qui nous intéresse n’est pas tant de savoir quelle structure est la plus rentable mais quelles
contributions aux résultats différents agencements structurels sont susceptibles d’apporter en termes
de maitrise des colts, de qualité des décisions, de flexibilité ou de capacité d’adaptation de maitrise des

facteurs clés de succes des stratégies choisies.

Dans cet esprit, I'analyse d’H.l.Ansoff et R.G.Brandenburg apporte des points de repére utiles, en
couvrant la plupart des aspects généraux qui méritent d’étre pris en compte pour apprécier I'impact des

solutions structurelles, a savoir :

-maximisation de I'utilisation des ressources,

-exploitation d’économies d’échelle et de spécialisation,

-capacité d’utiliser les ressources humaines,

-capacité de réponse aux changements et aux données concurrentielles.

18H.I.Ansoff&R.G.Brandenburg .op.cité.p69



Section Il ; les outils d’analyse des choix structurels
1 -Les grilles comparatives des formes structurelles :

L'ensemble des recherches réalisées sur les déterminants des structures et les facteurs explicatifs,
notamment organisationnels, de la performance des entreprises, ont aboutit a un certain nombre de
propositions qui different selon de multiples critéres : nature et nombre de facteurs de contingence pris

en considération, champ d’application, niveau d’analyse retenu.
A -Les modéles généraux :

Cette premiere de modeéles refléte les débats qui ont opposé les théoriciens de la contingence quant a la
désignation du déterminant principal de structuration de I’entreprise : la technologie, la taille de

I'organisation, les caractéristiques de I’environnement,...

a-Le premier modéle : La proposition de W.K.Newman*’est une des plus anciennes et des plus connues.
Elle consiste a problématiser le choix des structures et des systemes de gestion en fonction des

caractéristiques de la technologie de I'entreprise, qui peut étre de type stable, régulée ou adaptative.

A chaque forme de technologie correspondrait un profil spécifique de structure et de systéme de

gestion assurant |'efficacité :

-une technologie stable requiert centralisation, supervision directe, contrdle stricte, planification
détaillée,
-une technologie régulée ou flexible appelle une décentralisation limitée, un usage modéré de

leadership participatif, un contréle des flux d’information,

-une technologie adaptative se gére par décentralisation, controle par les résultats, forte implication des

personnes et planification par objectifs.

Structure systémes Technologie Technologie TECHNOLOGIE
stable régulée adaptative

®W.K.Newman « Strategy and management structure » Journal of business policy.1972




1-Organisation
-Centralisation décentralisation

-Degré de division du travail.

-Taille des unités opérationnelles.

-Mécanisme de coordination.

-Nature et localisation des

- Systéme
d’information.

- Caractéristiques des
perssonnes-cles

- 2. Planification
- Etendue.

- Horizon

- -Degré de détail.

- 3.style de gestion

- -participation ala
planification.

- -supervision.

- -partage de l'information

- -permissivité.

- 4.controle
- -critére de performance
privilégié

- -fréquence des contrdles.

- -Initiative des mesures
correctrices.

- -Motivation par punition
ou récompense.

- -Accent sur
conformisme ou
apprentissage.

staff.

Centralisé.
Spécialisation étroite.
Grande.
PROGRAMMIES.

Fonctions étroites au
Sommet.

Flux ascendant.
Opérationnels,
Spatialisés.
Large.

CT.

Elevé.

Tres limitée.
Tres étroite.
Faible.
Respect des
instructions.

Efficience.

Elevée.
Manageurs centraux.

Peu d’erreurs tolérées.

Conformisme.

Plut6t centralise

Spatialisation ou
artisanat.
Moyenne.

Unité de
Séparée.
Fonction étroite ; au
sommet et aupreés

Des unités.

Vers le sommet et les
unités.

Experts fonctionnelles.

planification

Les principaux domaines
sont couverts.
MT.

Moyen.

Limitée a ses propres
taches.

Surveillance de I'out- put
et de la qualité.

Limitée a la tache.

Qualité, respect des
délais, efficience.
Elevée.

Controle de produc- tion
et autres staff.

Peu d’erreurs tolérées.

Conformisme.

Décentralisé.
Variable.

Petite Si I'équipement
le permet.
Face a face.

Généralistes au
sommet ; Spécialistes
aupres des unités.
Principalement vers et
dans les unités.
Analytiques,
adaptatifs.

Locale, spécifique.
LT.

Principaux problémes
Seulement.

Tres élevée.
Générale.

Large.

Elevée si les résultats
sont bons.

Résultat, dans la limite
des ressources.

Faible.

Les opérationnels de
I'unité.

Forte récompense du
succes.

Apprentissage.

Tableau 2.1 : Relations entres les différentes formes de technologies et les différentes structures.




b- Le deuxiéme modeéle : Le deuxiéme type de modeles fonde le choix structurel sur les caractéristiques
de I'environnement. Selon le modéle de R.Ducan?®on distingue quatre types d’environnements selon

leur degré de stabilité et leur degré de complexité :

-un environnement statique simple avec un petit nombre de facteurs et de composants similaires et ne

changeant pas, avec une faible incertitude ;

-un environnement statique complexe avec un grand nombre de facteurs et composants dissemblables

mais stables, avec une incertitude modérément faible ;

-un environnement dynamique simple avec un petit nombre de facteurs et de composants similaires

mais en changement constant, I'incertitude percue est modérément forte ;

-un environnement dynamique complexe avec un grand nombre de facteurs et composants

dissemblables et en changement constant, forte incertitude percue.

Une fois I'environnement diagnostiqué, le choix des structures que R.Ducan rameéene a l'alternative
structure fonctionnelle/structure décentralisée, doit se faire en fonction des besoins d’information et de

coordination qui lui sont associés.

1-Dans un environnement simple et statique, ou il y a une faible incertitude et un faible besoin

d’information, la structure fonctionnelle est la plus appropriée ;

2-Dans un environnement simple mais dynamique ou l'incertitude est forte et le besoin d’information

est fort, une structure fonctionnelle mixte serait la plus appropriée,

3-Dans un environnement complexe statique ou l'incertitude et le besoin d’information sont faibles

c’est une structure fonctionnelle décentralisée qui serait de rigueur,

4-Dans un environnement complexe dynamique avec une forte incertitude et un fort besoin

d’information c’est la structure fonctionnelle mixte mais décentralisée qui serait la plus appropriée.

On peut conclure qu’une structure fonctionnelle est le meilleur moyen de traiter un environnement
simple et stable, elle permet le développement des compétences spécialisées et fonctionne au moindre
co(t grace a un réseau de décision communication simple. Mais dés que |'environnement devient
dynamique, cette structure devient inappropriée en raison de la surcharge du sommet. Il serait donc
préférable de décentraliser ou d’instaurer des relations latérales supplémentaires de type role de

liaison, role d’intégrateur, recouvrement matriciel, pour maitriser la complexité.

R Ducan « Characteristics of organizational environments and perceived environmental uncertainly » Administrative
science quaterly.1972.p.313.327



La premiere méthode est concevable lorsque I'’environnement complexe est décomposable et qu’il est
ainsi possible de créer des départements quasi autonomes. On aboutit alors a la structure divisionnelle,

pure ou aménagée, selon le besoin de relations latérales pour coordonner les activités des divisions. Si

I’environnement ne peut
véritablement étre segmenté,
1- Technologie 2-technologie régulée .
la structure fonctionnelle
o stable . .
complétée  de dispositifs
latéraux d’information et
de décision reste la seule solution
efficace. L’environnement
ne pouvant étre qualifié une fois

pour toutes, le diagnostique et les choix structurels doivent évidemment étre réguliérement

reconsidérés.

Le modele de R.Ducan se rapproche de celui de H.Mintzberg21qui utilise la méme typologie
d’environnements, mais une description quelque peu différente des formes structurelles. En effet,

H.Mintzberg croise :

-la distinction bureaucratique/organique, qu’il consideére comme correspondant aux extrémités d’un
continuum de standardisation, une structure est bureaucratique dans la mesure ou son comportement
est prédéterminé ou standardisé, organique dans le cas inverse. Cette caractéristique serait

principalement fonction du degré de stabilité de I’environnement.

-avec le degré de décentralisation, posé comme dimension structurelle indépendante de la précédente,
une structure bureaucratique ou organique peut étre décentralisée ou non, et ce en fonction du degré

de complexité de I'environnement.

Besoin de changement

Rare < fréguent

21H.Mintzberg « Structures et dynamique d’organisation » Ed. Organisation.1982



connue

3-solution temporaires 4-technologie adaptative

nature

du

changement

sans précédent

Tableau 2.2 : Les besoins de changements structurels selon le type de technologie

Complexité simple complexe
Stabilité
dynamique Petit nombre de facteurs et Grand nombre de facteurs et
facteurs et similaire mais en composant constant.

changement constant.
Forte incertitude pergue.
Incertitude pergue,
modérément forte




Petits nombres de facteurs et Grand nombre de facteurs et

) composants similaires et ne composants dissemblables mais
Statique changeant pas. stables.
Faible incertitude percue Incertitude percue modérément
faible.

Tableau 2.3 :Caractéristiques de la complexité et de la stabilité de I’environnement

Tableau 2.4 :L’arbre de décision de R.Duncan pour le choix d’une configuration structurelle selon la
nature de I’environnement.

Statique incertitude faible structure
—
Et faible besoin fonttionnelle
Simple
d’information
—_—>

Incertitude forte structure



Fort besoin d’information fonctionnelle  mixte

Nature de I'environnement statique
structure B s

Et faible besoin décentralisée

d’information

Dynamique Incertitude forte structure

complexe .

Fort besoin d’information décentralisée mixte

peut-on segmenter I'environnement

statique incertitude faible structure

Et faible besoin  —3p

d’information

dynamique Incertitude forte structure >

Fort besoin d’information fonctionnelle  mixte

Dynamique

incertitude faible

Oui

fonctionnelle

non

c-le troisieme modele : D’autres auteurs ont orienté leurs réflexions et leurs propositions sur les

exigences structurelles variables selon les phases d’un cycle de vie, celui du produit pour L.Donaldson,

celui de I'entreprise elle-méme pour J.C.Aplin et R.A.Cosier.

