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I
LES AUTEURS

Patrick BESSON est professeur associé au Groupe ESCP. Il enseigne et dirige des recherches à l’université Parsie IX-Dauphine. Il assure, actuellement, la direction de l’Institut Vital Roux. Ses travaux portent sur le développement des systèmes de contrôle, leurs influences organisationnelles et la conduite du changement. Parallèlement à ses activités d’enseignant-chercheur, il est associé à un cabinet de conseil en organisation. Il intervient à ce titre auprès de nombreuses entreprises.

Guido BIELE, titulaire d’une maîtrise en psychologie de l’université de Berlin, a effectué, en 1997, un programme d’études à l’université de Paris V, ainsi qu’un stage en tant qu’assistant de recherche dans le cadre du projet de recherche sur la créativité organisationnelle au Groupe ESCP.

Loïc CADIN est professeur associé au Grooupe ESCP. Diplômé de l’ESSEC et titulaire d’un doctorat de sciences de gestion, il a exercé diverses responsabilités dans les domaines de l’organisation et de la gestion des ressources humaines au sein des groupes Danone et Bull. Il est l’auteur, avec J.F. Zmadieu de Compétence et organisation qualifiante,paru chez Economica en 1996, ainsi que de Gestion des ressources humaines, pratique et éléments de théorie, écrit en collaboration avec Francis Guérin et Frédérique Pigeyre, publié par Dunod en 1997. Ses recherches actuelles ont trait à l’organisation et au développement des compétences, à la mobilité et à la gestion des carrières, ainsi qu’aux comparaisons internationales en gestion des ressources humaines et relations professionnelles.

Frédéric FRÉRY est professeur associé au groupe ESCP. Il est titulaire d’un DEA et d’un doctorat en sciences de gestion de l’université de Paris I-Panthéon-Sorbonne, d’un mastère spécialisé de technologie et management de l’École centrale Paris et du diplôme de l’ESCP. Il intervient également au collège de Polytechnique, à l’École centrale, à l’ENSAM, à l’EAP et à l’ENSPTT. Ses recherches portent sur les structures transactionnelles, sur le management de l’innovation et sur les entreprises agiles.

Isaac GETZ est professeur associé au Groupe ESCP et également coordinateur du Programme de recherche sur l’apprentissage et la décision dans les organisations (PRADO). Après son doctorat en psychologie, il a conduit des recherches sur le rôle de l’information dans la prise de décision, sur l’expertise, ainsi que sur la métaphore. Il travaille actuellement sur l’émotion, la créativité et l’apprentissage organisationnel. Il a récemment été professeur visitant à l’université Cornell et chercheur visitant à l’université de Massachusetts.

François KOLB est professeur au Groupe ESCP, Diplômé d’un DES ès sciences  économiques et d’un DEA  de statistiques, ingénieur civil des Ponts et Chaussées, il a développé une compétence spécifique dans les aspects managériaux de la qualité. A ce titre, il est membre du comité de direction de l’IQM (Institut qualité et management). Par ailleurs, il est l’auteur de différents ouvrages portant sur la planification, la logistique et l’organisation et a été co-directeur d’un cabinet de conseil spécialisé en logistique, puis directeur du plan du contrôle de gestion et de l’informatique, et directeur adjoint de la branche de distribution des livres du Groupe Hachette.

Simona LARDERA est professeur au Groupe ESCP, Diplômée de la Sloan School of Management, MI, elle est également consultant en gestion de projets. Elle est l’auteur de plusieurs ouvrages et articles en systèmes d’information.

Hervé LAROCHE est professeur associé et doyen associé à la recherche au Groupe ESCP. Il est diplômé d’HEC et titulaire d’un doctorat en gestion. IL enseigne la stratégie au Groupe ESCP et ses travaux portent sur la décision dans les organisations et sur les processus de formation de la stratégie.

Todd I.LUBART, titulaire d’un doctorat en psychologie de l’université de Yale, est maître de conférences à l’université Paris V où il enseigne et conduit la recherche sur la créativité. Il a publié plus de vingt articles et chapitres d’ouvrages sur ce sujet. Avec Robert Sternberg, il a élaboré la théorie de l’investissement en idées créatives et a publié un ouvrage récent, Defying the Croud : Cultivating Creativity in a culture of Conformity, publié par les Editions Free Press en 1995.

Christophe MOUSSU est professeur assistant au Grooupe ESCP. Ses recherches portent sur la politique financière des entreprises et sur la création de valeur. Il s’intéresse également à l’évolution de la théorie financière et de la théorie économique de l’organisation.

Jean Michel SAUSSOIS est professeur au Groupe ESCP. Consultant, il est auteur de nombreux articles et ouvrages sur le changement dans les organisations privées et publiques, et a notamment participé à l’ouvrage collectif L’entreprise, une affaire de société, édité par R. Sainseaulieu.

Sergio VASQUEZ BRONFMAN est professeur assistant au Groupe ESCP. Titulaire d’un doctorat en gestion, ingénieur informaticien, il travaille sur les innovations organisationnelles induites par l’émergence des nouvelles technologies : internet, intranet, le groupware, le workflow, les EDI. Il dirige, par ailleurs, le projet Campus virtuel initié par la Chambre de commerce et d’industrie de Paris.

Robert ZRIHEN est professeur affilié au Groupe ESCP. Il est titulaire d’un DEA en gestion et d’un DEA en sociologie des organisations. Après avoir été notamment responsable du contrôle de gestion dans un groupe industriel, puis secrétaire général et directeur financier dans des entreprises américaines d’informatique, il s’est dirigé, dès 1993, vers la recherche et l’enseignement de la gestion. Il poursuit actuellement des recherches sur les rôles informels des outils de gestion dans les organisations.

II
POSTULATS

Dans un rôle de coordinateur P Besson, avec l’appui de confrères, analyse le changement du fonctionnement de l’entreprise sous l’angle « dedans-dehors ».

Dans la première partie du livre, il présente sous différentes formes, la problématique de faire ou faire faire. Le processus contemporain d’externalisation remet en cause constamment les organisations de l’entreprise. Pour assurer, le succès de cette démarche, il faut des hommes et des méthodes nouvelles de management.

La seconde partie du livre est consacrée à l’étude, toujours dans les démarches dedans/dehors, du mode de fonctionnement et de penser. En effet, avec l’appui de nouvelles compétences et de façons de manager, il faut un nouveau cadre de travail et d’organisation.

L’équipe de P Besson a consacré dix chapitres pour expliquer ce changement organisationnel en se plaçant tantôt dedans, tantôt dehors. P Besson va jusqu’à comparer le phénomène actuel de changement au mouvement taylorien du début du XX ème siècle.

III
HYPOTHESES

Face à la mondialisation, à la concurrence, l’entreprise pour survivre, n’a pas d’autres solutions que de s’adapter à la nouvelle conjoncture.

L’organisation de l’entreprise (le dedans) est soumise à l’environnement (le dehors). La solution pour rester sur le marché consiste à refondre ses modes de fonctionnement internes, les liaisons fonctionnelles perdent leurs importances face aux liaisons horizontales.

La notion de processus orientée client apparaît de plus en plus forte. P Besson montre avec l’appui de ses co-auteurs, l’avènement de l’ère informationnelle.

Les nouvelles technologies, l’orientation client, changent l’organisation, donc les frontières internes et externes à l’entreprise, sont en cours de repositionnement.

IV
RÉSUMÉ DE L’OUVRAGE

Chapitre 1
L’entreprise à l’épreuve du dehors et du dedans

En premier lieu deux frontières existent au sein de l’entreprise. L’une physique qui est l’enceinte, les postes, le hall d’accueil. L’autre mentale, des propos peuvent être tenus à l’intérieur mais pas à l’extérieur. Ces règles sont connues du personnel par contre elles ne sont pas écrites. Cependant dans notre monde contemporain ces frontières, évidentes jusqu’à lors, semblent plus floues.

En effet, le développement de la sous traitance, le groupement en districts, le travail en groupe projet, amènent à se rencontrer une multitude de personnes (internes et externes à l’entreprise).

JM Saussois dans une première partie va simuler plusieurs représentations du mode de fonctionnement de l’entreprise, à partir de modèles puis dans une position à la fois dehors et dedans, il analysera le comportement des acteurs.

1 La carte des representations dehors-dedans

Deux modèles de représentations de l’entreprise sont décrits par JM Saussois l’un pour le biais des économistes l’autre par celui des sociologues.

Les premiers décrivent l’entreprise comme un point, centre de transformation du couple capital – travail en produit-service. L’entreprise n’a aucune marge de manœuvre car sa conduite est dictée par l’environnement économique (pression sur les prix), sa raison d’être est le profit.

Les seconds montrent l’entreprise comme un espace où s’affrontent les différentes catégories de personnel. L’entreprise est un noyau qui subit les forces sociales, un lieu où des acteurs jouent un rôle précis.

L’entreprise délimitée par un dehors et un dedans

Les deux représentations précédentes sont soumises à des critiques émanant d’autres économistes et sociologues.

