
Université Louis Pasteur
Faculté des Sciences Economiques et de Gestion
Strasbourg

LICENCE 3ème année

Théorie des organisations

Chapitre 4:

Lôorganisation de la firme

Jean-Alain HERAUD

2008-2009



Plan du chapitre

1. Lô®volution du mod¯le dôentreprise dans la tradition 
américaine: lôapproche Chandler-Williamson. Analyse des 
structures de commandement et vision de la firme comme une 
hiérarchie plus ou moins décentralisée

2. La critique japonaisedu modèle hiérarchique par Aoki. Une 

analyse plus détaillée de la firme comme espace de relations 

inter-individuelles 

3. Organisation et action: de la planification stratégique à 
lôanarchie organis®e



Les travaux de références sont:

Alfred D. CHANDLER:

Strategy and structure(1966)

Oliver E. WILLIAMSON:

- Markets and hierarchies(1975) 

- Economic organization(1986)

1.Lô®volution du mod¯le dôentreprise dans 

la tradition américaine : 

lôapproche Chandler-Williamson



ÅChandleraobservéuneévolutionhistoriquedela firme :

du typeUnitaire(U) autype Multidivisionnel (M ).

ÅIl a en particulier documentélô®volutionorganisationnelledu

chimisteaméricainDu PontdeNemours.

ÅCesdeuxformescoexistenttoujours(tout dépendde la taille,

du secteur,etc.). Mais il y a eu,tout aulong du XXèmesiècle,

une tendanceà privilégier M, à causede la complexification

dessystèmesindustrielsetdela croissancedesgroupes.

ÅU est le type même M reste une forme dôorganisation

relativementhiérarchique,maisellelôestmoinsqueU. Dansla

pratique,un mélangedesdeuxprincipespeutêtreadopté. Mais

ci-dessousnousprésentonslestypespurs.



Forme U (unitaire)

Structure fonctionnelle

Directeur 

Général

Direction1 Direction 2 Direction 3

Niveau opérationnel



Les fonctions

ÅDirection de la Production

ÅDirection du Marketing

ÅDirection des Ressources Humaines 

(DRH)

ÅDirection Comptabilité et Finance

ÅDirection de la recherche (R&D)

ÅEtcé



Avantages et inconvénients de la 

forme U

ÅMécanismes de contrôle simples (dans 
leur conception, au moins)

ÅDéfinition des responsabilités sans 
ambiguïté

ÅDivision poussée du travail fonctionnel

ÅLa hiérarchie est trop accaparée par les 
problèmes non stratégiques

ÅRigidité hiérarchique: difficulté à gérer la 
diversité des situations locales



Forme M 

Multidivisionnelle

DG 

(Siège)

Division A Division B Division C

Fonctions Fonctions Fonctions



Les divisions

ÅSecteurs, classes de produits, 

technologies

ÅTypes de marchés

ÅZones géographiques

ÅEtcé



Comment élaborer une forme 

organisationnelle de type M ?

ïIl faut dôabord identifier les activit®s ®conomiques 

séparables (qui constitueront les «divisions»)

ïPuis organiser la quasi-autonomie de ces divisions

ïIl faut mettre en place des procédures pour 

surveiller les performances (audit interne), mais 

aussi concevoir des dispositifs incitatifs: salaires, 

statuts, mobilité des responsables.



Avantages et inconvénients de la 

forme M

ÅEfficacité par la spécialisation

ÅAdaptabilité plus grande aux variations du 

terrain (technologique, sectoriel, 

géographique, etc.)

ÅVisibilité immédiate de la performance 

ÅRisque dôincoh®rence globale, de 

concurrence inefficace, voire de conflit 

(autour des ressources)



Le choix théorique entre U et M

Ådépenddedeuxparamètres: la taille delôorganisation

etsacomplexité

ïLa taille génèredescoûtsdôorganisationcroissantsdôune

manièregénéraleet la diversification(complexité)renforce

la nécessitédedécentraliserparmétierdebase.

ïInversement,pour une petite entreprisemonoproduit, la

formeM nôaaucunepertinence.

ÅLa frontière logique entre les deux formes

organisationnellespeut doncêtresymboliséecomme

suit:



U

M

Diversification

Taille



Lôesprit de la forme d®centralis®e 

(M)

Å Recherche dôune forme de responsabilisation

Å Correspond ¨ lôintroduction dôun principe de march® 

¨ lôint®rieur de lôorganisation: 

ï «Lôaffectation des cash-flows aux usages à haute 

rentabilité constitue la spécificité essentielle de la forme 

M» (O.E. Williamson)

Å A la limite, structure en holding : société 

dôinvestissement qui d®tient le capital ïou une  

partie du capital ïde plusieurs filiales constituant un 

portefeuille dôactivit®s.



Référence:

M. Aoki, « Toward an economic model of the Japanese firmò, 

Journ. of Eco. Lit. 1990.

2. La critique japonaise du modèle 

hiérarchique par Masahiko AOKI



ÅAoki oppose le modèle hiérarchique traditionnel occidental 
(H-mode) et le modèle japonais supposé plus souple et auto-
organisé (J-mode). 

ÅCe qui caractérise H : 
ïséparation entre planification et production. 

ÅLe mode J organise une coordination moins hiérarchisée 
(horizontale) : 
ïlôinformation recueillie sur le terrain est souvent et rapidement  prise 

en compte, amenant à une flexibilité de court terme. 

ÅLôentreprise japonaise se m®fie de la planification, c'est-à-dire 
de la stratégie conçue ex ante et appliquée strictement, 

ÅElle fait plus largement confiance à la capacité des divers 
acteurs internes pour trouver les bonnes solutions aux 
problèmes posés (tant que ces problèmes restent modestes)



Avantages comparés

ÅLôavantage de H :

ïéconomies de spécialisation (division du travail entre ceux 

qui pensent la stratégie et les opérationnels qui exécutent) 

ï bonne capacité de réorientation stratégique massive 

lorsque côest n®cessaire. 

ÅLôavantage de J :

ïgrande adaptabilité de court terme (voire de créativité  

incrémentale, par petites améliorations continuelles) 

ïmeilleure motivation des opérationnels 



Une bonne illustration de la philosophie 

empirique et pragmatique du mode J

ÅLa technique de gestion de production inventée 

et  mise en place à la fin des années 50 chez 

Toyota (Shigeo SHINGO, avec lôing®nieur 

Taiichi OHNO): le KANBAN . 

ÅRéférence bibliographique: T. Ohno, Lôesprit 

Toyota, Masson, 1990.



Åsystème 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 
intermédiaires). 

ÅLôinformation est port®e par les objets m°me formant les flux 
de production: 

ïle Kanban est une étiquette, un document technique attaché à la pièce 
ou au lot de pièces. 

ÅLors de lôutilisation par le poste aval, le Kanban est renvoy® ¨ 
lôexp®diteur, qui sait alors automatiquement o½ en est le 
processus aval. 

ÅLôorganisation est flexible dans la mesure o½ le poste amont a 
une certaine autonomie pour la remise en production des 
pièces consommées: 

ïil gère lui-m°me les urgences de lôaval et ses propres contraintes de 
production (dans des limites prescrites dans les procéduresgénérales de 
la firme). 