22 . . . . . e ey s . .
L.Donaldson““traite plus particulierement du cas de lI'entreprise a activités multiples en envisageant

différentes configurations du portefeuille de produits vis-a-vis d’un cycle de vie ramené, pour simplifier,

*?| Donaldson « Organization design and life cycle of product » Journal of management studies.22/1 Janvier 1985.p25.37



a deux phases : naissance et maturité. Le probléme au plan organisationnel, est de concilier deux types

d’exigences qui peuvent étre contradictoires :

-celles associées a la phase du cycle de vie du produit, les dispositifs structurels organiques étant
généralement considérés comme adaptés a la période de naissance ou d’innovation et les dispositifs

mécanistes plus efficients pour la stade de la maturité.

-celles associées au degré de parenté entre activités: a cet égard, L.Donaldson reprend l'idée d’un
continuum structurel dont les extrémités, structure fonctionnelle et structure divisionnelle, sont
respectivement adaptées aux cas de parenté forte et faible, et le centre, soit la structure matricielle, au

cas de parenté moyenne.

Aux extrémes de ce continuum, les deux séries d’exigences sont compatibles. En effet, le cas limite de
forte parenté, c'est-a-dire I'entreprise a produit unique, se gérera grace a une structure fonctionnelle
qui exprime bien une logique de synergie et d’efficience que I'on pourra orienter dans un sens
organique ou mécanique selon la phase du cycle de vie du produit considéré. A I'autre extréme, la
bonne structure pour des activités non reliées est la structure divisionnelle seule a méme d’exprimer les

exigences stratégiques spécifiques des différentes activités et de maximiser I'innovation.

Au centre de ce continuum, les solutions sont moins évidentes puisque le degré de parenté des activités
peut requérir une structure fonctionnelle alors que dans le méme temps, une forte exigence de capacité

d’innovation appellerait une structure plutét divisionnelle.

En croisant le degré de parenté des activités, les configurations possibles du portefeuille de produits en
termes de phases du cycle de vie et la vitesse de transformation des produits, L.Donaldson*aboutit aux

propositions suivantes :

-pour I'entreprise a produit unique, la structure fonctionnelle est la plus appropriée. Elle doit étre a

orientation organique en début de cycle de vie, puis mécaniste pour la période de maturité ;

-I'entreprise diversifiée a produits non reliés requiert une structure divisionnelle, les dispositifs des

divisions pouvant revétir un caractere organique variable selon les phases du cycle de vie ;

-le cas de I'entreprise diversifiée a produits reliés ne peut se traiter d’'une fagcon unique, une structure

divisionnelle organique vaut si tous les produits en sont a la phase naissance, et une structure

2 L.Donaldson.op.cit.p25.37



fonctionnelle s’ils sont en phase de maturité. Les situations intermédiaires appellent des aménagements

de ces deux formes principales.

Cycle de vie du produit Degré de diversification
Un produit Plusieurs produits
reliés Nom reliés

le mix de produits change lentement :
Tous les produits en phase naissance SFo SDo SDo
La plupart des produits en phase - SD o/m SD o/m
naissance SF p (m/0) SD myo
La plupart des produits en phase - SF m SD
maturité SF

e Tous les produits a maturité
le mix de produits change
rapidement: SF, SM o Py

° Nalssa'nc,e SF, SM o P,

e Maturité

Tableau 2.5 : Cycle de vie du produit et type de structure

SF : Structure fonctionnelle, SD : Structure divisionnelle, SM : Structure matricielle,
P : Structure de projets, SFp : Struture fonctionnelle et équipes de projets,

m : Orientation mécanique, o : Orientation organique

Une deuxieme catégorie de modeles aborde la question du choix structurel sous I'angle de contingences
multiples. En reprenant les propositions de L.E.Greiner, de J.R.Galbraith, de D.A.Nathanson ou de
H.l.Ansoff et R.G.Brandenburg, et en les combinant avec les résultats de recherche de P.R.Lawrence et

J.W.Lorsch, et de J.M.Stofford et L.T.Wells, H.G.Krijnen**propose les évaluations suivantes :

-quand I’environnement est stable et homogeéne, et s’il y a peu de couples produit/marché avec des
cycles de vie longs, la structure de base la plus appropriée est la structure fonctionnelle, parce que ces
structures sont caractérisées par un degré de flexibilité qui est, d'un point de vue stratégique et

structurel mauvais, et d’un point de vue opérationnel bon et leur état est stable.
-quand I'environnement est dynamique et divers et :

*qu’il y a de nombreux couples produit/marché dans leur derniére étape de cycle de vie, la structure la
plus appropriée est la structure par divisions de produits, parce que ces structures se caractérisent par
un degré de flexibilité qui est d’'un point de vue stratégique et structurel modéré, et d’'un point de vue

opérationnel bon avec un état stable.

24H.G.Krijnen « The flexible firm » Long range planning.12/2 Avril 1979.p63.75



*qu’il y a peu de couples produit/marché dans leur derniere étape de cycle de vie, la structure la plus
appropriée est la structure par divisions géographiques, parce que ces structures sont caractérisées par
un degré de flexibilité qui est, d’un point de vue, stratégique et structurel modéré, et d’'un point de vue

opérationnel bon avec un état stable.

*gu’il y a de nombreux couples produit/marché avec des cycles de vie courts, la structure de base la plus
appropriée est la structure matricielle, car ces structures sont caractérisées par un degré de flexibilité,

qui est d’un point de vue stratégique, structurel et opérationnel bon avec un état stable mauvais.

*gu’il y a de nombreux couples produit/marché avec des cycles de vie longs, la structure de base la plus
appropriée est la structure novatrice, car son degré de flexibilité d’'un point de vue stratégique,

structurel et opérationnel bon, et un état stable de modéré a bon.

Quand La structure Parce que ces structures sont caractérisées par
L’environnement De base Un degré de flexibilité qui est ,d’un point de vue
Est Ets’ilya La plus
Appropriée est | ...
stratégique | structurel | Opéra - état
tionnel stable

Stable et Peu de couples La structure Mauvais Mauvais Bon Bon
homogeéne Produit/marché Fonctionnelle.

Avec des cycle de

Vie long
Dynamique et Nombreux La structure par | Modéré Modéré Bon Bon
divers couples Divisions de

Produit/marché Produits.

Aux cycle de vie

long
Dynamique et Peu de couple La structure par | Modéré Modéré Bon Bon
divers Produit/marché Divisions

Dans leur Géographiques.

derniére

Etape de cycle de

vie
Dynamique et Nombreux La structure Bon Bon Bon Mauvais
divers couples Matricielle.

Produit/marché

Aux cycle de vie

courts
Dynamique et Nombreux La structure Bon Bon Bon De modéré
divers couples Innovatrice. a bon

Produit/marché

Aux cycle de vie

long

Tableau 2.6 : Les caractéristiques de I’environnement et la structure adaptée



B -les modeles de la contingence

E.A.Gerloff®a synthétisé une bonne partie de la littérature relative au macro design au moyen d’un

continuum de choix structurels fondé sur la prise en compte da quatre catégories de facteurs :

-technologie et expertise : la forme structurelle doit autoriser la maitrise du niveau de connaissance et
d’expertise technologique requis par les activités de I’entreprise. Plus les exigences a cet égard sont
élevées, plus la structure fonctionnel, qui correspond a une départementalisation par inputs, semble

justifiée ;

-économies d’échelle : ce facteur est relié au précédent dans la mesure ol |'expertise et les capacités

technologiques sont coliteuses. Un regroupement fonctionnel favorise les économies d’échelle ;

-degrés de diversité et de changement des produits : plus ces degrés sont élevés, plus la structure par
divisions de produits se justifie, la structure fonctionnelle ne possédant pas les capacités de

coordination et de traitement d’information requises par des activités diversifiées et fluctuantes ;

-contraintes d’interdépendance et de délai : les moyens classiques de coordination qui sont ceux de la
structure fonctionnelle (hiérarchie, regles, procédures) s’avérent insuffisants face a des contraintes
fortes d’indépendance et de délais de programmation et de réalisation des taches. Dans de tels cas, une

départementalisation par output ou par produit est plus judicieuse.

“E.A.Gerloff « organizational theory and design. A strategic approach for management. Mac Graw Hill.1988



Facteurs de contexte :
1-exigences technologiques et
D’expertise

2-exigences d’economies

D’echelle

Si les facteurs 1et2 dominent

Choix du groupement par input

si les 4 exigences

sont présentes

facteurs de contexte

3-diversité changement

> choix de la forme > eleve de produits

mattricielle

4-contraintes fortes de delai

et d’interdependances

si les facteurs 3et4 dominent

Choix du groupement par output

focalisation focalisation
sur output \ sur input
/ \
task force équipe / équipetask force
produit produit
N\
structure
matricielle pure Q
organisationorganisation
par input temporaire permanente double  permanente temporaire par output
(structure autoriste (structure
Fonctionnelle) equilibre division-
Des pouvoirs nelle)

en provenance

structure par output

Affectation, en provenanc

De la structure par input

Tableau 2.8 : Les choix structurels selon les quatre facteurs de contigence

C- Les modéles focalisés

Affectation,

Dela



A co6té des modeles de choix standards dont le champ d’application est tres général, il existe des
analyses en quelque sorte focalisées sur un type d’entreprise, les variantes d’une forme structurelle, ou

sur une catégorie de problemes ou de taches a traiter.
a-L’organisation de la firme multinationale

S’agissant de type d’entreprise, la multinationale est sans doute celle qui a le plus retenu I'attention en

raison des difficultés particulieres d’organisation qu’elle présente.

L'entreprise multinationale doit concevoir une structure qui lui assure simultanément :
-de bonnes capacités de réponse a des environnements locaux variables ;

-de bonnes capacités de coordination pour développer des stratégies globales ;

-le maximum d’économie d’échelle.

Considérant essentiellement la structure de la multinationale comme la base d’interaction entre
organisations géographiquement dispersées et aux buts spécifiques, T.T.Herbert®®évalue différentes
configurations par rapport aux exigences de la stratégie d’internationalisation poursuivie. Celle-ci peut

correspondre a l'une des quatre formes génériques suivantes :

-stratégie d’expansion de volume : il s’agit simplement d’exploiter des opportunités de marchés a
I’étranger par le biais de I'exportation. La préoccupation dominante va toutefois au marché

domestique ;

-stratégie d’acquisition de ressources : I'entreprise installe des filiales a I’étranger pour s’assurer de la

disponibilité de ressources a colts réduits dans le cadre d’une démarche d’intégration verticale ;

-stratégie de réciprocité : le flux de produits entre siege et filiales a I’étranger vont cette fois dans les
deux sens. Il s’agit par exemple, de transfert de matieres premiéres ou d’éléments semi-finis vers une
filiale donnée aux fins d’achévement des produits, puis de réexportation, le plus souvent vers les

marchés domestiques ;

-stratégie d’intégration : les activités sont totalement intégrées et auto suffisantes pour chaque marché

mondial sur lequel I'entreprise est présente.
De facon globale, différentes structures semblent plus ou moins adaptées a chacune de ces stratégies.