Sous l’œil des économistes, l’entreprise n’est plus un point mais une aire virtuelle ayant un dehors et un dedans. C’est un lieu d’affrontement entre les dirigeants en interne et les actionnaires en externe. Chacun cherche à maximiser ses indicateurs financiers. Cette nouvelle version offre une analyse plus fine du fonctionnement interne de l’entreprise.

COASE, un économiste américain, s’est intéressé à l’entreprise, il a démontré le concept des coûts de transaction. Pour mener une opération sur le marché ; il faut du temps et de l’argent donc de l’organisation en dedans.

Par contre, pour les écoles de gestion, l’entreprise n’est pas un point mais un cercle avec un dehors et un dedans. Elle a une âme, est devenue pensante, a une stratégie. Le dehors est qualifié par son environnement.

Certains sociologues inspirés par la « sociologie des organisations » vont décrire l’entreprise comme une organisation où les individus ont un objectif, un lieu de travail (voire communauté). La firme est alors comparée à une famille.

Une nouvelle vague d’économistes, appelés néo classiques vont jusqu’à dire que l’entreprise sert essentiellement de base pour la création de contrats. De ce cas, il n’est plus question de frontière donc ni de dehors, ni de dedans. L’entreprise n’existe pas réellement, mais elle est un centre de contrats. Les contractants sont des individus indépendants, qui interagissent ensembles. Le réseau remplace la frontière, et l’on parle ici d’alliances entre producteurs et fournisseurs.

Pour les sociologues modernes, tel que Friedberg, la vision est encore différente. Ils s’intéressent davantage à l’échange entre acteurs qu’à l’aspect production. Cette vision est proche des économistes contemporains donc il n’y a pas d’interne ni d’externe mais des actions de coordinations reliant les acteurs.

L’entreprise comme acteur de la société

Les sociologues proposent une relation interdépendante entre société et entreprise. Selon ce principe, il n’y a plus de frontière, l’individu est à la fois dans l’entreprise et dans la société.

2 représentations et auteurs. La carte et le territoire

L’entreprise, point où l’acteur principal se trouve être l’actionnaire

Dans le contexte anglo saxon, l’entreprise privée est aussi publique par le biais des échanges d’actions en bourse. L’actionnaire n’est que peu intéressé par la vie réelle de l’entreprise mais beaucoup plus par le 

profit financier de son investissement en actions. C’est lui qui régule la marche de l’entreprise.

A contrario le rôle des autres acteurs est devenu marginal :

ETATS
   Mécanisme de régulation

CLIENTS
   Utile pour vendre les produits

DIRIGEANTS
   Utile pour produire des résultats

SYNDICAT
   Levier politique

L’entreprise organisation où l’acteur principal se trouve être l’homme d’organisation

Suivant cette représentation, l’acteur principal de l’entreprise est le dirigeant. C’est lui qui définit en interne, les règles de fonctionnement, les objectifs à atteindre, c’est un organisateur.

L’actionnaire, quant à lui, n’est plus acteur central, il existe certes mais il détient un rôle plus théorique que pratique.

Le client est reconnu car il assure la vie de l’entreprise. L’état lui, peut être à la fois un atout pour ses aides (cas d’une faillite) et un handicap (il limite l’autonomie).

Pour de petites entreprises, le syndicat peut être employé pour réguler des conflits internes.

L’entreprise, institution où les acteurs se transforment en porteurs d’intérêt concernés par la dimension sociétale

Dans ce cas, les actionnaires changent de comportement, ils peuvent «  rentrer » dans l’entreprise. Ce modèle vient des USA par le biais des fonds de pension.

Autrefois, à l’intérieur de l’entreprise puis à l’extérieur par le fait de la retraite. Ils ont l’avantage de connaître les rouages, ils ne se contentent plus de lire les rapports financiers mais ils peuvent influencer la marche de l’entreprise.

De même, le client pourra porter des jugements sur les produits achetés, voire sanctionner l’entreprise si la qualité n’est pas au rendez-vous.

Les dirigeants de grandes entreprises, quant à eux vont atteindre une dimension comparable aux hommes d’état. Ils s’exprimeront sur des faits de société comme chômage, charges fiscales.

L’entreprise, nœud de contrats où la logique des contractants se substitue aux hommes de l’organisation

Une autre forme d’organisation permet de supprimer les niveaux de hiérarchie, il s’agit de créer des relations bi-latérales entre des groupes de personnes. Dans ce cas, le personnel gère en totalité sa destinée, le service ressource humaine n’a plus d’autorité mais seulement un rôle administratif.

L’action syndicale classique deviendrait caduque. En effet qu’elle serait l’utilité de créer un second niveau de groupes d’individus.

3 conclusion

Après ces simulations, Mr SAUSSOIS replace, dans le contexte actuel, trois pratiques managériales :

Le management qui cherche la contractualisation

Ce mode de coordination apparût dans les années soixante dix et en fait l’externalisation ; c’est le passage du dedans vers le dehors.

Il s’agit de chercher le maximum de réactivité, de flexibilité.

Le système est utilisé actuellement dans la grande distribution, l’automobile. En effet, le constructeur a d’abord confié l’assemblage des composants aux sous-traitants puis pour améliorer les flux, le sous traitant est venu s’installer chez le donneur d’ordre. Nous sommes dans une logique de dedans vers dehors (avec hiérarchie) puis de dehors vers dedans (sans hiérarchie mais avec contrat).

Cette orientation semble utilisée de façon modérée dans le privé, cela prouve que la rentabilité n’est peut être pas si évidente. Par contre, le secteur public, par le biais des privatisations, a enclenché ce processus. Cette démarche vise essentiellement à moderniser l’Etat.

Le management comme ménagement de la société

La grande entreprise, à la Française, est obligée de suivre l’élan international : la mondialisation. Sa survie en dépend, mais pour l’instant nous ne voyons que les effets négatifs de cette démarche, ce sont les fermetures de sites, les pertes d’empois. L’entreprise, avec l’aide de l’état, a un rôle curatif, de réparation des dégâts.

Pour enrayer, cette désertification industrielle, les entreprises raisonnent de façon citoyenne. D’ailleurs, elles vont accentuer leurs efforts sur la formation (appui à l’éducation nationale) l’aide aux défavorisés. L’action d’aujourd’hui (sur le dehors) permettra à l’entreprise d’obtenir demain un meilleur dedans.

Le management de l’inquiétude qui mobilise le dedans vis à vis d’un dehors de plus en plus incertain

Ce dernier mode de management est provoqué par le marché ; il s’agit de concentré les forces en interne pour affronter le dehors. Les employés, du fait de la crise, sont inquiets, ils doutent de la capacité de réactions de leurs dirigeants. Ils se réfugient dans leur bulle privée (famille, loisirs) en attendant des jours meilleurs ou la retraite.

Cette attitude est tolérable pour les grandes entreprises pourvues de ressources mais pour les PME, l’horizon est beaucoup plus opaque. Il ne faut pas oublier que ces mêmes petites entreprises sont les premières à offrir de nouveaux emplois.

La mobilisation interne, pour ces PME, doit être forte, il faut garder et chercher de nouveaux clients.

Pour conclure, il faut aider les petites entreprises et préparer l’avenir. Par exemple, les écoles de gestion doivent revoir leurs programmes, car aujourd’hui ils sont orientés uniquement vers les grandes entreprises.

Chapitre 2
La chaîne et le réseau

1 Introduction

Jusqu’au début des années 1990, l’analyse stratégique était basée sur le concept d’interaction entre l’entreprise et son environnement (réf : M Porter)

C’est à dire une structure d’entreprise orientée vers l’intégration, (dehors vers dedans) dictant sa façon de négocier

Or, nous vivons actuellement un retournement de situation, dicté par la prédominance des compétences et des ressources. Donc, l’orientation se dirige vers l’externalisation (dedans vers dehors) et la mise en réseau.

2 Les avantages stratégiques de l’externalisation, les avantages de coûts

2.1 Les avantages de coûts

Partage des frais fixes

Selon F Fréry, il ne faut pas confondre deux catégories de coûts fixes.

D’une part, nous avons les coûts fixes relatifs à une activité unique, facilement dissociable du reste de l’entreprise donc transférable chez un sous traitant.

D’autre part, les coûts fixes communs à diverses activités de l’entreprise que l’on peut réduire mais pas supprimer.

Les coûts fixes transférés chez le sous traitant pourront, avec un apport d’activité, être partagés avec d’autres donneurs d’ordres. Ainsi le sous traitant retenu amortira beaucoup mieux ses frais fixes.

Variabilisation des frais fixes et directabilisation des frais indirects.

Le transfert d’activité chez le sous-traitant permet de transformer les frais fixes (salaire, amortissement..) en des frais variables.

Par contre pour le sous-traitant ces frais deviennent fixes. Le donneur d’ordre gagne ainsi en flexibilité.

En fonction de la conjoncture, il peut soit réduire ses commandes (sans incidences pour ses frais fixes), soit les augmenter et pour ce faire il peut utiliser un ou plusieurs sous-traitants.

