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Plan du chapitre

1.LO®vol uti on du modiraditien déentr
ameéricaine | 6 ap pr o-whinsdhhAaalyseldesr
structures de commandement et vision de la firme comme un
hiérarchie plus ou moins décentralisée

2. Lacritigue japonaisédu modele hiérarchique par Aoki. Une
analyse plus detaillee de la firme comme espace de relations
Inter-individuelles

3. Organisation et actionde la planification strategique a
| 0anarchi e organi s®e



1.LO®vol ution du mod | e d
la tradition ameéricaine :
| appr oc he-Wdihnasord | e r

Les travaux de références sort

Alfred D. CHANDLER:
Strategy and structuré1966)

Oliver E. WILLIAMSON:
- Markets and hierarchieg1975)
- Economic organization(1986)



A Chandlera observéuneévolutionhistoriquedela firme :
dutypeUnitaire (U) autype Multidivisionnel (M).

A 1l a en particulierdocumentd 6 ® v o drgariisatiormellelu
chimisteaméricainDu Pontde Nemours

A Cesdeuxformescoexistentoujours(tout dépendde la taille,
du secteurgtc). Maisil y aeu,toutaulong du XXemesiecle,
une tendancea privilegier M, a causede la complexification
dessystemesndustrielsetdela croissanc@esgroupes

A U est le type méme M reste une forme d dor gani
relativementiérarchiquemaisellel 6 ma@nsqueU. Dansla
pratique,un mélangedesdeuxprincipespeutétreadopte Mais
ci-dessousouspresentongestypespurs




Forme U (unitaire)
Structure fonctionnelle

Directeur
Général
1 |
{ Directionl J { Direction 2 J { Direction 3 J

Niveau opérationnel




Les fonctions

A Direction de la Production
A Direction du Marketing

A Direction des Ressources Humaines
(DRH)

A Direction Comptabilité et Finance
A Direction de la recherche (R&D)
AEt c é




Avantages et inconvénients de la

forme U
A Mécanismes de contrble simples (dans
leur conception, au moins)
A Définition des responsabilités sans
ambiguite
A Division poussée du travail fonctionnel

A La hiérarchie est trop accaparée par les
oroblemes non stratégigues

A Rigidité hiérarchique: difficulté a gérer la
diversité des situations locales




Forme M
Multidivisionnelle

DG
(Siege)
s : '
Division A J L Division B J L Division C J
N

Fonctions Fonctions Fonctions




Les divisions

A Secteurs, classes de produits,
technologies

A Types de marchés
A Zones géographigues
AEt c é



Comment élaborer une forme
organisationnelle de type M ?

[ faut doabord 1 dent i
séparables (qui constitueront ledikisions»)

I Puis organiser la quaautonomie de ces divisions

i Il faut mettre en place des procedures pour
survelller les performances (audit interne), mais
aussi concevolir des dispositifs incitatifsalaires,
statuts, mobilité des responsables.



Avantages et inconvénients de la
forme M

A Efficacité par la spécialisation

A Adaptabilité plus grande aux variations du
terrain (technologique, sectoriel,
geographique, etc.)

A Visibilité immédiate de la performance

ARi sque dobéincoh®rence
concurrence inefficace, voire de conflit
(autour des ressources)



Le choix théorique entre U et M

A dépenddedeuxparamétreslatailledel 6 or gan
etsacomplexite

I Lataille géneredescoltsd 60 o r g a wmroissantdi Gounn
manieregeneraleet la diversification(complexité)renforce
la nécessit@edécentraliseparmétierde base

I Inversement,pour une petite entreprisemonoproduit, la
formeM n OGaacunepertinence
A La frontiere logique entre les deux formes

organisationnellepeutdonc étre symboliseecomme
Sult



Taille

A

Diversification

»



Loesprit de | a fc

(M)

A Recherche ddédune for me d

ACorrespond " | dintroduc
| 01 nt ®r 1 eur de | 0o0r ga

i «oaff ect adlawsaux udages a baats h

rentabilité constitue la spéecificité essentielle de la forme
M» (O.E. Williamson)

A A la limite, structure eholding : société

doi nvesti ssementi oguae d ®
partie du capital de plusieurs filiales constituant un
portefeullle doactivit®



2. La critique japonaise du modele
hiérarchique par Masahiko AOKI

Référence:

M. Aok, « Toward an economic model of
Journ. of Eco. Lit. 1990.



A Aoki oppose le modele hiérarchique traditionnel occidental
(H-mode) et le modele japonais suppose plus souple et auto
organiseé J-mode).

A Ce qui caractérise :

I séparation entre planification et production.

A Le modeJ organise une coordination moins hiérarchisée
(horizontale) :

I Ioinformation recueill i e sprise | e
en compte, amenant a une flexibilité de court terme.

ALbentreprise japonai se -agdiee m
de la stratégie concue ex ante et appliquée strictement,

A Elle fait plus largement confiance a la capacité des divers
acteurs internes pour trouver les bonnes solutions aux
problemes posés (tant que ces problemes restent modestes)



Avantages compares

AL6bavantage de H

I économies de speécialisation (division du travail entre ceu»
qui pensent la strategie et les opérationnels qui executent)

I bonne capacité de réorientation stratégique massive
| or sqgque coOest n®cessaire.
AL6avantage de J

I grande adaptabilité de court terme (voire de créativité
iIncrementale, par petites améliorations continuelles)

I meilleure motivation des opérationnels



Une bonne illustration de la philosophie
empirique et pragmatique du mode J

A La technique de gestion de production inventé
et mise en place a la fin des annees 50 chez
Toyota (Shigeo SHI NG(
Taiichi OHNO): le KANBAN .

A Référence bibliographiquel. OhnoL 6 e s p
Toyotg Masson, 1990.



A systéme d'information fonctionnant entre deux postes de
travail pour limiter la production du poste amont aux besoins
exacts du poste aval (principe de réduction des stocks
iIntermédiaires).

ALOinformation est port®e pa
de production

I le Kanban est une etiquette, un document technique attaché a la piece
ou au lot de pieces.

ALors de 1|6
| Oexp®di t e
processus aval.

ALdborganisation est flexible
une certaine autonomie pour la remise en production des
pieces consommeées

i ilgerelurm® me | es urgences de | 6aval
production (dans des limites prescrites dans les procégienésales de
la firme).

t 1
r

u |l sati on par |
ur , dqulil

salt al or



e Kanbaw
% R

/.e'/,'ru“)/ lewu_a—u )

4—1—3 wt ccr-wd?uw/- )
cudle, WEIWY Y PSR
N :wa‘.o"dizl;i\:ﬁv “'fn }W/"}t”'
| Ztié;“’*" (i, qpeohle’ )
Pl cmm:ﬁ? wiseun crsorw o, g shely
cuas e aa grolee de f&«mf:w\ I

E-; Le @ﬁ‘?w Uawbar -
b _— L