T.T.Herbert retient quatre formes structurelles globales :

*T.T.Herbert « Strategy and multinational organization structure : an inter-organizational relationships perspective »
Academy of management review.9/2 Avril 1984.p259.271



-organisation domestique : les opérations internationales, non considérées comme vitales, sont

simplement confiées a un cadre sans qualification spéciale, en plus de ses taches habituelles ;

-organisation orientée vers I'exportation : I'entreprise dispose d’un service spécialisé pour les opérations

d’exportation ;

-organisation avec division internationale : le volume important d’opérations a |’étranger justifie la
création d’un véritable département qui peut étre organisé par secteurs géographiques, par produits,

par fonctions ou toutes combinaisons de ces facteurs ;

-organisation intégrée : marchés domestiques et étrangers sont traités de facon identique au sein de
divisions opérationnelles, par exemple géographiques. Les orientations stratégiques globales émanent

de services centraux internationaux.

L'adéquation entre les modes d’organisation et les stratégies d’internationalisation peut s‘analyser

comme suit :

-une structure domestique peut suffire a I’expansion de volume mais les autres stratégies lui restent

inaccessibles ;

-la structure avec service exportation constitue un progrés pour une stratégie d’acquisition de
ressources, puisque les responsabilités dans ce domaine peuvent étre spécifiées. Son aspect simple et

centralisé convient mal aux stratégies plus complexes et plus exigeantes.

-la structure avec division internationale est suffisamment flexible pour conduire les différentes

stratégies, avec toutefois quelques faiblesses de traitement d’information pour la stratégie intégrée ;

-la structure intégrée, géographiquement décentralisée, s’avere trop complexe pour une stratégie

relativement simple telle celle d’acquisition des ressources.

Pour D.J.Lemak et J.S.Bracker?’la structure d’une multinationale doit étre choisie en fonction de trois

parametres :

*|"orientation générale de I'entreprise multinationale, telle que décrite par H.V.Perlmutter, qui distingue
la firme ethnocentrique (dirigée par un quartier général domestique), la firme géocentrique (controlée
plutdt par des cadres locaux) et la firme plycentrique qui constitue une forme intermédiaire entre les

deux précédentes.

’D.J.Lemak&J.S.Bracker « A strategic contingency model of multinaltional corporate structure » Strategic management
journal 9/1.1988 p 521.526



*|la stratégie générique poursuivie : D.J.Lemak et J.S.Braker simplifient la typologie de T.T.Herbert en
distinguant la stratégie de maximisation de volume (expansion de volume et acquisition de ressources)
de celle de valeur ajoutée consistant a dégager des profits en exploitant les avantages comparatifs des

différents pays (réciprocité et stratégie intégrée).

*|les caractéristiques des domaines d’activité, en termes de degré de diversité des produits et de degré

de dépendance a I'égard des opérations a I'étranger.

En faisant une synthése de la littérature théorique et empirique existante, D.J.Lemak et J.S. Braker

arrivent aux conclusions suivantes :

*|les entreprises ethnocentriques en raison de leur tendance a la centralisation, n’utilisent qu’une
structure fonctionnelle, une structure avec division internationale ou une structure globale par produit,

guels que soient la stratégie générique et les parametres des domaines d’activités.

*|les entreprises géocentriques privilégieront la structure géographique par souci de décentralisation,

by

mais pourront utiliser la structure avec division internationale lorsque les activités a I'étranger

deviennent plus complexes, comme c’est le cas pour une stratégie de valeur ajoutée.

La structure matricielle constitue un autre domaine de propositions de modeles de choix structurels
« focalisés ». Les avantages et les inconvénients de ce type de structure sont généralement énoncés de

la fagon suivante :

*Avantages :

*utilisation efficiente des ressources (partage entre différents projets)
*flexibilité

*flux d’information amélioré

*bonne intégration du projet (un mécanisme clair de coordination)

*maintien de la spécialisation technique ou disciplinaire (les individus concervent leur attachement a

leur fonction d’origine)
*accentuation de la motivation et de I'implication des personnes.
*Inconvénients :

*conflits de pouvoir



*conflits en matiere de partage des ressources
*augmentation du temps de réaction
*difficultés de surveillance et de controle
*accroissement des frais généraux

*stress (ambiguité, conflits de réles)

E.W.Larson et D.H.Gobeli?® observent toutefois qu’il existe plusieurs formes de structure matricielle,

selon I'influence relative des managers fonctionnels et du manager de projet. Ils  distinguent ainsi :

-la matrice fonctionnelle : bien qu’un individu soit formellement désigné pour superviser le projet, il n’a
gu’une autorité limitée sur les fonctionnels impliqués. Les managers fonctionnels conservent la

responsabilité principale de leur segment spécifique du projet.

-la matrice équilibrée : un superviseur de projet interagit avec les managers fonctionnels sur un pied

d’égalité. Il définit ce qu’il y a a faire et les fonctionnels définissent le comment.

-la matrice projet: un individu est responsable de I'exécution du projet et détient I'autorité. Les

managers fonctionnels fournissent aide et soutien.

Les trois formes de structure matricielle ne possédent pas les mémes scores au plan des avantages et
des inconvénients énumérés précédemment. Le tableau suivant en présente une évaluation qui peut
servir de guide de choix, selon les préoccupations dominantes du décideur et les nécessités de la

situation.

%8E.W.Larson&D.H.Gobeli « Matrix management : contradictions and insights » California Management Review. Eté
1987.p.126.138



Tableau 2.9 : Avantages et inconvénients des différentes formes de structure matricielle

Matrice Matrice-

fonctionnelle | Matrice projet
Avantages équilibrée
-Efficience dans l'utilisation des ressources.
-Coordination du projet. Elevée Elevée Elevée
-Maintien de la spécialisation disciplinaire. Faible Moyenne Forte
-Flexibilité. Elevé Moyen Faible
-Amélioration de I'information. Moyenne Elevée Moyenne
-Accroissement de la motivation et de Moyenne Elevée Moyenne
L’engagement des individus.

Incertain Incertain Incertain
Inconvénients
-Conflits de pouvoir.
-Conflits/ressources. Moyens Elevés Moyens
-Délai de réponse. Faibles Moyens Moyens
-Problémes de surveillance et de controle. Moyen Faible Rapide
-Frais généraux. Moyens Elevés Faibles
-Stress. Moyens Elevés Elevés

Moyen Elevé Moyen

b-La gestion de I'innovation

Un dernier type de modeles focalisés de choix structurels concerne la gestion de
I'innovation. De nombreux travaux ont tenté de caractériser les structures les plus
favorables a l'innovation. La gestion de l'innovation au plan structurel se présente en
termes de dilemme ou d’antagonisme des dispositifs adaptés aux deux phases principales du
processus : les solutions structurelles, les plus propices a la phase d’émergence ou de
créativité, s'opposent a celles que requiert la mise en ceuvre ou la transformation d’un
projet en une opération industrielle et commerciale rentable. En substance, les
organisations faiblement structurées, plutot organiques et décentralisées, tendent a étre
plus a méme d’engendrer I'innovation en raison de leur plus grande réceptivité aux données
d’environnement et de leur capacité a faciliter les communications latérales internes ;
cependant la complexité de ce type de structure peut nuire au développement d’une action
efficiente, unifiée et cohérente. A linverse, les organisations mécanistes, fortement
structurées, formalisées et centralisées, sont plus lentes a engendrer des innovations et
moins réceptives a leur existence, mais elles semblent plus adaptées pour conduire la tache
difficile de mise en ceuvre consistant a transformer une innovation en routine intégrée a

I'ensemble de [|‘organisation. C'est ce que confirment, entre autres recherches, les



observations de F.A.Johne® : les entreprises efficaces en matiére d’innovation tendent 3
avoir des structures organiques au stade de l'initialisation et a passer a des dispositifs
beaucoup plus structurés s’agissant de mise en ceuvre, tandis que les entreprises moins
efficaces ont des structures a la fois trop mécanistes pour favoriser I'adoption d’innovation
et insuffisamment serrées pour conduire la mise en ceuvre.

Généralement, il est proposé de traiter ce dilemme par différenciation structurelle,
c'est-a-dire, en protégeant le développement de I'innovation au sein de structures séparées
du reste de I'organisation pour permettre I'expression de la créativité. Les solutions vont de
la désignation d’un responsable a plein temps pour lI'innovation, a la constitution d’un
département  « activités nouvelles », en passant par les équipes de projet inter
fonctionnelles, permanentes ou temporaires. Elles peuvent différer notamment, selon qu’il
s’agit d’innovation de produit ou de processus, cette derniére nécessitant une plus grande
intégration de I'innovation aux dispositifs de production existants®.

En fait, il est difficile de trouver I'équilibre entre une différenciation insuffisante qui risque
d”etouffer I'innovation en la soumettant aux dispositifs de contréle en vigueur pour les
activités courantes et une différenciation excessive qui compromettra les chances
d’intégration ultérieur en raison d’un degré de nouveauté trop radical.

Le probleme s’analyse finalement en termes de gestion de frontieres structurells a la fois
internes et externes a I'organisation.

Il revient 3 R.A.Burgelman et L.R.Sayles*'d’avoir proposé, a partir d’une recherche sur le
phénoméne d’intraprise, un cadre de réflexion a cet égard et une appréciation de la
pertinence des solutions envisageables.

Pour ces deux auteurs, il convient d’évaluer toute proposition d’innovation au double point
de vue de son importance stratégique pour I'entreprise et sa parenté opérationnelle avec les
activités préexistantes. L'importance stratégique du projet détermine le degré de contréle
gue l'entreprise doit conserver sur son développement et au-dela, le type de liaisons
administratives qu’il convient d’instaurer : plus cette importance est forte, plus le projet doit
étre intégré au contexte structurel existant.