Cette méthode d’externalisation peut également être appliquée pour des travaux administratifs et de cette façon les coûts indirects seront transformés en coûts directs.

Transferts de charges et seuils de rentabilités

Pour des raisons de stratégie, d’optimisation, une entreprise peut également décider de transférer une activité pourtant rentable. Cette cession permettra d’obtenir de nouvelles liquidités, de focaliser l’entreprise sur les activités restantes.

Avec l’apport d’activité, le sous traitant spécialisé pourra ainsi réduire ses coûts de fabrication et donc abaisser le seuil de rentabilité.

Moindre coût d’évaluation des coûts

Les entreprises de taille importante désirant connaître avec précision le coût d’un bien doivent mettre en place des systèmes comptables complexes et coûteux.

Or, dans le cas de l’externalisation, le coût d’achat est immédiatement connu et la fiabilité n’est pas contestable. Ainsi, le donneur d’ordre aura le meilleur prix au moindre coût (pas de contrôle interne mais seulement des frais d’achat faibles).

2.2 Les avantages structurels

L’externalisation ne doit pas avoir comme seul effet, la pression sur les prix. Mais, elle doit permettre la création de relation entre partenaires ayant un objectif commun de maximisation de profits.

Optimisation de la chaîne de valeur

Une entreprise peut être observée comme une chaîne de fabrication en ligne. La machine la plus lente de la ligne représente le goulot d’étranglement, donc elle cadence l’amont et l’aval.

Le cycle de production d’une entreprise peut être freiné à cause d’un seul service. Dans ce cas, le maillon dit faible pourra être externalisé ; de ce fait, le niveau de performance de l’entreprise donneur d’ordre s’élèvera.

En choisissant avec pertinence le sous traitant, il est possible de former une fonction réputée faible en fonction performante (synergie chez le prestataire, meilleure connaissance).

Une chaîne de valeur, représentée par les différents partenaires, peut se créer et ainsi nous aurons obtenu le maximum de chaque maillon.

Spécialisation et accumulation des compétences

En se recentrant sur une activité, une entreprise améliorera ses connaissances dans le domaine :

Partant de ce principe F. Fréry montre le système utilisé par les constructeurs automobiles. L’externalisation se fait vers des sous-traitants spécialisés lesquels connaissent de mieux en mieux leurs métiers.

Au global, l’ensemble des partenaires spécialisés améliore leur performance et propose de meilleures prestations.

Homogénéisation du taux de rentabilité et cohérence structurelle

Dans certains domaines d’activités (luxe, technologie), il est préférable de conserver les maillons appelés nobles et d’externaliser les métiers peu reconnus comme les tâches administratives, le transport….

Ainsi, la cohésion de l’ensemble de l’entreprise sera meilleure, il n’y aura plus de fonctions marginales.

De plus, le prestataire retenu pourra réduire ses coûts par l’addition de la nouvelle activité.

Centre de profit et stimulation par le marché

Un mode de fonctionnement, dicté par la démarche qualité, consistait à créer des centres de profit au sein de l’entreprise puis à simuler des relations clients fournisseurs en interne

En procédant à l’externalisation, cette relation passe de l’état simulé à l’état réalité et permet de ce fait d’optimiser une fois de plus les résultats.

Dans cette logique de client-fournisseur, il est démontré que les acteurs sont beaucoup plus motivés dans une entité soumise à la concurrence que dans une structure intrégnée.

3 Les structures transactionnelles

L’entreprise change son mode d’organisation en passant de l’intégration à l’externalisation. En conséquence, il se forme un réseau d’entreprise F. Fréry emploie l’expression « structure transactionnelle pour qualifier ce mode d’organisation.

3.1 Un champ de recherche foisonnant

Utilisées par quelques grandes firmes internationales, les structures transactionnelles sont encore ignorées par un grand nombre.

A la convergence de nombreuses disciplines

Les structures transactionnelles, analysées en premier par des sociologues prennent leur origine sous diverses formes. Elles sont organisées en districts industriels généralement groupés autour d’une ville (ex : vallée du plastique, quartier du Sentier). Longtemps l’on a pensé que ces entreprises allaient disparaître aux profits de firmes importantes. Aujourd’hui, il n’en est rien et bien au contraire il pourrait servir de modèle.

En effet, la concurrence est vive avec le monde oriental et cette organisation semble relever le défi.

Les sociologues ne sont pas les seuls à étudier ce mode d’organisation.

Le monde du management stratégique s’est également penché sur les structures transactionnelles pour analyser leur fonctionnement.

Toutefois, il n’a pas été démontré que le succès de cette méthode soit obtenu sur du long terme.

En dernier lieu, les structures transactionnelles intéressent également le domaine de l’information.

Le fondement théorique : l’approche par les coûts de transaction.

L’approche par les coûts de transaction est le modèle utilisé pour décrire les structures transactionnelles. Coase a démontré depuis fort longtemps que les échanges entre sociétés (donneur d’ordres) et sous-traitants génèrent des coûts appelés « de transaction ».

Un autre auteur, Williamson, oppose en terme de coût le marché (dehors) et la hiérarchie (dedans). D’un côté, le marché autour duquel s’articule la concurrence, les prix ; de l’autre, la hiérarchie qui s’accompagne de services supports : contrôle de gestion, procédures.

La tentation est forte pour le donneur d’ordre d’exiger du sous-traitant la prise en compte de ces coûts de transactions.

Donc, le modèle initialement décrit va se transformer en un modèle intermédiaire évitant ainsi les côtés « pervers » du système de pression sur le sous-traitant.

3.2 Des propriétés paradoxales et des répercussions théoriques.

Des avantages contrastés

Les différents avantages de structures transactionnelles sont évidents. Nous avons l’alliance entre la qualité des grandes entreprises et le dynamisme des PME. Toutefois, ce modèle peut aussi cumuler les inconvénients d’un côté les marchés fluctuants, de l’autre la hiérarchie (services supports, frais….)

Pour toutes ces raisons, la structure transactionnelle est une organisation hydride, cependant, elle doit tirer profit du meilleur de chacune de ses composantes.

De nombreux auteurs s’accordent sur le fait que la structure doit être dotée d’un organe de régulation appelé : noyau. Ce noyau est comparé à un leader, une firme qui définit, réalise et régule le système. 

Redéfinition des notions d’intégration et de frontières des entreprises :

Le noyau vu du dedans est un ensemble d’entreprises partenaires d’un donneur d’ordre ; vu du dehors, il est comparable à une organisation intégrée. La frontière entre le dedans et le dehors est comme imaginaire. Paradoxalement, ce flou est toute la qualité du système alliant la réactivité à l’efficacité.

4 Et si l’entreprise n’était qu’un épisode de l’histoire

4.1 Mise en perspective historique

Les structures transactionnelles semblent être une nouveauté, or il n’en est rien, ce mode d’organisation a vu sa création dès le Moyen Age.

Un paradigme médiéval

Les districts industriels (ensemble de sociétés : regroupés dans une même région, fabriquant sensiblement les mêmes produits, de même taille) forment un exemple majeur des structures transactionnelles.

Les premiers districts n’étaient-ils pas en action pour construire des cathédrales et cela dès l’époque médiévale.

Depuis d’autres systèmes ont vu le jour comme le verlag système hollandais, le système Mote de Roubaix. Ces réseaux étaient l’anti-chambre du capitalisme. Le cas de la ville italienne de Prato montre les différents cycles d’organisation.

Depuis le XIIème siècle, de petits fabricants de lainage étaient regroupés autour de Prato. Or à la fin du XIXème siècle, un autre modèle d’organisation vint modifier ces habitudes ancestrales… Les petites entreprises furent rassemblées pour former de plus grandes. L’intégration était donc réalisée.

Puis successivement vinrent les années trente avec sa crise, la seconde guerre mondiale, la crise en 1950. Et une nouvelle fois, la tendance fut inversée, les grandes sociétés furent contraintes d’externaliser. Et ainsi Prato repris son état initial.

A ce jour, Prato a retrouvé un niveau d’activité semblable à celui du XIVème siècle soit environ 60 000 personnes actives. Cette ville est composée d’un ensemble de petites sociétés formant ainsi un réseau.

La lancinante tentation du retour à l’artisanat

L’orientation actuelle est clairement définie, les grandes sociétés vont externaliser, essaimer au profit de petites entreprises de taille humaine et plus réactive. Nous sommes dans une logique de retour vers des modèles antérieurs au capitalisme, tel que l’artisanat.

4.2 Les raisons du retournement de l’histoire

La mise en cause des fondements de l’entreprise capitalistique intégrée

Le mode de fonctionnement des grandes entreprises repose sur quatre piliers :

· les économies d’échelles

· l’intégration technologique

· la spécificité des actifs

· l’idéologie patrimoniale.

L’externalisation permet de partager les coûts fixes et profite aux sous-traitants.

Pour les grandes sociétés, les coûts indirects sont plus importants que les gains d’achat massifiés. En définitive, la taille importante d’une entreprise devient un handicap.