Le degré de parenté opérationnelle, c'est-a-dire la mesure selon laquelle I'activité nouvelle

exige des capacités et talents différents de ceux dont dispose I'entreprise a des implications

*°F A.Johne « How experienced product innovators organize » The journal of product innovation and management 1/4
Décembre 1984.p210.223

*c.Gresov « Designing organizations to innovate and implement : using two dilemmas to create a solution » Columbia
Journal of world business. Hiver 1984.p.63.67

31R.A.Burgelman et L.R.Sayles «les intrapreneurs : stratégie, structure et gestion de I'innovation dans I'entreprise »Mc Graw
Hill. 1987



guant a l'efficacité de la gestion de I'activité nouvelle et des activités existantes, puisque I'on
peut en déduire des opportunités variables de synergie a exploiter. Plus cette parenté
opérationnelle est forte, plus les activités nouvelles et anciennes doivent étre intégrées ou
couplées.

Lorsqu’ils s’appuient sur les théories de la contingence, la plupart des modeéles de choix
structurel s’agencent peu ou prou autour d’une alternative simple de design initialement
énoncée par T.Burns et G.M.Stalker et affinée ou illustrée par plusieurs travaux ultérieurs.
De fagon générale, utiliser une structure d’essence mécaniste revient a considérer que I'on
peut spécifier d’avance les conditions de fonctionnement de I'entreprise. Les modalités
d’accomplissement des taches peuvent alors étre précisées et peu de marge d’initiative est
laissée aux individus. Un tel design sera efficace si les conditions réelles de fonctionnement
sont conformes a ce qui était supposé. Dans le cas contraire, I'organisation n’obtiendra que
des performances médiocres.

Adopter une structure d’essence organique revient a poser les hypothéses inverses :
I'incapacité a spécifier ex-ante les conditions dans lesquelles il faudra fonctionner conduit a
ne pas restreindre excessivement les marges de manceuvre des acteurs pour leur laisser
prendre des décisions correctes dés que I'information devient disponible.

Ici encore, selon I'exactitude de I'hypothése, la performance sera bonne ou médiocre. On
observera tout d’abord que les travaux qui sous tendent cette préconisation sont
d’orientation « post-normative », c'est-a-dire qu’ils consistent a découvrir des pratiques
efficaces pour en proposer ensuite la généralisation sans avoir élucidé le pourquoi de leur
existence. Cela conduit rapidement a oublier le concept d’équifinalité selon lequel, comme
J.Child I'a empiriquement vérifié, il n’existe pas nécessairement une seule solution efficace
d’organisation pour un contexte donné.

Notons que les préconisations issues des théories de la contingence se heurtent a une autre
difficulté d’opérationnalisation, il est vrai que les managers ont une propension a faire, en
matiere de design organisationnel, le contraire de ce que la théorie suggére : confrontés a
un environnement devenant de plus en plus turbulent, les individus y répondent par des
dispositifs organisationnels plus mécanistes et passent a un modele plutét organique lorsque
les conditions se stabilisent.

Quant aux modeles empruntant principalement aux travaux stratégiques sur I’évolution des
structures, ils n’évitent pas toujours les travers d’'un déterminisme excessif lorsqu’ils
considerent implicitement |'entreprise comme un organisme dont la croissance est

caractérisée par des phases typiques se traduisant en termes de dispositifs organisationnels.



Méme si cette logique est apparemment vérifiée par I'observation empirique, on peut
contester I'hypothése que c’est parce qu’un systéme d’organisation est dominant qu’il
présente un quelconque caractére d’optimalité et qu’il s’inscrit dans le processus de
développement normal de I'entreprise.

Par ailleurs, les preuves de la validité de certaines préconisations sont parfois bien minces et
il existe suffisamment d’observations pour inciter a prendre un certain recul a leur égard.
S’agissant d’organisation de I'entreprise multinationale, par exemple, il a été observé que
I’'adoption d’une structure globale par division internationale a partir d’un certain seuil de
développement, ne conduit pas nécessairement aux résultats espérés d’accroissement de
rentabilité, d’amélioration des communications et de transfert des ressources entre unités®2.
Au contraire, certaines des entreprises qui réussissent le mieux conservent une structure
simple, construite autour d’une division internationale, différencient les systemes de gestion
selon les besoins des unités et modélent progressivement un comportement matriciel en

multipliant les réseaux de communication et de décisions transversaux.

Conclusion :

De facon générale, les modeéles de choix structurels constituent des outils appréciables mais
a utiliser avec prudence. Les regles de management qu’ils établissent ne doivent pas étre
appliquées de facon systématique, sans égard pour les circonstances et les conditions
particuliéres auxquelles une entreprise est soumise, sauf a tomber dans le dogmatisme.
Pour étre véritablement opérationnelles, ces logiques d’analyse doivent étre traduites en

grilles de diagnostic précises permettant I'appréciation, d’une part de la pertinence des

32W.H.DavidsonetP.Haspeslagh « Shaping a global product organization » Harvard business review. Juillet.Ao(it.1982.



choix opérés a chacun des points de vue aussi bien technique, politique que culturel, et
d’autre part de la cohérence de I'’ensemble.

Leur intérét est fondamentalement d’attirer I'attention sur le caractére multidimensionnel
des problémes structurels. La mise en ceuvre de tout design structurel doit s’accompagner

d’un diagnostic préalable.

Introduction



L'environnement d’une entreprise est a la fois sa source d’approvisionnement en ressources, un
débouché pour sa production et une sorte de matrice socio-culturelle qui lui impose certains modes de
conduite. Dans la mesure ou le caractere fonctionnel du comportement de I'entreprise s’apprécie
essentiellement au regard des exigences de I'environnement dans lequel elle se trouve, ce dernier peut

logiquement constituer le point de départ de tout diagnostic.

L’environnement est cependant une notion faussement simple. D’une part en raison de la difficulté qu’il
y a a établir une frontiere précise séparant I'entreprise de |'extérieur. D’autre part parce qu’une étude
de I'environnement ne consiste pas a décrire tout ce qui se trouve autour de I'entreprise mais a repérer
les éléments pertinents. Dans cet esprit, deux fagcons complémentaires de décrire I'’environnement de

I’entreprise ont été largement utilisées :

-la premiére consiste a établir un inventaire des acteurs qui le composent et dont le comportement est
susceptible d’avoir un impact sur I'entreprise. Souvent on établit une distinction entre I'environnement
général et I'environnement immédiat ou de tache, composé des clients, fournisseurs, apporteurs de
capitaux, concurrents, groupes a pouvoir réglementaire,... En prenant un peu de distance on en vient a
décrire I'environnement par catégories d’éléments ou de forces, ou en termes de sous-systemes
(économique, politique, culturel, scientifique et technique). Cette approche de I'environnement en

forme d’inventaire inspire les grilles de diagnostic utilisées aux fins d’analyse stratégique ;

-la deuxieme facon de conceptualiser I'environnement consiste a le caractériser sur la base d’un certain
nombre d’attributs ou de dimensions considérées comme déterminantes pour le choix de mode de
gestion et d’organisation de I'entreprise. C'est I'environnement de tache qui a le plus souvent retenu
I'attention, pour étre décrit en termes de degré de stabilité, de complexité, d’incertitude, de
munificence, etc. Les analyses de ce type débouchent souvent sur des essais typologiques dont certains

sont devenus de véritables classiques.

SECTION | : LE CONCEPT D’ENVIRONNEMENT EN SCIENCES DE GESTION

1- LES COMPOSANTES DE L'ENVIRONNEMENT :

On ne peut concevoir I'entreprise comme une entité isolée du milieu dans lequel elle agit, c’est avant
tout un systéme ouvert qui doit surveiller en permanence son environnement, car d’une part elle
s'intégre dans cet environnement et, d’autre part, elle agit sur ce méme environnement. Elle peut étre
influencée par son environnement de fagon positive (opportunités environnementales) ou de maniére
négative (contraintes environnementales). Le réle de I'environnement est donc déterminant dans

I'activité de I’entreprise dans la mesure ou il conditionne son développement et parfois méme sa survie.



D’une maniére générale, I'environnement est la source d’'un certain nombre de contraintes pour
I'entreprise. Ces contraintes peuvent étre externes ou résulter de phénoménes économiques et

sociologiques.

A- Les contraintes externes sont assez facilement identifiables. Sans vouloir étre
exhaustif, on peut citer par exemple la fiscalité, le colt des approvisionnements, I'apparition de
nouveaux concurrents sur le marché, la politique de I'Etat en matiére de crédit, I'environnement

contemporain de I'action syndicale, les minima salariaux conventionnels ou légaux,...

Ces contraintes sont imposées par des centres de décision qui sont en étroite relation avec les
entreprises (il s’agit aussi bien des actionnaires de I'entreprise que des consommateurs ou encore des

fournisseurs, des banquiers, de I'Etat).

L'influence des phénoménes économiques, sociologiques et naturels est également trés importante. Il
peut s’agir par exemple du niveau de chdmage, du marché du travail, des mentalités, de la stabilité des
prix ou encore d’évenements spécifiques pouvant parfois bouleverser les options stratégiques des

entreprises voire méme entrainer leur disparition.

En bref, I'environnement est source d’incertitude pou I'entreprise, et cette incertitude s’observe non
seulement au niveau des marchés de I’entreprise mais encore au niveau économique, politique et social.
Il est donc normal que les entreprises cherchent a réduire ces risques en développant leur connaissance
des variables clés de I'’environnement ou en tentant de négocier avec certaines parties prenantes, par

exemple avec les concurrents.

L'analyse de I'’environnement par |'entreprise répond a un double objectif : I'évaluation des différents
éléments susceptibles d’affecter son activité, l'identification des opportunités ou des menaces

environnementales.

Les composantes de I’environnement sont donc aussi bien économiques que politiques,

socioculturelles et technologiques.

L’analyse PEST signifie : Politique, Economique, Socioculturel et Technologie.

P : L’environnement politique : || est bien évident que les entreprises sont étroitement dépendantes des
contraintes politique qui résultent soit du changement de couleur politigue du gouvernement soit de

modifications liées aux nationalisations, aux privatisations,...



E: L’environnement économique : |l fait apparaitre une évolution du capitalisme moderne. La crise
remet méme en question les modes de gouvernance de |’entreprise. On ne peut plus parler d’un
capitalisme mais de plusieurs capitalismes (en effet le capitalisme a la japonaise differe
considérablement du capitalisme a I'américaine ou du capitalisme a I’européenne). La réalité que I'on
met derriere ce terme est de ce point de vue de plus en plus difficile a cerner. Le gigantisme industriel
caractérise les économies occidentales et I'interventionnisme de I’Etat est plus ou moins poussé selon

les pays.

En résumé, nous assistons aujourd’hui a une transformation compléte de la concurrence, cette derniére
se déplace vers d’autres terrains que les prix et se joue également sur la qualité, les services et

I'innovation.

S : L’environnement socioculturel : il s’agit ici de I'évolution du style de vie des consommateurs ainsi que

des valeurs sociales, des go(ts et des besoins.

Par exemple, I'implantation d’une entreprise dans une région peut avoir des effets trés positifs pour
I'emploi et de ce point de vue une entreprise peut directement ou indirectement participer au
développement d’une région. Par ailleurs, les études de marché envisagent toujours l'analyse de
I’environnement socioculturel d’'un pays avant de procéder a des investissements directs a I'étranger. Le

succes d’une implantation dépend en effet d’'une bonne compréhension de cet environnement.

T: L’environnement technologique : il fait 'objet d’une surveillance permanente. L'innovation est
devenue une composante essentielle de la compétitivité de I'entreprise et on peut méme dire dans une
certaine mesure que l'innovation est la forme la plus cruelle de concurrence dans la mesure ou elle peut

aboutir a la disparition de certaines entreprises.

Dans ce domaine de nombreux changements peuvent affecter I'entreprise tant sur le plan de la
fabrication (mise en ceuvre de nouveaux procédés) que sur celui de la gestion (développement de
I'informatique de gestion dans tous les domaines) ou encore de I'approvisionnement. Les
investissements en « veille technologique » et en recherche développement s’inscrivent donc dans le
cadre de la mise en ceuvre de stratégie a moyen et long terme destinées a assurer la pérennité de

I'entreprise.

L'analyse PEST devient PESTEL lorsque deux axes y sont ajoutés, a savoir I’environnement écologique

et I'environnement légal.

E: L’environnement écologique: les entreprises progressent davantage vers le respect de

I’environnement, pour cela il faudrait qu’elle s’intéresse a la provenance des matériaux utilisés et aux



mentalités. En effet, I'entreprise ne doit pas oublier que le consommateur est de plus en plus attentif a

tous ces éléments.

L: L’environnement légal: |'Etat reglemente [I'activité économique en encadrant I'emploi, la
concurrence, en adoptant une politique plus ou moins restrictive au niveau du crédit,... pour beaucoup

d’entreprises cet interventionnisme étatique est pesant par les contraintes qu’il impose.

2-LES CARACTERISTIQUES DE L'ENVIRONNEMENT :

Dans la littérature existante, il n’y pas apparemment un consensus sur les caractéristiques des
différents environnements, on peut y recenser plusieurs dimensions a savoir l'incertitude, la complexité,

I’hostilité, la turbulence, la munificence,...

Les quatre dimensions que nous avons retenues correspondent le mieux a I'objectif de notre recherche.
En réalité le choix de ces dimensions reléve des études empiriques réalisées dans le cadre des études
relatives a la relation qui existe entre les modes organisationnels et I'environnement de 'organisation.
Les dimensions environnementales qui nous intéressent donc sont I'incertitude, la complexité, I’hostilité

et la turbulence.
A- L’incertitude environnementale :

L'incertitude est une notion centrale et fondamentale dans les développements théoriques décrivant
particulierement les relations d’interface de I'organisation avec son environnement®. Cependant
plusieurs problemes et difficultés liés a la conceptualisation et a la mesure de la perception de

I'incertitude ont entrainé des propositions et des modéles théoriques parfois contradictoires.

*3p.Lawrence et J.Lorsch «Adapter les structures de I'entreprise » Edition d’Organisation .1994



La revue de la littérature relative a la théorie organisationnelle nous améne a constater que trés peu de
recherches et d’études ont proposé des échelles de mesure du concept d’incertitude. Ceci s’explique en
partie par le fait que les études et les recherches sur la question ont plutot essayé de mesurer la

perception de I'incertitude que d’identifier une mesure objective.

Ainsi, la perception de I'incertitude peut varier avec le temps et peut facilement étre influencée par le
changement et I'évolution des variables de I'environnement, tout comme elle peut étre influencée par

les caractéristiques individuelles et les caractéristiques culturelles.
A travers la revue de la littérature trois sources d’incertitude ont été identifiées :

-le manque d’informations nécessaires a la prise de décision d’ou la nécessité de rechercher des

informations complémentaires34,
-la surcharge d’information et la difficulté de sélection de I'information pertinente,
-'ambiguité des informations disponibles d’ou la nécessité d’une interprétation inductive.

Pour Daft®, la perception de I'incertitude varie, d’une part, en fonction de la qualité et de la valeur de
I'information détenue par une organisation concernant son environnement, et cette incertitude est
d’autre part dépendante de la nature et du support de lI'information qu’utilise I’entreprise. La recherche
d’information s’avere de faible importance dans le cas d’'un environnement complexe, car il contient des
signaux peu familiers aux preneurs de décision qui recourent plutét a leur expérience passée ou a leur
intuition pour situer les effets et les implications de la complexité de I’environnement sur leur

organisation. La perception de l'incertitude est liée d’une fagon significative a la perception du risque.

En regle général, on dit qu’un environnement est incertain lorsqu’il y a absence de transparence ou
encore lorsque l'information est suffisamment défaillante, rendant ainsi impossible la prévision des
différents évenements possibles ou encore l'impact d’une décision sur I'entreprise. En effet,
I'incertitude est fréquemment envisagée comme I'imprévisibilité, et ce dans la mesure ou le dirigeant
doit prendre des décisions dont I'issue est incertaine car les apparitions des événements au sein de

I’environnement sont souvent imprévisibles.

L'incertitude proviendrait donc de la jonction d’autres dimensions environnementales, tels que la
volatilité et le dynamisme. De tels facteurs contribuent a rendre le contexte d’évolution de I'entreprise

encore plus difficile a comprendre (illisible). L'incertitude est ainsi appréhendée comme un pur construit

**R.Duncan « What is the right structure . Decision tree provides the answer »Organizational dynamics.1979
**R.L.Daft « Toward a model of organiszation as interpretation systems » Academy of management review.1988



regroupant diverses situations d’ambiguité. Duncan>®'envisage comme le résultat de deux forces qui

sont la complexité et le degré de changement de I'environnement.

La problématique de l'incertitude a été au fur et a mesure associée a la disponibilité de I'information.

Ainsi, le dirigeant se sentira dans un environnement incertain dés qu’il y a un manque d’informations

susceptibles de I'aider a prendre les bonnes décisions.

Pour mettre en évidence les liens entre les conditions de l’environnement, lincertitude et les

informations, R.Duncan®’propose le schéma suivant :

Tableau3.1 : les liens entre les conditions de I’environnement, I'incertitude et les informations.

Taux de changement

Faible
Elevé

Faible
L’information nécessaire | Besoin constant de nouvelles
est connue et disponible | informations

Degré de 2

1

Elevé

Exces d’informations

Ignorance des informations

nécessaires

complexité

Dans le cadran |, I'environnement est stable et est associé a un niveau de complexité faible, les

dirigeants estiment que les informations sont disponibles et connues, ce qui implique un niveau

d’incertitude faible, alors qu’au niveau du cadran IV, I'’environnement est trés changeant et tres

36 . . . . . . . . .
R.D.Duncan « Characteristics of organizational environments and perceived environmental uncertainly » Adminstrative

science quaterly.1972
37R.D.Duncanop.cit.



complexe a la fois, I'incertitude pergue y est trés élevée, dans ce cas les dirigeants manquent alors

d’informations pertinentes pour répondre aux changements de leur environnement.

Cependant, il faut garder a I'esprit qu’une telle approche, ou I’environnement est considéré de maniére
objective, précise que les conditions environnementales seraient vécues de la méme facon par toutes
les entreprises. De ce fait le méme environnement pourrait étre pergu différemment par différentes
entreprises relevant du méme secteur. Certaines le jugent prévisible alors que d’autres le voient

incertain.

B-La complexité de I’environnement :

La complexité est une notion trés utilisée lorsqu’il s’agit de décrire I'environnement de |’entreprise. Un
environnement devient complexe dés que le nombre d’acteurs est important et que les relations entre

ces acteurs sont fortes et interactives.®

Selon Marchesnay39, le schéma ci-dessous décrit les relations que peut avoir une entreprise avec ses

différents partenaires au sein de son environnement lequel peut varier du plus simple au plus complexe.

A 4

3 M.Marchesnay : Sur les relations petites entreprises-environnement local » Chotard et associés éditions .1988



Les premieres relations sont de type hiérarchique et décrivent une relation de domination ou A domine
B. Lintroduction de nouveaux acteurs accroit les interactions entre les différents partenaires et par
conséquent accroit la complexité de I’environnement. On voit bien ainsi que I'accroissement de la
complexité tient a deux facteurs, d’une part le nombre d’acteurs présents dans I’environnement que ce
soit en amont ou en aval de I'entreprise (clients,fournisseurs,...) et d’autre part, d’autres entrants
potentiels comme les institutions économiques, politiques et administratives. Plus ces acteurs sont

nombreux et interactifs plus I'entreprise a du mal a controler son contexte d’évolution.

C- L’hostilité de I’'environnement :

En regle générale, toute entreprise nait et évolue au sein d’un contexte ou il y a des services et des
ressources dont elle dispose et en fonction desquels elle s’est structurée pour prendre sa forme
organisationnelle et son fonctionnement actuel. Ceci est d’autant plus vrai pour une entreprise qui

évolue dans sa région. En effet, une telle entreprise sait sur quelles ressources elle peut compter.

Dans les pays développés, la disponibilité des ressources est tellement évidente pour I'entreprise, que
cette derniére ne mesure pas toujours avec exactitude la richesse de son environnement et la valeur de

tout ce que lui apporte la collectivité a qui elle appartient, c’est ce qu’on appelle en littérature un

environnement territorialisé.

Contrairement aux pays développés qui évoluent dans un environnement de munificence, les pays sous
développés voient cet environnement se transformer en un environnement de sous développement
beaucoup moins complaisant. Celui-ci n’offre pas toutes les ressources nécessaires pour une bonne
évolution, a savoir des infrastructures adaptées, du personnel bien formé, un cadre juridique bien

précis, un systeme de communication adéquat.

Si en plus de toutes ces contraintes, de nouveaux risques apparaissent, lI’environnement sera

particulierement hostile. Tel est le cas pour I'entreprise Algérienne lors de la décennie 1990.