La possession de biens n’est plus la seule raison d’être des actionnaires, ils exigent un retour sur investissement le plus rapide possible.

L’hypothèse topologique

Grâce aux nouvelles technologies (communications, transports rapides…) les distances et les temps d’échange s’amenuisent de jour en jour. Par exemple, les modes de communications contemporains et internationaux sont comparables en temps à ceux d’hier (Moyen Age) mais à l’échelle française.

5 Conclusion

Le réseau (entreprise transactionnelle) prend le pas sur la chaîne (entreprise intégrée capitalistique) ainsi le système de production en grande série s’oriente vers une organisation resserrée et sans cesse remise en question par la pression économique.

Le principe de l’entreprise transactionnelle n’est plus un schéma figé mais plutôt un monde interactif toujours en mouvement où les partenaires arrivent et repartent. Donc, la frontière entre le dehors et le dedans est « flottante ».

Chapitre 3
L’externalisation sélective des technologies de

 l’information

1 Evolution de la vision des technologies de l’information

Les technologies de l’information sont à présent dans l’esprit du monde industriel et de l’enseignement. Cette technologie offre des avantages concurrentiels prouvés par certaines entreprises mais elle a la réputation d’être un gouffre financier pour d’autres.

Des méthodes de mise en place apparaissent maintenant pour éviter ces écueils.

Les démarches d’alignement

La méthode d’alignement apparue dans les années 60 consiste à mettre en phase les activités principales de l’entreprise avec les technologies de l’information. Depuis ce temps, des méthodes ont vu le jour pour rapprocher le système d’information des stratégies d’entreprise et ainsi d’améliorer sa position sur le marché.

Premièrement, il n’est plus question d’allouer des ressources à tous les services mais de façon prioritaire aux métiers cœurs de l’entreprise.

Deuxièmement, contrairement au passé, il est tenu compte des actions stratégiques de l’entreprise en plus des possibilités financières de l’entreprise.

Troisièmement, la direction des systèmes d’information (DSI) est enfin reconnue par la direction générale. La DSI joue un rôle actif, elle met en place et gère les actions stratégiques avec les technologies de l’information.

Les démarches de reengineering

Pour que cette autre méthode d’alignement porte ses fruits, l’entreprise doit en parallèle, avec son service d’information repenser son mode de fonctionnement en processus horizontaux.

A partir de cet instant, l’efficience de l’entreprise sera meilleure avec d’un côté le faciliteur (support transversal) de l’autre les fonctions (service supports verticaux).

Aujourd’hui, cette technique est assimilée pour certains et en voie d’exploration pour d’autres. Toutefois, il existe quelques freins notamment dus au refus du changement et à l’incertitude du retour sur investissement de la démarche.

Les démarches d’induction

Contrairement aux précédentes démarches, celle-ci ne s’appuie pas sur l’existant pour se mettre en œuvre. Elle joue un rôle de porteur d’idées stratégiques, de tremplin pour définir de nouvelles règles de fonctionnement. L’importance des systèmes d’informations pour la progression des entreprises n’est plus à démontrer.

2 Evolution de la vision strategique des entreprises

Avec l’appui des technologies de l’information, la vision stratégique de l’information évolue. L’externalisation, comme le démontre Venkatraman, va dans le sens du rapprochement, du travail par alliance. Ce qui se faisait en interne sans vision sur l’extérieur se fera en externe avec un horizon partagé.

3 Origines d’une decison d’externalisation liees aux technologies de l’information

Une matrice coûts/qualité, (créée par Lacity et Hirscheim) est une aide pour la décision d’externalisation.

Cette grille a pour paramètres :

Coût : 

- Minimal

- Maximal

Qualité :
- Luxe

- Standard

( Soit 4 choix possibles.

Au travers de cette matrice, trois fonctions de l’entreprise sont analysées :

· direction financière

· les utilisateurs de l’information

· direction du système d’information.

Une première situation montre le système d’information comme « différentiateur stratégique ». Toutefois, cela représente des coûts élevés et une qualité luxueuse. C’est le sur-mesure pour les utilisateurs, donc structure complexe et chère.

Une autre situation décrit le système d’information comme un service de base peu coûteux et d’une qualité standard. Le système est reconnu nécessaire et marginal en dépenses.

La troisième situation est celle qui détermine le choix d’externaliser.

En effet, cette situation appelée « trou noir » juge la compétence du système d’information comme service peu satisfaisant et coûteux. Donc, l’image de la DSI, au sein de l’entreprise, est mauvaise ; la tentation est forte pour la direction générale de se débarrasser de cet handicap.

4 un modele de reference pour l’externalisation selective des activites liees aux technologies de  l’information

Avant de mettre en place l’intégralité de la démarche d’externalisation, il est nécessaire au préalable d’effectuer un travail de préparation (obligatoire pour assurer le succès de l’opération). Cette tâche sera menée conjointement par trois entités :


direction générale et financière


business units


direction des systèmes d’information.

L’étude portera sur la ou les activités du système d’information à outsourcer.

Pour ce faire, une grille d’analyse rédigée par Venkatraman permet d’identifier les parties à conserver en interne et celles devant être cédées.

Chaque coupe activité-ressource utilisant les services de la DSI est classifiée en quatre domaines :

· centre de coûts

· centre de service

· centre d’investissement

· centre de profit.

La situation courante de l’entreprise est décrite par les activités rattachées aux centres de coût et service. Pour une vision à plus long terme, les activités sont rattachées au centre d’investissement et de profit.

Le ou les sous-traitants retenus par le donneur d’ordre devront travailler en étroite collaboration avec les 3 entités de l’entreprise.

De plus, il sera obligatoire de nommer à la DSI, une personne chargée des relations externe/interne.

5 conclusion

L’avantage concurrentiel apporté par un système d’information performant, est partagé par beaucoup d’entreprises. Cependant, la démarche d’externalisation est en cours, nous sommes dans la logique du travail en réseau. De toute façon, dans le cas de l’externalisation de la DSI, les coûts fixes ne seront pas totalement supprimer aux profits de coûts variables. Enfin, l’entreprise mère devra se doter d’interface pour suivre la société partenaire.

Chapitre 4
Faut-il sortir la GRH de ses frontières

1 L’intégration de la notion de compétence par la grh  et la strategie

La notion de compétence devient universelle dans le monde des GRH. En effet, cette fonction revitalise l’ancestral service du personnel.

1.1 Un renouvellement du cadre général d’action de la GRH

Des crises conjoncturelles au changement de paradigme

Au début des années 90, la notion de compétence prend véritablement effet dans le domaine public et sidérurgique. La fonction GRH a suivi les mutations industrielles ; en effet, le cadre des notions d’opérations (éléments de travail) a évolué au profit de tâches enrichies.

P Veltz parle de gestion de l’événement par rapport à la notion d’opération.

La compétence au service de l’emploi

Cette mutation industrielle a généré de nombreuses prises de position. En définitive, il ressort que l’entreprise n’a pas d’autres choix que de travailler pour le futur avec le personnel actuel.

La GRH est le catalyseur de ce nouvel élan de reconnaissance des compétences : la gestion prévisionnelle de l’emploi devient omniprésente et puise sa source dans la formation interne.

1.2 Compétences et stratégie : le « core au cœur »

L’approche ressources et compétences

L’approche Portérienne basée sur l’existant et un secteur considéré, n’est plus tout à fait adaptée. En effet, il faut maintenant y associer la notion d’entreprise et plus particulièrement l’interne. Bien connaître ses compétences, les adapter et réorganiser permettront à l’entreprise de ne plus subir mais de proposer autre chose sur le marché.

Un même mot, deux éclairages complémentaires

La compétence sous le regard de la GRH et de la stratégie semble avoir une définition opposée, mais en réalité, il y a beaucoup de convergences.

Pour le GRH, la compétence se traite de la façon individuelle tandis que la stratégie de façon collective. Mais un ensemble d’individus n’est-il pas un collectif.

1.3 La remise en cause des frontières de l’organisation – la catégorisation des compétences

La théorie de la ressource base sa méthode sur la détermination des ressources au cœur de l’entreprise. Il faut garder en interne les compétences fondamentales, l’objectif étant de conserver l’avantage concurrentiel. Les ressources secondaires, quant à elles, seront externalisées car elles présentent peu d’intérêts en termes de connaissance métier.

Le schéma du centre et de la périphérie

Atkinson a démontré l’existence d’un noyau central (salarié à temps plein) autour duquel nous trouvons des périphériques (salarié en CDD, sous-traitance). Cette démarche était basée sur la recherche d’une flexibilité optimum du travail.

En terme de GRH, nous constatons que les contrats à durée déterminée sont réservés aux compétences fondamentales. A l’inverse, les contrats précaires et la sous-traitance seront réservés aux compétences secondaires.

Pour toutes ces raisons la GRH s’oriente principalement sur le marché interne à l’entreprise tandis que la stratégie s’appuie sur l’externalisation.