Effectivement 'esprit des investisseurs tant nationaux qu’étrangers ont été particulierement marqués
par ces années noires, puisque malgré le retour a la paix et a la stabilisation relative de la situation en

Algérie, les investisseurs étrangers jugent toujours I’environnement comme étant toujours hostile.
D- La turbulence de I’environnement :

Les notions de complexité, d’incertitude, d’hostilité et de turbulence pourraient étre confondues,

puisque toutes quatre seraient le constat de non maitrise de la gestion des facteurs externes. La



turbulence objective correspond a un état de I'environnement dans lequel il y aurait cette succession
rapide d’évenements modifiant les éléments environnementaux de toutes les entreprises d’un
secteur. La turbulence sera appréhendée comme la remise en cause des capacités de chacun des firmes
a faire face aux changements environnementaux. Ainsi, la turbulence est vue comme « état de

I’environnement impliquant une perte de contréle des dirigeants sur le devenir de I’entreprise »%,

La turbulence est envisagée comme une caractéristique de lI'environnement, la perception de ces

changements et les réponses faites varieront d’une organisation a 'autre.

La turbulence est donc synonyme de discontinuités et des surprises face auxquelles I'entreprise doit
posséder une forte capacité de réaction. Généralement ces turbulences sont imputées aux faits

suivants :

-le développement des technologies souvent rapide et dans bien des domaines a rapidement concerné

tous les secteurs d’activité,

-des changements profonds dans la demande liés a I'extension de la société de consommation. Dans
une telle société les consommateurs sont de plus en plus exigeants en termes de prix, de qualité et de

service, exigence qui se traduira par une demande de plus en plus pointue,

-les turbulences peuvent étre imputées aussi aux actions menées par l'entreprise elle-méme :

innovation, nouveau procédé de production, nouveaux produits,...

De plus, avec la mondialisation des économies et la globalisation des marchés, les économies nationales
sont devenues trés sensibles aux crises mondiales et sujet a de graves ennuis. Dans ces conditions la
conséquence la plus spectaculaire est certainement une mondialisation des conditions d’une

concurrence féroce et par conséquent I'accroissement de la complexité environnementale.
Pour traiter la question de la turbulence environnementale, les indicateurs suivants ont été retenus :
-la rapidité du changement correspond a la vitesse dans la succession des variations,

-'imprévisibilité du changement génera la firme qui souhaite un environnement stable, quoique les

changements rencontrés pourront étre aussi bien bénéfiques que mauvais pour I'organisation,

-le renouvellement du type de changement : le critére de nouveauté permet d’introduire un caractere
surprenant pour ces variations. L’environnement va imposer de nouvelles situations a I'organisation ou

les modeles de réponses ne serviront pas a grand-chose.

40P.Joffre&G.Koenig « De nouvelles théories pour gérer |'entreprise du XXI siécle » Paris. Economica.1999



SECTION II- LA VEILLE ENVIRONNEMENTALE
1 - La notion de veille environnementale :

La notion de veille environnementale a fait 'objet de nombreuses controverses, car elle a souvent été

confondue avec la notion de veille économique ou encore celle d’intelligence économique.

L'activité de veille consiste a scruter de fagon permanente et systématique I'environnement afin d’en

anticiper les évolutions. Elle est principalement technologique et concurrentielle.

Les premiers écrits sur le sujet apparaissent aux Etats-Unis et donnent naissance a l|’expression
« scanning » utilisée pour la premiére fois par Aguilar en 1967. Le systéme mis en place était désigné par
I’expression « Strategic Scanning System ». D’autres auteurs parlent de « scanning/forcasting » pour
mettre I'accent sur I'objectif de la surveillance de I'environnement. En langue francaise on ne trouve pas
d’équivalents exacts a ces termes, néanmoins il existe plusieurs expressions pour désigner le méme

concept : la surveillance, la scrutation, I’écoute veille,...

Cependant, force est de constater qu’avec le temps la notion « veille » s'impose de plus en plus en
littérature accolée cette fois de qualificatifs désignant le type d’environnement scruté. Il s’agit donc de
veille concurrentielle, de veille technologique, de veille commerciale,...Ainsi, nous assistons a une
prolifération de termes et par conséquent a une confusion terminologique aussi bien dans la langue

frangaise qu’anglaise.

Cette confusion provient du fait que des termes représentants deux éléments distincts, a savoir le

processus de veille ou le résultat de cette veille, soient utilisés indifféremment.

En fait, pour certains auteurs, I'expression veille stratégique est utilisée pour décrire le processus, alors
gue I'expression intelligence économique est supposée décrire le résultat final du processus. Pour mieux
cerner les contours de ce concept, certaines dimensions sont retenues, a savoir : la concurrence, la

finalité, I'objet, le processus et I'environnement.

La finalité correspond a l'objectif poursuivi et est lié a I'action et aux décisions a prendre par les

dirigeants.

L'objet représente les changements sous observation, il s’agit donc des sujets du processus de la veille

stratégique tels que les produits, les concurrents, la technologie,...

Le processus correspond a la transformation nécessaire pour atteindre les objectifs poursuivis.



L’environnement, quant a lui, correspond a I'’ensemble des facteurs qui entourent le processus de la

veille stratégique.

Il ressort du tableau ci-dessous que le développement de la veille stratégique autant que le concept
lui-méme, sont bien réels et ne datent pas d’aujourd’hui. Les principales phases d’évolution de la veille

sont clairement illustrées par ce méme tableau.

PERIODE PARTICULARITE DE LA VEILLE
LIEN PERSONNEL
PHASE MODE ORIENTATION | ANALYSE AVEC
DECISION
1960-1970 | Recherche Peu ou pas | Faible Marketing
De données | informel | tactique d’analyse
sur les

compétiteurs

1980 Analyse des Tactique& guantitative | Moyen Marketing
compétition& | informel | stratégie planification

de I'industrie

1990 Intelligence Tactique& Quantitative | elevé Tactique&
entreprise informel | stratégie & stratégie,
pour décision stratégique cellule de
stratégique veille

Tableau 3.3 : Principales phases de la veille stratégique

La surveillance de I'environnement et le recueil continu d’information devrait permettre a I’entreprise

de développer une capacité appréciable d’anticipation des phénomeénes et des ruptures de son



environnement. La veille environnementale signale bien cela et permet a I'entreprise de réduire son
incertitude, notamment en aidant a anticiper les ruptures pouvant se produire dans I'évolution de son

environnement socio-économique et technologique.
2- Typologies de la veille environnementale :

La notion de veille environnementale est une notion tres large et difficile a cerner. Les protagonistes de

cette discipline ont tenté de définir des typologies en utilisant différents criteres.

Ces typologies en question se fondent essentiellement sur une segmentation de I'environnement, et
pour cela on dénombre autant de veille qu’il y a de type d’environnement. C’est ainsi, que certains
auteurs proposent des modeéles de surveillance d’environnements organisés autour d’un certain nombre

d’axes qui correspondent a différentes dominantes de I'environnement.
Il semblerait que I'entreprise doive scruter son environnement a deux niveaux :
-a un niveau global qui concerne souvent les tendances lourdes,

-3 un niveau de proximité ou lI'entreprise devrait surveiller avec attention le comportement de ses

partenaires directs.

Néanmoins, certains types de veille sont trés répandus dans les grandes entreprises telles que la veille

technologique, la veille commerciale, la veille concurrentielle et la veille opérationnelle.
A- La veille technologique :

L'objectif de la veille technologique est de suivre de pres, voire d’anticiper, tout développement
technologique. Dans certains secteurs, ce développement peut se révéler tres intense comme c’est le
cas dans le secteur des TIC. Ces bouleversements technologiques comportent plusieurs aspects, il peut
s’agir notamment de découvertes scientifiques, d’évolution des procédés de fabrication, d’apparition de
nouveaux matériaux ou concepts, de constitution de filieres ou de sophistication des systemes
d’information. La surveillance de I’évolution de I’environnement technologique est impérative si

I’entreprise veut garder son avantage concurrentiel et rester compétitive.

La veille technologique répond a de nombreuses interrogations notamment :
-quels sont les programmes concurrents en cours ou achevés ?

-quels sont les acteurs impliqués dans ces programmes ?

-qui a publié sur le sujet ? Quels sont les brevets déposés ?



-quels sont les nouveaux matériaux, leurs caractéristiques, les nouvelles technologies ?

-quelles sont les normes en vigueur, et les nouvelles reglementations ?

-quels sont les événements significatifs intervenus dans le domaine ?

-quelles sont les entreprises qui se développent dans le secteur ? Qui les dirigent, quels sont leurs

partenaires ?

B- La veille du marché :

En tant que surveillance de proximité, ce type de veille concerne le suivi des différentes composantes du
marché, c'est-a-dire la surveillance de I'offre, de la demande, des fournisseurs, des clients, des tarifs, des
tendances des marchés et des activités promotionnelles, et ce dans le but de scruter les signaux émis

par le marché ce qui peut permettre a I'entreprise de prendre un avantage sur ses concurrents.
C-La veille concurrentielle :

Une autre veille de proximité, elle correspond a la surveillance des activités et du comportement des
concurrents directs et indirects (produits de substitution). Cette veille est principalement basée sur le
modeéle de Porter concernant I'environnement concurrentiel de I'entreprise. Il suffit de maintenir une
surveillance sur les cing forces du marché identifiées par Porter pour assurer la maitrise de cet

environnement.

Certains auteurs rejettent cette segmentation de I'environnement et proposent une veille globale qui

concerne toutes les composantes de I'environnement.

3-Les déterminants de la veille environnementale :

Il est généralement admis qu’il n’y a pas de corpus théorique autour de la veille environnementale, dans
la mesure ou il n’existe pas de théories pour expliciter le phénomeéne de surveillance de
I'environnement. La pratique de la veille reléve plutét d’une approche empirique, néanmoins cette

approche peut étre rattachée a certains concepts de I'environnement.

La surveillance de I'environnement est déterminée par les facteurs suivants :

-la prise en compte de I'’environnement dans les modeles modernes de management,

-I’évolution critique de la conjoncture économique, la mondialisation, la globalisation des marchés,
I’exacerbation de la dynamique concurrentielle, I'accélération du rythme du développement
technologique, sont autant de facteurs qui font que I'environnement de nos jours soit un

environnement turbulent exigeant une surveillance permanente de la part de I'entreprise,



-’'émergence d’une société d’information marquée par I'importance grandissante et la diversité des
informations disponibles et par une nouvelle prise en compte de I'information par I'entreprise, facilitée

notamment par les technologies de I'information et de la communication.

Le role de la veille environnementale, a savoir I'ensemble des systemes mis en place pour détecter le
plutot possible les signes avant coureurs de changements importants liés au marché, est de permettre a

I’entreprise de maitriser parfaitement les informations pour pouvoir se défendre et agir.

Désormais, les entreprises sont confrontées a une information surabondante, la question qui se pose
alors est comment, devant ce flot d’information, choisir et trouver rapidement I'information la plus utile

et la plus pertinente.

En régle générale, 'environnement contient une multitude d’informations, B.Martinet et Y.M.Marti*!

nous proposent une classification de I'information de la maniére suivante :
-I'information texte : une information structurée sous forme de document,
-I'information floue : une information acquise par les contacts humains,

-I'information experte : une information acquise aupres d’experts dans le domaine,
-I'information de foire : une information acquise dans des contextes de rassemblements.

Une autre classification selon le degré de protection de la source d’information fait apparaitre trois

types d’information :

-'information blanche : une information facile a identifier, diffusée sur des supports facilement

repérables, c’est une information écrite, disponible pour tous,

-I'information grise : une information exacte mais assez difficile a trouver, il faut faire plutot appel aux

réseaux relationnels ou aux enquétes plus ou moins formalisées pour pouvoir y accéder,

-I'information noire : une information qui doit étre toujours vérifiée, car elle est souvent brouillée, elle

est souvent appelée espionnage industriel.

Cependant, les informations facilement disponibles, a savoir celles du support écrit que nous trouvons

dans les revues spécialisées ou la presse professionnelle, sont considérées par certains auteurs comme

*'B.Martinet et Y.M.Marti « L'intelligence Economique les yeux et les oreilles de I'entreprise » Ed.d’Organisation.1995



peu utiles pour la surveillance de I'environnement, car elles apportent rarement une information

stratégique pour I'entreprise.

Nous pouvons, finalement synthétiser les différentes classifications recensées a travers la littérature,

en deux grandes classes, a savoir I'information formelle et I'information informelle.
A-l'information formelle :
Ce type d’information nécessite pour sa préservation et sa diffusion un support papier ou électronique.

Le support papier est constitué de livres, articles scientifiques, actes de colloques, textes de lois,

rapports d’activités,... alors que les données électroniques peuvent étre issues de CD-ROM, d’internet.

L'information formelle concerne toutes les données publiées et qui sont publiquement disponibles, elle
permet donc a I'entreprise de se situer dans la filiere ou elle opére, de connaitre les tendances, les
évolutions et de déceler d’éventuels créneaux d’activités. L'exploitation des données formelles constitue
la base pour I'élaboration d’indicateurs de tendances fournissant a I'entreprise des informations

I’éclairant sur les stratégies a suivre.

B-L’information informelle :

L'information informelle est plus difficile a collecter que I'information formelle, il s’agit trés souvent
d’une information de terrain que nous pouvons trouver dans des salons professionnels, des foires
nationales et internationales, des réseaux relationnels a travers des associations d’entreprises, des
clients et des fournisseurs,...Ce sont donc autant de sources d’informations informelles dont I'entreprise

peut tirer un grand avantage pour étre au diapason avec les changements de son environnement.

Ainsi, l'information informelle est en quelque sorte un produit frais de la veille environnementale, elle
doit étre centralisée en vue d’une exploitation la plus rapide possible. La multiplicité des sources telles
gue les relations personnelles avec les vendeurs, les sous-traitants, les fournisseurs, ... implique une

structure en réseau des informateurs a I’écoute de I'’environnement.
SECTION Il : LES THEORIES DU CONTROLE EXTERNE DE L’ORGANISATION PAR SON ENVIRONNEMENT

Un certain nombre de théoriciens, en particulier ceux des écoles des systémes ouverts et de la
contingence structurelle ont mis en évidence certains aspects de I'impact de I'environnement sur

I’organisation.



Cependant dans leur optique, I'environnement constituait essentiellement une contrainte plus ou moins
forte, soit a laquelle I'organisation s’adaptait en choisissant les moyens de ce faire, soit qu’elle tentait de
modifier ou d’influencer avec plus ou moins de succés. En face d’un environnement turbulent, par
exemple, I'entreprise réagit par le choix d’une structure que les dirigeants élaborent et qui, si elle est
adaptée aux circonstances, assurent son succes. Les théories des décisions et les notions de rationalité
limitée ainsi que le constructivisme, sont venues ensuite relativiser les diverses facons d’établir le lien

entre environnement et organisation.

Dans ce qui suit, I'environnement va étre percu comme jouant un réle totalement dominant par rapport

a 'organisation.

1-L’"ECOLOGIE DES POPULATIONS D’ORGANISATION :

Conceptuellement, I'écologie des populations d’organisations prend place dans le cadre théorique plus
large de I'écologie organisationnelle. Elle en représente cependant la partie la plus évoluée, celle qui a

donné lieu au plus grand nombre de développement.

Au point de départ de ces analyses se trouvent deux constats. D’une part est posé celui que les principes
de I'écologie humaine peuvent s’appliquer fructueusement a I’étude des organisations. D’autre part, on
constate que le niveau d’analyse retenu le plus souvent par la théorie de ['organisation
conventionnelle est, généralement et implicitement, celui de I'organisation elle-méme, seule unité en
face de I'environnement. Il est admis implicitement qu’il n’y a pas d’autres niveaux possibles d’analyse.
La seule exception est la prise en compte, essentiellement dans le comportement organisationnel, des

. .. . . . ,42
individus et des groupes actifs. Aucun autre niveau n’est envisagé

Or, en fait, le probleme du niveau d’analyse se révele crucial. Il y en a cing possibles et non pas un seul :
celui des membres de 'organisation, celui des sous unités (par exemple les composantes structurelles),
celui des organisations en tant que telles (par unité), des populations d’organisations et des

communautés de populations d’organisations.

L’écologie organisationnelle ne s’intéresse qu’aux trois derniers niveaux.

42J.Rojot : « Théorie des organisations ». ed.ESKA.2005



Au niveau de l'organisation, cette derniére est percue dans son contexte environnemental dont elle
dépend pour sa subsistance et contraint et forme sa structure. Elle s’adapte a ces stimuli auxquels dans
certaines conceptions peuvent s’ajouter des stimuli internes, tels ceux de la contingence structurelle
interne. Cette adaptation se fait de facon non cognitive et déterministe par symbiose avec

I’environnement et par équilibres successifs irréversibles.

Au niveau le plus élevé I'écologie organisationnelle utilise une approche macro évolutionniste qui étudie

la collection des toutes les organisations qui vivent dans une région donnée.

Le niveau d’analyse pertinent proposé pour I'étude des organisations, par la théorie de I'écologie des
populations d’organisations, dans le cadre de I'écologie organisationnelle est le niveau intermédiaire.
C’est celui de la population d’organisations, le terme population ne doit pas étre entendu au sens
population de I'organisation, c'est-a-dire la collectivité de ses membres ou méme des membres de la
communauté qu’elle sert, mais de la population composée d’organisation, de la collectivité des

organisations qui constituent une population.

A- Les principes généraux de la théorie de I'écologie des populations d’organisations®

a- Les contraintes sur les organisations :

Une fois le niveau d’analyse pertinent retenu, le point de départ est le constat qu’il y a un trés grand
nombre de limitations évidentes a la capacité des organisations a s’adapter a I'environnement et
gu’elles nont pas été suffisamment reconnues précédemment. Un nombre important de pressions

s’exercent pour le maintien d’un état d’inertie structurelle dans chaque organisation.

Leur source peut se trouver dans des facteurs internes ou externes a I'organisation. Parmi les premiers,

il convient de relever :**

-les « colts enfouis » (sunkcosts) de l'organisation sous forme des investissements existants en
installations, matériel, équipement, personnel spécialisé qui sont difficiles a transférer vers des taches

ou des fonctions différentes ;

-I'information, qui parvient aux décideurs dans I'organisation sur les activités et les contingences de

I’environnement et auxquelles les sous unités sont confrontées, qui est restreinte et déformée ;

-les contraintes de politique interne qui font que les sous unités, au moins pour partie, résistent aux

restructurations internes, qui par définition impliquent une redistribution des ressources et du systeme

M.T.Hannan et J.Freeman « Organizational Ecology » Cambridge, Harvard University Press 1989
44J.Rojot : « Théorie des organisations » ed. ESKA. 2005



d’échanges entre sous unités. Les colts a court terme de cette résistance sont suffisamment élevés pour

gue les dirigeants abandonnent toute idée de réorganisation réelle ;

-les organisations elles mémes ont a faire face a d’autres contraintes issues de leur propre histoire.
Quand les accords normatifs plus ou moins formalisés réglent les procédures opératoires standards et
I'attribution des taches et de l'autorité, les colts et la difficulté du changement s’élevent
considérablement : en effet ces accords fournissent une justification et un principe d’organisation pour
les divers éléments ou sous unités qui souhaitent résister a la réorganisation. D’autre part, leur
existence méme empéche d’examiner sérieusement des solutions alternatives radicalement divergentes

de I'état présent, quelle que soit leur valeur intrinseque.
Les pressions externes sont au moins aussi fortes, elles incluent :

-les nombreuses barrieres juridiques et fiscales qui s'opposent a I'entrée sur les marchés et qui sont bien
connues (monopoles, oligopoles, autorisation d’exercice par I'Etat, réglementation des professions,...)et
aussi celles, moins connues, a la sortie des marchés et a I'abandon par les entreprises de certaines

activités (pressions politiques locales, syndicats,...) ;

-I"acquisition de I'information sur les activités et marchés alternatifs est coliteuse et difficile (car rare)
surtout en environnement turbulent ou elle est d’autant plus essentielle. De plus, le type et les
catégories de spécialistes déja employés par l'organisation restreignent a la fois la nature de
I'information qu’elle est susceptible d’obtenir (celle seule qu’ils sont capables de reconnaitre) et le

genre d’information spécialisée qu’elle peut traiter (celle seule qu’ils savent utiliser) ;

-’'environnement impose aussi des contraintes de légitimité. Une organisation qui a été capable de créer

une légitimité bénéficie d’un atout vis-a-vis de son environnement des taches ;

-enfin, le probléeme de la rationalité collective implique qu’une solution qui serait optimale ou du moins
satisfaisante pour une organisation dans un marché devienne catastrophique si toutes, ou la majorité

des organisations sur ce marché I'adoptent en méme temps.