2 Nouvelles ères organisationnelles, nouveaux modèles de GRH ?

2.1 Carrières et formes organisationnelles

Deux auteurs(Miles, Snow) ont récemment analysé l’impact des nouvelles organisations sur les carrières. Ils ont classé par grandes périodes (depuis le 18ème siècle), l’évolution des organisations :

· Super-structures (1860-1970)

· Réseau d’entreprises (1975-1995)

· Evolution de réseau vers le parténariat (2000).

Le constat est que chaque forme organisationnelle contient un mode spécifique de gestion des carrières et que nous sommes actuellement au début d’une nouvelle phase de mutation.

2.2 De la théorie de la carrière organisationnelle à la théorie de la carrière nomade

Quelques chercheurs ont mis au point une méthode pour décrire le passage de carrières organisationnelles à carrières nomades. Ils suivent les trajections professionnelles des individus sans se préoccuper des organisations.

L’auteur nous présente trois propositions du programme : 

a) Le renversement des rapports entre carrière et organisation. 

Au travers de ces études, il ressort que les organisations actuelles sont considérées comme des dispositifs de développements des compétences. Miles et Snow font remarquer également le lien entre organisation et enjeux de carrières. Le cas du domaine public en est la preuve évidente.

b) Carrières et organisation s’engendrent mutuellement.

Un autre chercheur s’est intéressé au couple (carrière, organisation). Il fonde son argumentation sur le lien entre compétences et organisation en forme de réseaux comme une solution innovante.

Ainsi, au fil du temps les carrières nomades et les dernières formes d’organisations s’autorégulent.

c) Les carrières nomades sont aussi des constructions collectives.

Certes, la méthode employée est basée sur l’évolution de la carrière individuelle, mais il ne faut oublier l’environnement. En effet, ces carrières nomades se construisent en parallèle avec des organismes (donc collectif) comme les régions, les réseaux.

3 Quelques exemples dans la perspective « Boundaryless career »

3.1 Les cas des industries cinémétographiques

Depuis une trentaine d’années, nous assistons aussi bien aux USA qu’en Europe à la transformation de grandes entreprises en une multitude de petites sociétés. Pour réaliser des films de qualité avec des coûts faibles et des délais cours, l’organisation en projet est la plus appropriée.

3.2 Silicon Valley et Route 128

L’auteur nous présente deux régions des USA où sont implantées 2 firmes DEC et HP. Ces 2 entités travaillent sur le même secteur (autour de l’informatique).

Au départ de la comparaison (1990) les deux sociétés avaient sensiblement les mêmes résultats financiers. Or en 1995, du fait des organisations, HP avait très largement devancé DEC.

Le bassin d’emplois de la Silicon Valley est sans cesse en mouvement (Création/arrêt d’entreprise, turnover import) d’où une multitude d’échanges. A cela viennent s’ajouter la création et l’entretien de réseaux sociaux.

L’avantage de la région silicon Valley est indéniable.

3.3 Création de savoir et trajectoires nomades

Reprenons l’exemple de DEC et HP. Le premier peut-être caractérisé par son mode de gestion des carrières traditionnelles, une organisation basée sur le modèle d’Atkinson.

Tandis que le second a un mode de gestion des carrières de type nomade, son fonctionnement est en réseau (modèle décrit par Snow,Miles)

Le modèle carrière nomade part des individus et traverse les organisations contrairement au point regardant la périphérie.

4 CONCLUSION

La GRH est historiquement connue sous la forme d’un service gérant en interne les activités personnel. Maintenant d’autres domaines incombent à la GRH, nous y trouvons notamment les relations ou les structures de formation, la région, les services de l’emploi.

Toutefois, l’ensemble n’est pas encore parfaitement structuré. Les GRH devront théoriser puis fonctionner à partir d’un modèle construit. Et ensuite devenir un auteur incontournable du dedans comme du dehors.

Chapitre 5
Politique financière, opportunités d’investissement et relation d’emploi

1 L’apport de Ronald Coase

Les publications du prix Nobel d’économie (1991) Ronald Coase font référence en terme de gestion et d’économie

Ses écrits portaient pour l’un (1937) sur l’allocation des coûts de transaction par le marché. Et pour l’autre (1960) sur les relations des droits de propriété et des coûts de transactions.

Cette seconde parution placée dans le cadre « dedans-dehors » montre les conditions de fonctionnement du marché avec ou sans coûts de transaction.

2 « Dedans-dehors » et politique financière

En termes financiers, le concept « dedans-dehors » est assimilable au financement soit interne, soit externe. C’est ainsi pour l’accroissement des dividendes où l’entreprise devra faire appel à un organisme extérieur afin d’augmenter son capital.

3 Conflits d’intérêt et politique financière

Deux catégories de conflits sont répertoriées celles qui opposent d’une part : actionnaires et créanciers financiers.

Dans ce cas, les entreprises à croissance se tourneront vers un financement interne de leur investissement. 

D’autre part, les actionnaires et les dirigeants, où les décisions d’investissement se feront par appel à l’extérieur.

De ces types de conflits découlent la politique financière de l’entreprise.

Ainsi, les entreprises à fortes capacités d’investissement préféreront investir en interne et inversement.

Politique financière et information imparfaite

Deux auteurs Hyers et Majluf ont montré qu’un dirigeant au détriment de nouveaux actionnaires, peut orienter un choix d’investissement au bénéfice des actionnaires existants. Et cela, à partir d’informations imparfaites.

Politique financière et spécificité de l’actif

La mise en œuvre de la politique financière des entreprises est soumise à deux paramètres important :

· niveau d’opportunité d’investissement

· degré de spécificité de l’actif.

Par exemple, une entreprise avec un actif faiblement spécifique ou de faibles opportunités d’investissement se tournera vers l’extérieur pour financer son projet.

4 Politique financière et relation d’emploi

Deux auteurs (Cornell et Shapino) ont basé leur développement sur l’existence d’accords implicites entre l’entreprise et ses partenaires non financiers. Nous pouvons y trouver les fournisseurs, les employés.

Par conséquent, les accords implicites ont une valeur moins importante que les accords explicites.

Myers (1977) affirme qu’une grande partie des opportunités d’investissement prend sa source au sein de l’entreprise. Il relie cette affirmation avec le facteur humain qu’il juge essentiel.

Relation d’emploi, accords implicites et création de valeurs

Pour expliquer l’échec des marchés et le fait que la relation d’emploi soit prépondérante dans l’entreprise, l’auteur décrit deux paramètres :

· L’asymétrie d’information : elle repose sur les qualités, à l’embauche, entre l’employé et l’employeur puis sur l’effort de l’employé et le niveau de productivité de l’entreprise.

· La spécificité de la relation employeur/employé par exemple plus la relation est spécifique et plus les coûts liés à un licenciement seront élevés. 

L’importance de ces facteurs dépend bien évidemment du niveau du poste concerné.

La relation d’emploi est compliquée.

L’établissement de contrats explicites peut s’avérer coûteux et difficilement rédigeable, dans ce cas, nous entrons dans un accord implicite entre l’employeur et l’employé.

Après toutes ces énumérations, C Moussu prouve l’existence d’accords implicites entre les employés et les employeurs. Il considère ces relations comme créatrices de valeur.

Politique financière et accords implicites

Les accords implicites ont une valeur moindre que les accords explicites. Dans le cas de difficultés, l’entreprise honorera d’abord ses dettes liées aux accords explicites. Les autres étant volontairement reléguées au dernier rang.

Critique de l’analyse

Quant une entreprise est en croissance, elle n’éprouve aucune difficulté à honorer ses accords implicites notamment ceux liés aux promotions. Par contre, dans le cas contraire, il y a un refus du changement.

5 CONCLUSION

L’axe principal dégagé par les différents chercheurs montre que les entreprises qui créent de la valeur choisiront le financement par la voie interne.

Toutefois, un mode de coordination doit être mis en place pour gérer les différents choix politiques.

Chapitre 6
L’institution de la valeur

1 Comment ré-articuler le sens de la responsabilité sur les logiques du marché

La fonction contrôle , explore actuellement de nouveaux horizons. La loi du marché fait que le pilotage financier d’une entreprise s’effectue maintenant par le dehors dictant ainsi les règles au dedans.

2 De l’utilité d’un cadre conceptuel

La mise en œuvre d’un système de contrôle doit s’effectuer après une analyse détaillée des paramètres de gestion sur lesquels l’entreprise veut porter son attention.

L’approche interne consistera à poser les questions :

Qui gère ?

Que gère-t-on ?

Qui sont les acteurs ?

Comment réaliser la démarche ?

Comme la mise en place d’un système qualité, un système de gestion doit avoir un soutien total de la direction.

3 Les risques de vigilance et la dynamique des objets du contrôle

Une représentation des domaines du contrôle est proposée par P. Besson. Elle est présente sous la forme d’une matrice où l’on trouve 3 rubriques :

· Contrôle stratégique (développement des avantages spécifiques)

· Contrôle opérationnel ( exploitation des ressources)

· Contrôle financier (optimisation du profit).

Ces trois thèmes sont ensuite déclinés par nature : sens, temps, espace.

L’émergence de l’organisation agile ou le retour des stakeholders

L’évolution du contrôle opérationnel

Comme le présente P Besson, le contrôle opérationnel a subi une évolution au cours des dernières années.

En effet, la finalisation est passée de l’analyse (coût-volume-profit) à (coût-valeur-profit). Le produit et le client sont les principaux acteurs de ce changement.

L’analyse du travail n’est plus essentiellement focalisée sur les coûts directs mais également sur l’ensemble direct et indirect. Nous assistons à la mise « en gamme » de l’ensemble des acteurs.

En ce qui concerne l’organisation générale de l’entreprise, nous assistons actuellement à l’implosion des frontières internes. ; d’un côté les directs (postes de travail) de l’autre les managers (organigramme) sont maintenant transpercés par la notion de processus.

Enfin, la référence autrefois interne liée à l’historique se tourne maintenant vers l’extérieur avec l’émergence du Benchmarking.

L’évolution du contrôle stratégique

Pour  le contrôle stratégique, l’évolution problématique dedans-dehors se caractérise sous quatre formes.

Tout d’abord, il s’agit de la politique commerciale. Le client est devenu l’objectif unique, du fait de sa rareté, il faut le fidéliser, le gérer.

L’offre quant à elle s’est orientée vers une globalisation, c’est à dire une proposition d’ensemble et non plus un seul produit.

La réputation de l’entreprise joue maintenant un rôle essentiel. Hier, elle était vue d’une manière défensive (limiter les risques) aujourd’hui, il faut la construire (vision offensive).

Pour terminer la notion de patrimoine s’est également amplifiée. Elle était basée sur les actifs de l’entreprise. Maintenant, iI faut y ajouter les notions de connaissances et maîtrise du savoir.

L’évolution du contrôle financier

L’heure est actuellement à la prise du pouvoir par les actionnaires. Avant la crise, le contrôle financier consistait à l’analyse de l’interne (choix des investissements, rentabilité..) Tandis que maintenant les marchés financiers (dehors) dictent leurs logiques.

4 Les risques de comportement et la dynamique des attitudes des acteurs

Pour élaborer un système de contrôle, il faut anticiper l’attitude des acteurs.

Pour réaliser cette analyse P Besson s’appuie sur la méthode de Maslow.

Il a créé une grille d’analyse indiquant les attitudes organisationnelles. Pour caractériser, l’attitude des acteurs, il a défini trois types de contrôle :

Contrôle d’opportunisme 

La nécessité de ce contrôle réside sur le postulat qu’un acteur est suspecté d’être un tricheur. Il agit de façon carriériste au détriment de l’organisation.

Contrôle de coordination

Ce contrôle est rendu nécessaire par l’organisation de l’entreprise. En effet, l’organisation en fonction cloisonne les services. Le contrôle de coordination permettra de vérifier en dedans la bonne marche.

Contrôle de routinisation

Le risque est celui d’une entreprise ayant une vie normale qui tend à vivre sur ses acquis et à systématiser ses fonctionnements et dans ce cas, il n’y a plus de dynamisme.

L’évolution du contrôle de coordination

Le principal détonateur est l’arrivée omniprésente de l’informatique dans la démarche du contrôleur de gestion. Nous assistons au passage de l’ère comptable d’accumulation de chiffre à l’ère de gestion où l’on analyse, exploite, les données.

L’évolution du contrôle de routinisation

La démarche du contrôle de gestion jusqu’à nos jours était mécanique :

· Plan stratégique

· Plan opérationnel

· Budget

· Suivi des écarts

Le processus demande à évoluer car il ne favorise pas l’émergence de nouvelles stratégies, de nouveaux horizons.

L’évolution du contrôle d’opportunisme

Autrefois, l’individu, plongé dans la bureaucratie, agissait dans le sens de son évolution de carrière.

Maintenant, du fait de la mondialisation, l’employeur se pose la question : mes employés sont-ils générateurs de valeurs et l’employé se préoccupe de l’entretien de sa valeur.

Donc, la mise en place d’un autre système de contrôle d’opportunisme est nécessaire. P Besson présente sa vision. Il propose un nouveau mode de pilotage c’est à dire : le contrat individuel de performance. Il s’agira d’individualiser le jugement de la performance et d’appliquer des conditions adaptées dans le cas de dérive.

5 CONCLUSION

Le rôle attribué au contrôle de gestion est la responsabilité économique de l’organisation. L’incertitude économique actuelle amène toutefois une multitude de nouvelles méthodes de contrôle.

Néanmoins, la responsabilité du contrôle est grande, il a un rôle de visionnaire, il doit anticiper les événements de l’extérieur pour favoriser le bon déroulement de l’intérieur. P Besson conclu en donnant un nouveau référentiel de mesure : la performance.

Chapitre 7
La qualité totale : entre le mythe et la réalité

Le mythe au dehors, la réalité au dedans

La mise en œuvre de la démarche qualité totale n’est pas aussi simple que de copier ce qui se fait au dehors pour le besoin du dedans.

Certes, il faut s’en inspirer mais la construction d’une démarche qualité ne pourra se faire qu’avec l’adhésion du personnel.

1 La longue genèse du monde de la qualité

La qualité d’un produit, d’un service n’est pas un terme nouveau.

Son impact est par contre grandissant. Dès le début du siècle dernier, sous l’ère de Taylor, la notion de contrôle fût mise en place pour ensuite se transformer en assurance qualité.

La seconde guerre mondiale fût une période où la qualité rentre dans les services supports de production. Plus récemment dans les années 70 apparurent les cercles de qualité et qui n’eurent pas le succès escompté. L’ensemble des populations n’adhérait pas à la démarche.

La qualité totale apparût en France au début des années 80, nos grandes entreprises (déficitaires) de l’époque (Renault,Bull..) furent les premières à se lancer.

En parallèle, d’autres grandes sociétés imposèrent la démarche à l’ensemble de leurs fournisseurs. De ce fait, bon nombre de PME furent engagées dans la mise en place de l’assurance qualité.

La qualité totale au début des années 90 trouve devant elle, une autre démarche qualité la norme ISO.

De nombreuses entreprises sont ainsi passées de la démarche qualité totale à la certification ISO 9000.

2 Les acteurs du monde de la qualité

Le lancement d’un programme qualité est du ressort de la direction, toutefois il y a souvent des incompréhensions entre les décideurs et les exécutants notamment sur les objectifs et la méthode.

Au cours d’une démarche qualité, il est fréquent de constater que le management intermédiaire est peu ou pas préparé à la pratique.

Par contre, les responsables qualité de part leur participation aux différents colloques apprennent à l’extérieur la doctrine et ensuite la propage au sein de l’entreprise. En plus viennent s’ajouter les animateurs, les consultants. Il s’agit d’un système d’apprentissage en marge par rapport au système scolaire. Il est réservé à une population bien définie.

Des structures nationales et internationales sont en place, elles ont pour rôle de gérer et promouvoir le management par la qualité.

Pour exemple nous en avons

En France
          MFQ            (Mouvement Français pour la Qualité)

En Europe
          EOQ             (Europeen Organization for Quality

Pour couronner l’ensemble, ces structures ont créé des récompenses pour distinguer les meilleures entreprises. Ainsi, en France nous avons le PFQ (Prix Français de la Qualité). Cette pratique permet également aux entreprises de s’auto évaluer, le PFQ sert donc de référentiel.

3 Une doctrine bien établie

La pratique de la démarche qualité est toujours guidée par les mêmes mots, voire slogans.

Amélioration des processus, satisfaction des besoins des clients.

Ce système a également bâti un ensemble de méthodes pour atteindre les objectifs. Nous trouvons en autre :

· Le pilotage des projets

· La fiabilité et l’évaluation des risques

· La maîtrise des procédés

· La méthode des résolutions de problèmes.

Le système a également pris à son compte, les pratiques de management (juste à temps….)


La pensée stratégique actuelle est basée sur deux concepts, d’une part, la notion de ressources, d’autre part, les compétences .Ces deux principes servent de piliers au management par la qualité dont l’objectif est le but à atteindre.

L’entreprise progresse au rythme d’améliorations du couple (compétences-ressources) et pour toutes ces raisons, il semble que le système de management par la qualité soit le plus cohérent pour piloter les entreprises d’aujourd’hui.

4 Le développement des démarches qualité ou l’introduction du mythe dans la réalité de l’entreprise

Les projets qualités ont réellement pris leur départ vers le milieu des années 80. Les entreprises soumises à différentes crises (financières, perte de marchés) ont tout misé sur la démarche qualité pour sortir des situations difficiles.

Certaines sociétés ont plus ou moins bien mené leur projet. Les principaux handicaps sont le manque de cohésion entre les différentes lignes hiérarchiques, l’écart entre le but à atteindre et l’action menée.

Par contre, cette méthode a mis en valeur le travail de groupe et la notion de processus a vu le jour jouant le rôle de lien entre les lignes fonctionnelles.