Ces deux ensembles de lourdes contraintes font donc que I'optique théorique prédominante, celle de
I'adaptation de [l‘organisation a I’environnement par choix stratégique est irréaliste et n’est
probablement pas suffisante comme explication du comportement des organisations et/ou dans les

organisations45

b- Les populations d’organisations :

*Hannan&Freeman : « Structural inertia and organizational change » American sociological. Review.April.1984



L'identification des populations parmi la totalité des organisations existantes et la définition du
caractere partagé ou unitaire qui isole une population de celles des organisations qui n’y appartiennent
pas pose probleme. L'approche écologique suggére de retenir comme critere d’appartenance a une
population le sort commun en face des variations dans I’environnement. Certes toutes les organisations
étant distinctes, il n’y en n’a pas deux qui seront affectées exactement a l'identique par un choc
exogéne quelconque. Cependant, il est possible d’identifier des classes d’organisations relativement

homogenes en termes de vulnérabilité a I'environnement.

Il faut ensuite définir I’équivalent des espéeces biologiques. Ce sera les « formes » d’organisation, chaque
forme est un plan, au sens d’un «bleu» d’architecte pour I'action organisationnelle, pour la
transformation d’entrées en sorties (input-output). L'existence de ce « bleu » commun a I'espéce, peut
étre inférer de I'observation de la structure formelle de I'organisation (I’organigramme, les régles et
procédures écrites) ou bien des modeles d’activités dans I'organisation (qui fait, en fait, quoi) ou enfin
de I'ordre normatif (les fagons d’organiser qui sont définies comme correctes et acceptables a la fois par
les membres et par les secteurs pertinents de I'environnement). Structure formelle et ordre normatif,

en particulier, établissent des différences qualitatives entre les especes d’organisation.

Opérationnellement donc le concept de population d’organisation est défini par I'ensemble des
organisations ayant une forme commune a l'intérieur des frontieres d’un systéme donné (défini par le
marché, la politique, la géographie, le produit,...). L’écologie des populations d’organisation s’assigne
comme taches de chercher a comprendre les distributions d’organisations a travers les états de
I'environnement et les limites qui s’'imposent sur les structures organisationnelles dans différents
environnements et plus généralement de répondre a la question : » Pourquoi y a-t-il autant d’espéces

d’organisations ? »
B- L’application du modéle de I’écologie des populations a I’étude des organisations :

La diversité des formes d’organisation est isomorphe a la diversité des environnements. En d’autres
termes dans chaque configuration de I’environnement qu’il est possible d’isoler de facon distincte, en
fonction des caractéristiques qui permettent de le définir, ne se trouvera en équilibre, que la forme
d’organisation adaptée de facon optimale a I'état de cet environnement. Chaque organisation unité
appartenant a cette forme est I'objet de contraintes qui I'obligent a ressembler aux autres unités objets

des mémes contraintes.
Cependant deux éléments doivent venir s’ajouter a ce principe d’isomorphisme et le modifier.

Le premier d’entre eux est le mécanisme par lequel I'équilibre est atteint, le processus d’optimisation

duquel résulte lisomorphisme. Deux processus sont concevables. L'un est I'adaptation par



apprentissage, ou les décideurs apprennent les réponses optimales et ajustent le comportement de
I'organisation en fonction de cet apprentissage. La théorie soutient que ce mécanisme ne peut jouer un
réle primordial, ni méme important, du fait des contraintes poussant a l'inertie structurelle définies plus
haut (les contraintes sur les organisations). Le mécanisme essentiel est donc le second de ceux qui

étaient possibles, celui de la sélection. La question qui se pose alors est comment se fait la sélection ?

Dans ce cadre qui optimise et qui est ce qui est optimisé ? Du point de vue de I'écologie des populations,

c’est I'environnement qui est optimisateur.

Ce que fait une organisation dans la population, les efforts des décideurs pour I'adapter sont sans
intérét ni influence. Quoique I'organisation fasse, quoique les décideurs décident, c’est I'environnement
qui sélectionne positivement les combinaisons optimales d’organisation par I'état dans lequel il se

trouve.

Un mécanisme de sélection implique I'emphase sur la concurrence. Certaines formes d’organisations ne
parviendront pas a prospérer dans certains types d’environnements car d’autres formes sont en
concurrence avec elles et I'emportent sur elles en termes d’obtention des ressources essentielles
existant en quantité limitée dans le segment de I'’environnement considéré. Tant que les ressources qui
soutiennent les organisations existent en quantités finies et que les populations ont des capacités

illimitées a s’étendre, la concurrence s’ensuit obligatoirement.

Si deux populations d’organisations sont soutenues par des ressources identiques dans un
environnement donné, et que leur croissance n’est limitée que par la disponibilité des ressources
présentes, il n’y a pas d’équilibre stable. Puisqu’il y a deux populations, par définition elles different sur
une ou plusieurs caractéristiques organisationnelles données. La concurrence pour les ressources due a
la croissance illimitée, va entrainer le fait que la population d’organisations avec la caractéristique la
moins adaptée aux contingences de cet environnement va tendre a étre éliminée. Donc les
changements dans I’'environnement qui font varier le nombre de ressources distinctes et les contraintes
sur la croissance des formes d’organisations affectent directement la limite supérieure du nombre de

formes d’organisation qui peuvent exister dans cet environnement.

L’écologie des organisations doit prendre en compte aussi la capacité des unités dans une population a
croitre sans limites. Le probléme se résout si 'on admet que la croissance importante d’'une organisation
altére sa structure et donc la forme de la population a laquelle elle appartient, et donc le type des
ressources de l'environnement sur lesquelles elle dépend. Sa croissance correspond alors a son

changement de forme.



Le deuxieme élément qui vient compléter le principe de I'isomorphisme organisation-environnement est
le fait que I'environnement va changer de configuration que ce soit de maniere prédictible ou

imprédictible.

Le principe implique que, dans un environnement donné, les organisations en équilibre présenteront
des caractéristiques structurelles spécialisées en fonction des traits saillants des ressources fournies par

I'environnement™®
C- Le modeéle généralisé de I’écologie des populations d’organisations :

Le modele original proposé par Hannan et Freeman a généré tout un courant d’analyses proches. Une

formulation d’'un mode général mettant en évidence les caractéristiques essentielles de I'écologie des
. , . . , , . . 47 N .

populations d’organisation est présentée clairement par Aldrich™. Il cherche a expliquer le processus de

changement parmi les organisations, et particulierement le changement a long terme. Ce dernier se

décrit dans un schéma a trois étapes : variation, sélection, rétention.

Les variations peuvent se produire dans et entre les organisations et dans et a travers I'environnement.
Il n’est pas exclu et il se peut tres bien que certaines d’entre elles soient dues aux activités des membres
et des dirigeants de I'organisation cherchant plus ou moins rationnellement a apporter des solutions aux
problemes auxquels ils ont a faire face et a générer des branches d’alternatives entre lesquelles ils

choisissent.

L’élément fondamental est que des variations se produisent, d’ou qu’elles viennent. Elles se produisent
dans et hors des organisations. En premier lieu dans les organisations, elles peuvent apparaitre sous
deux formes: d’une part entre formes d’organisations ou par formes d’organisations entiéres, par
exemple d’industrie a industrie, a I'intérieur d’une industrie, entre secteur public et privé. D’autre part,
elles peuvent aussi se produire a l'intérieur d’'une organisation ce qui peut I'amener a se transformer,

par exemple par croissance, diversification ou spécialisation.

La deuxieme étape est la sélection. Du fait des variations, des formes nouvelles ou modifiées
isati i . uv , Si i 5 ux i xercé
d’organisations apparaissent. Ces formes nouvelles, si elles sont bien adaptées a ressions exercées
par l'environnement tel qu’il se présente au moment de leur apparition, sont sélectionnées
positivement et survivent, alors que si elles sont mal adaptées, elles disparaissent. Des variations se
produisent aussi dans I’environnement sans arrét; pour des causes toujours dues au hasard, pour

guelgue raison que ce soit, a la chance, par erreur, par essai,... L'environnement changeant, des
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variations existantes sont sélectionnées négativement et certaines des variations nouvelles

sélectionnées positivement.

La troisieme étape est la rétention. Un mécanisme de rétention, enregistre, retient et reproduit la
variation sélectionnée positivement. Il convient de noter que celle-ci peut trés bien devenir obsoléte
guand I'environnement changera a nouveau. La rétention dans ce sens peut devenir défavorable a

I’évolution en face de variations nouvelles et en sens différent de I'’environnement.

D- Les notions de niche et de grain

A priori, intuitivement, il semble que dans un environnement instable, le principe d’isomorphisme doive
étre assoupli. Dans un tel environnement, les organisations vont étre amenées a développer une
structure généraliste qui n’est pas adaptée de facon optimale a une seule et unique configuration
donnée de I'environnement mais est optimale en moyenne durant un ensemble de configurations
différentes qui se succédent. En d’autres termes des organisations trés spécialisées devraient se trouver
dans des environnements stables et certains et des organisations généralistes dans des environnements

mouvants, instables et incertains.

Cependant cette hypothése est probablement trop simpliste. On définit la niche d’'une population
comme la zone, dans un espace dont les dimensions sont les niveaux de ressources et les contraintes, ou
la population concurrence avec succes toutes les autres populations locales. En d’autres termes, la niche
est constituée de toutes les combinaisons de niveaux de ressources auxquels la population peut survivre
et se reproduire. Chaque population occupe une niche distincte. Sur une dimension donnée de
I’environnement, les populations généralistes occupent une niche large avec un niveau d’adaptation de
faible a moyen sur une bande large de cette dimension. Une population spécialiste occupe une niche
étroite avec un niveau d’adaptation trés élevé sur une bande étroite de cette dimension. Cette
distinction implique qu’une population d’organisations peut fleurir en maximisant I'exploitation de son
environnement mais accepte le risque que cet environnement change ou bien accepte un niveau plus

faible d’exploitation en échange d’une protection accrue contre I'impact du changement.

Pour se prémunir contre lincertitude et le changement, les organisations doivent maintenir des
capacités excédentaires qu’elles n’utilisent pas ou peu en opérations normales. Cela est coliteux. La
spécialisation est plus efficiente car elle implique par définition le maintien d’une faible capacité

excédentaire, étant basée sur le principe exploiter au maximum une seule situation choisie. Le



généralisme au contraire implique le maintien d’une capacité excédentaire élevée a tout instant pour
faire face a plusieurs situations en méme temps. Dans un environnement stable une population

d’organisations spécialistes va concurrencer avec succes une population de généralistes.

Par ailleurs, outre le fait que I'environnement peut étre plus ou moins incertain et donc varier entre des
états plus ou moins éloignés, le « grain » de ces variations peut lui-méme varier. La taille de la niche
comprend deux dimensions, toutes les deux a caractéristiques spatiales et temporelles. Outre la
variabilité de I'