La nouvelle préoccupation des entrepreneurs est la mise en place d’équipes spécialisées pour activer le processus, la recherche de l’excellence amène quelque fois à un blocage. En effet, il y a un parallèle entre esprit de compétition et planification trop directive.

Nous pouvons ajouter un autre handicap, il s’agit du facteur temps en effet, si la démarche qualité (pour une entreprise) est commencée depuis une dizaine d’années, il apparaît un essoufflement. Les équipes opérationnelles ont besoin de renouvellement dans la méthode, aussi les projets ponctuels (TPM, 5S…) voient le jour.

Pourquoi une entreprise décide t-elle de commencer une démarche qualité ?

Dans un premier temps, nous pourrions penser qu’il s’agit d’une démarche spontanée or il n’en est rien. En réalité, bon nombre d’entreprises agissent sous la contrainte de leurs clients. A tel point que l’obtention de la certification ISO 9000 n’est plus un avantage concurrentiel mais un handicap si elle n’est pas obtenue.

Une fois de plus, au sein de l’entreprise, il ressort que la préparation à la certification soit une affaire de « paperasserie » .Force est de constater que les PME sont plus réactives à la démarche que les entreprises de grande taille. Les raisons invoquées sont la meilleure écoute du client et la facilité du travail en groupe. Il est vrai aussi que la structuration et la réactivité des PME en font leur force.

5 Quelles leçons tirer de ce cheminement à travers la galaxie qualité ?

L’heure est venue pour commencer un constat. Nous sommes en possession d’un système complet de management (pour la théorie) que les « hommes » de la qualité ont bâti au fil du temps (avec beaucoup d’implications).

Toutefois, la démarche montre un essoufflement. L’image de la qualité est passée de projet mobilisateur à lourdeur administrative. Pourtant, la volonté de transformation interne des entreprises est présente mais deux paramètres infléchissent cette dynamique.

D’une part, les résultats escomptés ne sont pas au rendez-vous, d’autre part, la démarche est devenue trop directive.

Donc un premier constat d’inachevé semble se profiler à l’horizon.

La clef de voûte du succès sera la mobilisation interne et l’exemple. Quelque soient les nouvelles méthodes, les axes de succès seront éternellement :

Engagement de la direction générale



+

Mobilisation du personnel



+

Adhésion de l’encadrement.

Chapitre 8
L’entreprise close : une approche cognitive

1 L’entreprise fluide : la machine informationnelle

Les représentations des entreprises sont nombreuses mais la principale version est celle d’une structure qui fonctionne avec des hommes et des moyens matériels. En parallèle de cette structure, il existe une « vie » dans l’entreprise que l’on peut qualifier de culture.

La culture naît et elle est véhiculée par l’information. Sous l’œil économique la vitesse de divulgation de l’information est un avantage concurrentiel tandis que pour les technologies, il s’agit de vérifier l’efficacité de leur niveau de technicité.

Pour réaliser l’optimum : la firme fluide, il faut des moyens d’informations ultra rapide or la structure-culture (sans vraiment le vouloir) joue un rôle de ralentisseur.

Pourtant, les investissements pour l’amélioration continue sont colossaux.

Donc, la technique ne va pas assez vite, et les hommes semblent être des freins.

En effet, le management moyen est critiqué, seul le dirigeant est reconnu dans un rôle d’informateur.

Une bonne communication (avec ses imperfections) est une valeur indispensable pour le fonctionnement de l’entreprise.

2 L’entreprise comme système cognitif

Quelle est l’origine de la réalité « intérieure » de l’entreprise ?

Elle provient tout simplement de la réalité « extérieure », il y a une transformation des données externes en informations, opinions, évaluations….. Il existe une relation « miroir » entre les 2 réalités.

Cette approche met indirectement en relation l’environnement et l’organisation par l’intermédiaire des représentations.

H Laroche considère que le système de représentations se construira mutuellement, il décrit trois problématiques :

· l’enaction

· l’identité

· l’inter-création

Enaction

Ce mot récent désigne l’action de construire un environnement pour un ensemble, une communauté et également pour soi. L’enaction est un processus par lequel l’organisation est comparée à son environnement.

L’identité

H Laroche part d’un postulat, les membres d’une organisation ne confondent pas l’image et la réalité.

Ces membres ont une vision des caractéristiques de leur entreprise, c’est l’identité organisationnelle perçue. Lorsque cette identité est positive, elle dégage des effets majeurs : meilleure coopération interne, meilleure compétitivité…..

L’’inter-création

Deux actions de l’organisation interagissent pour définir un processus :

· L’organisation construit l’environnement auquel elle est confrontée

· L’organisation recherche dans son environnement une image d’elle-même qui l’assure de son identité.

Il s’agit donc d’une solution entre enaction et identité.

3 De la clôture à l’ouverture : la maîtrise de l’ambiguïté

H Laroche montre deux états de l’organisation : clôture et ouverture. 

Le premier est un processus, un ensemble de mécanismes définis : les schémas mentaux confèrent aux faits leur caractère d’évidence et non l’inverse.

La qualité finale de l’information qu’apporte un événement varie selon celui ou ceux qui l’interprètent. Ces phénomènes de clôture ont l’avantage, d’apporter aux acteurs une maîtrise de l’ambiguïté, de favoriser l’engagement des acteurs.

Le second est également un processus que l’auteur qualifie de lent et difficile. En effet, dans le cadre d’un système collectif où il y a des échanges, il est fréquent de rencontrer des réticences. Il y a un frein au changement organisé pour le collectif donc l’ouverture est difficile.

4 Le manager à l’ouverture

Dans le cadre des processus de clôture-ouverture, le manager a un rôle de communication. H Laroche décrit trois profils de manager :

· Le manager complètement dedans

· Le manager complètement dehors

· Le manager passeur

Dans le premier cas, il s’agit d’une personne ayant beaucoup d’ancienneté dans l’entreprise. Il donne l’image d’un conservateur, il a une stratégie de résistance à l’ouverture.

Le second cas concerne le manager que l’on peut qualifier de « trouble fête ». Il agit toujours en remettant en course les solutions établies. Il a peu de chance de trouver le succès, néanmoins cette méthode permet d’aller de l’avant et de trouver des améliorations.

Pour terminer, le manager passeur est un homme du dedans qui sait prendre du recul et avoir un œil du dehors de façon à réorienter la stratégie de son entreprise. Ce management demande un effort important et beaucoup de subtilité.

Chapitre 9
Aux frontières des organisations et des individus

1 de l’institution totalitaire à l’organisation ouverte

L’organisation est généralement décrite comme un système qui comporte des entrées et des sorties avec évidemment une transformation à l’intérieur. L’institution totalitaire correspond à certaines organisations telles que le milieu carcéral, le monde militaire, là où les frontières entre le dehors et le dedans sont marquées.

L’organisation ouverte est certes voisine de l’institution totalitaire dans le sens de transformation en interne. Mais, elle est totalement différente dans le cadre des échanges interne/externe.

2 Eléments d’approche psychanalytique

La théorie psychanalytique est une méthode d’aide pour connaître la frontière des individus. Cette frontière, entre le dedans et le dehors, est complexe. Chacun participe par interaction à la création de l’un et l’autre.

L’approche du thème dedans-dehors dans les groupes amène l’auteur à analyser le corps et ses représentations, pour ce faire, il distingue deux aspects : le corps physique, le corps psychique.

D Anzieu a effectué des travaux de recherche sur l’existence des groupes qu’il définit comme « un groupe est une enveloppe qui fait tenir ensemble des individus. Tant que cette enveloppe n’est pas constituée, il peut se trouver un agrégat humain, il n’y a pas de groupe ». Il compare l’enveloppe groupale à la peau du corps qui sépare l’extérieur de l’intérieur.

3 Les enveloppes managinaires

Le terme managinaire provient de l’étude de deux auteurs (N. Aubert et V de Gaulejac). Ils qualifient la zone située entre les processus psychiques et sociaux, entre le dedans et le dehors comme managinaire. Les enveloppes managinaires sont les représentations que se font les individus des structures frontalières d’une organisation. Ces enveloppes jouent différents rôles :

· La séparation permet de créer à l’intérieur un ensemble cohérent où les participants s’identifient les uns les autres. 

· La séparation permet de se prémunir des agressions extérieures. La séparation permet d’assurer une zone filtre entre l’extérieur et l’intérieur.

L’auteur fait remarquer que cette fonction tend actuellement à se développer car les organisations sont de plus en plus à l’écoute de leur environnement.

La question est de s’avoir si cette évolution sera la même dans le futur. Les enveloppes managinaires sont à la fois des lieux de passage et des zones protectrices. Ces zones doivent être prises en considération car comme le montre l’auteur, elles peuvent mener à l’échec. L’exemple des fusions-acquisitions de grandes sociétés sont parfois entachées d’échec car les dirigeants n’ont pas respecté l’enveloppe protectrice.

D’autre part, la prise en compte de ces enveloppes aidera également à réduire les résistances au changement au sein des organisations.

Chapitre 10
L’apprentissage du changement dans l’organisation – La perspective de la créativité

La créativité, l’innovation et l’apprentissage du changement

Des chercheurs ont défini les concepts de l’innovation et de créativité. Pour l’innovation, ils considèrent que l’organisation en place agit pour survivre. Par contre pour la créativité, l’organisation travail pour prospérer.

L’apprentissage se décline en deux catégories : 

Apprentissage- survie : l’acteur de l’organisation agit pour éviter la répétition des erreurs

Apprentissage - changement : suivant les auteurs, l’apprentissage - survie est fréquente dans les organisations tandis que l’apprentissage – changement ne l’est que rarement.

Le développement de la créativité organisationnelle

Les techniques de créativité actuellement utilisées ont été élaborées à partir d’un modèle appelé essai-erreur. Elles ne reposent pas sur une base théorique. Les auteurs proposent quant à eux d’asseoir une modélisation de la créativité à partir de l’élaboration d’une théorie.

La technique proposée par Getz et Lubart consiste à mettre en œuvre un processus de résolution de problèmes. Ils présentent sous l’aspect « dehors-dedors » deux façons d’aborder la nature du problème.

La première est l’adéquation entre le problème et la solution purement adaptée, basée sur le vécu ; la seconde correspond bien sûr à rechercher la solution adaptée mais en créant de la nouveauté.

La technique de créativité proposée repose sur une technique « la génération des associations », les individus doivent résoudre le problème en utilisant leurs expériences émotionnelles.

Pour exemple, les auteurs décrivent la façon de procéder d’un groupe d’étudiants ayant pour sujet de redynamiser les ventes d’un magasin. Les clients de ce magasin manifestaient leurs mécontentements : services insatisfaisants pendant les heures de pointe, manque de motivation du personnel.

A partir d’une grille spéciale pour activer leurs émotions personnelles, les étudiants ont analysé le processus de vente.

Par analogie au musée du Louvre, ils ont proposé un nouveau mode de circulation dans le magasin. Comme pour le musée, ils ont mis en place des bornes électroniques disponibles tout au long des gondoles. Cette technique de créativité est encore meilleure si les individus ont vécu personnellement le problème.

APPLICATION ET CONCLUSION

Les auteurs, pour compléter leur démonstration, évoquent quelques aspects importants en terme de changement organisationnel.

Dans le cadre de la stratégie, la vision stratégique est déclinée sous deux angles :

d’une part une politique d’adaptation en quelque sorte la survie, 

d’autre part, une politique de transition de créativité, qui ouvre la voie du changement.

La gestion des ressources humaines peut être réalisée suivant deux méthodologies dedans et dehors.

Pour la première, orientée dedans, la politique consiste essentiellement à gérer la compétence et l’expertise. Par contre, la seconde, orientée dehors, s’appuie bien sur, sur la compétence, suscite la prise de risque, encourage la créativité, favorise le changement.

En ce qui concerne le reengineering, cette démarche est connue souvent sous l’aspect création.

Cette démarche est quelquefois employée dans le cadre d’adaptation et donc rejoint la démarche de survie. Pour être efficace, il faut y inclure la notion de créativité.

Pour conclure, la démarche de créativité permet d’offrir des solutions pour de nouveaux problèmes, de remettre à plat les schémas de pensée et d’orienter, l’organisation vers le changement.

V
DISCUSSIONS - CONCLUSIONS

Dans le chapitre chaîne et réseau, F Fréry explique fort bien le phénomène d’externalisation mais en se plaçant trop du côté du donneur d’ordres. L’externalisation offre effectivement de nombreux avantages tels que : réduction des coûts de structure, réduction des investissements, possibilité de faire jouer la concurrence, flexibilité…..

Néanmoins, ce phénomène n’engendre pas que des coûts de transaction. Il existe bel et bien un impact négatif qui est souvent sous estimé : le risque social.

Dans le cas des services (informatique, marketing, R&D..) le transfert des effectifs d’une société à l’autre est courant et au global, il y a peu de pertes d’emploi.

De plus, cette catégorie de personnel a les possibilités de retrouver plus aisément un emploi.

Mais, par contre, dans le cas du personnel d’atelier, peu qualifié, les phénomènes d’externalisation sont désastreux. A l’échelle mondiale, la somme des emplois reste sensiblement identique mais pour la France voire l’Europe, des métiers comme le jouet, la chaussure, les usines ont quitté l’Occident au profit de l’Orient ou du Magreb.

Nous assistons donc par la force des choses à une réduction du nombre de postes avec tous les effets négatifs engendrés :

· dignité atteinte

· marginalisation

· problème financier

Il est temps d’inverser la tendance, à ce titre, je rejoins la démonstration de F Fréry sur la remise en place de districts industriels. La mise en filière permettra de stabiliser l’outil de production. En se regroupant, les sous traitants seront plus forts face aux demandes des donneurs d’ordres et leur offre sera cohérente. Quelques exemples, en France, voient le jour comme les industries du décolletage (Vallée de l’Avre) du plastique.

L’entreprise s’ouvre économiquement sur l’extérieur et crée de la valeur en s’appuyant sur un tissu d’entreprises partenaires. D’une situation de frontières, plus ou moins figées, nous assistons à une création de chaînes de valeur.

En effet, la compétitivité doit être regardée de façon globale, les donneurs d’ordres et les prestataires (donc associés) doivent optimiser et maîtriser la chaîne de valeur. Cette opération n’est pas simple car une mécanique antagoniste les oppose :

1. Réduire les coûts pour le donneur d’ordre

2. Augmenter son chiffre d’affaire pour le prestataire.

Les frontières, de faîte, changent mais également leur contenu.

En terme d’organisation, un problème n’est jamais resté sans solutions. Certes, les évènements actuels s’accélèrent mais la réactivité est omniprésente. Le monde économique impose ses méthodes, dicte ses lois, mais l’esprit créatif de l’homme l’emportera toujours.

VI
QUESTIONS D’ACTUALITÉ

L’exemple récent de la fusion entre le Crédit Agricole et le Crédit lyonnais montre l’actualité du sujet.

Il est vrai que le panel de banques est trop important, la lutte fratricide pour réduire les coûts, proposer de nouveaux services précipitent les plus faibles dans une position délicate.

Dès à présent, les questions se posent : y aurat-il une position dominante, le marché va-t-il être « écrasé » par le premier groupe français. Cette association va redynamiser le secteur bancaire, la concurrence va forcément réagir, proposer des produits pour attaquer le nouveau groupe.

Le regroupement permet ainsi de consolider un groupe. De ce fait, les frontières vont être modifiées d’une part entre les deux entités, d’autre part, entre les deux sociétés et les concurrents.

Une fois de plus, les têtes pensantes ont d’abord organisé la fusion en structurant le physique. La distance entre deux agences est réglementée, il est prévu un temps minimum pour les relier.

L’axe structure-système est défini avec ses frontières. Par contre, la notion de culture d’entreprise est loin d’être stabilisée. Le nouveau groupe doit rapidement définir une stratégie et permettre au personnel des deux entités de s’unir, d’avoir des objectifs communs, de s’approprier les nouvelles méthodes. La fusion ne sera réussie que s’il existe un dedans mental

Pour conclure, j’apporterai le témoignage de ma récente expérience où je suis passé du dedans au dehors. Depuis une vingtaine d’années, j’appartenais à une équipe technique du groupe MOULINEX. Or, en 2001 arriva le dépôt de bilan. Une partie de l’entreprise fut reprise par le groupe SEB, une autre partie fut liquidée ; et pour finir la dernière partie, concernant les moteurs électriques, fut mise en vente et seul un groupe de cadres (dont je fais partie) décida de reprendre l’activité.

On peut noter que d’un groupe de plus de 5 000 personnes, nous sommes passés à une PME de 400 personnes. D’une position dedans avec une culture d’entreprise très forte, un souci d’intégration constant, un environnement local soutenant depuis des années les bonnes et mauvaises décisions. Nous voici seuls au dehors et aux commandes d’une entreprise appelée Euromoteurs.

Notre première tâche fût de dimensionner l’entreprise sur l’axe système/structure. Nous avons retenu deux sites de production, mis en place les organigrammes…

A partir de juillet 2003 pour la création d’un nouveau produit, nous mettrons en place une équipe projet en transversal.

En ce qui concerne l’axe stratégie-culture, nous préparons actuellement des investissements de façon à proposer de nouvelles applications motorisées, notamment pour le secteur automobile.

Mais les plus grandes difficultés rencontrées concernent les relations entre les différentes catégories de personnel en interne et en externe.

En effet, les échanges de documents techniques et financiers, les ventes s’effectuent entre collègues et ex-collègues devenus clients. Nombreux sont ceux qui vivent avec le passé et la nouvelle définition des frontières n’est pas bien comprise.

Les critiques, sur les coûts, les niveaux de qualité ,sont en régression mais restent très mal perçues. Notre réussite passe par un travail important de communications, d’explications de l’environnement et des lois du marché.

A ce titre, l’ouvrage de P. BESSON servira de source d’inspiration, voire de référence.
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