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J\E nombreuses industries agro-alimentaires sont confrontées à des

I--,fdifficultés en marière de olanification et de coordination interne
à I'enrreprise. I-es raisons en sont multiples: temps de cycle très variables

entre fonctions, souvent très longs pour l'approvisionnemenr, incerti-
tudes sur la qualité et la disponibiliré de la matière première, incerti-
tudes sur les prix de venre et les quantirés admissibles par le marché ...

Ces difficultés, et, d'une façon générale, la nécessité d'adapter en perma-
nence I'offre de produits à des évolutions commerciales rapides amènent
à s'interroger sur les conditions d'un fonctionnement organisationnel
permettant de favoriser les capacités de réactivité de I'entreprise. Les ré-
ponses à ces questions passent dans un nombre croissant d'entreprises par

une double transformation portant sur les structures organisarionnelles
et les systèmes de gestion, en particulier en matière de prlotage de l'en-
treprise. Ce sont ces évolutions et leur place dans la dynamique des en-

treprises que nous discutons dans cet article.

Dans cette perspective, nous présentons, dans un premier temps, à

partir d'une représentatron des processus de planification dans I'entre-
prise plusieurs hypothèses sur I'origine et les voies de résolution de cer-

tains dysfonctionnements observables en matière de planification. Dans

un second temps, nous confrontons ces hypothèses à une analyse des

changements organisationnels engagés depuis quelques années dans une

entreprise intervenant sur le marché des légumes mansformés (conserves

er surgelés). Ce faisant, nous montrons dans quelle mesure les difficukés
liées à la maîtrise des problèmes de planification ont été à I'origine d'une

évolution débouchant sur une refonte de I'organisation et des systèmes

de gesnon.

A parrir de là, nous dégageons, en conclusion, une problématique gé-
nérale qui consiste à aborder les deux points examinés du point de vue

de la redéfinition des interfaces à coordonner entre services et de la ca-

paciré de I'entreprise à mettre en place à moindre coût un système de pi-
lorage de ces nouvelles interfaces. Ia réorganisation doit alors êrre envt-

sagée de façon à redessiner les zones à I'intérieur desquelles les

re-coordinations face aux aléas peuvent s'exercer rapidement sous I'auto-
rité du responsable, sachanr qu'entre ces mêmes zones, les flux
d'échanges doivent respecter une planification qui ne peur être remise en

cause aussi facilement (aussi souvent et sans négociation). Les systèmes

de gestion doivent être alors focalisés sur la planification ex ante àe ces

interfaces et leur sulvi au cours du temps.

En privilégiant cette perspective, nous abordons sous un angle plutôt
inhabiruel les oroblèmes de coordination interne de la firme En matière

d'analyse de l'ôrganisation de I'entreprise, les théories économiques de la

firme onr connu récemment des développements importants à partir des

approches principal-agenr et de la théorie des conrrats en mettant au
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DYSFONCTIONNEMENTS PROVENANT D'UNE MAÎTRISE
DIFFICILE DES PROCESSUS DE PLANIFICATION

centre des débats la question de I'incitation (voir Tirole, 1994 et laffonr
et Martimorr, 1995 pour une synthèse des apports actuels et des diffi-
cultés théoriques posées par la modélisarion de la rationalité limitée et
des strucrures à plusieun principaux ou plusieurs agents). Cette insts-

tance sur les problèmes d'incitation contrasre cependant avec I'accent
mis dans les recherches en gestion, er par les gestionnaires eux-mêmes,

sur les moyens de résoudre collecrivement des problèmes de coordinatron
et qui visenr à répondre à Ia question survante: comment mettre en

place er piloter une organisation dont I'environnement exige qu'elle soit
à la 6is plus solidaire et plus réactive ?

Milgrom et Roberts (1992) ont eux-mêmes suggéré de décomposer

Ies problèmes de cet ordre en deux remps: Ies incitations ne viennent à

I'ordre du jour que lorsqu'on a bâti un plan réalisable, destiné à pro-
mouvoir les objectifs de l'organisation et qui puisse êrre correctement
ajusté quand les circonstances changent et lorsqu'un schéma des com-
porremenrs devant être suivis a été élaboré en conséquence. C'esr cette
première dimension que nous approfondissons dans cet article.

Cemaines difficultés observ&s dans les entreprises agro-alimentaires
sont révélatrices des problèmes de planificarion typiquemenr renconrrés
dans le secteur :

- des opportunités de développement commercial sont manquées pour
cause de rupture de stock, ou bien à I'inverse, des stocks surabondants rra-
duisent des inadéquations entre Ia matière premrère drsponible et la de-
mande finale, entraînanr des coûts d'ajustement qui peuvent se révéler in-
supportables ;

- les délais de livraison ou les exisences des clienrs au niveau des dates
de valdité des produits ou de leurs caracrérisriques ne sont pas tenus I

- les dysfonctionnements dans les flux de matière sont résolus par le
biais d'une fonction logistique n d'urgence, mais, ce faisanr, ils engen-
drent des coûts élevés. ks problèmes de rrésorerie qui en découlent sonr
alors à I'origine de décisrons venant à leur tour perturber la planificatron
des flux de produits (cessions de matières en cours de rransformation à des
grossistes er négociants, matières qui feronr défaut quelque remps plus
tard ...)

Face à ces difficultés, plusieurs niveaux de réponse peuvent êrre re-
cherchés. Un premier esr de nature technologique (installation de lignes
flexibles, différencration retardée...). Un second porte sur les modes de
coordination entre services et les systèmes d'informarion suscepribles de
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favoriser une meilleure réactivité de I'entreprise. Pour discuter de ce se-

cond point (c'est le seul que nous abordons ici), nous allons tout d'abord
essayer d'exprimer, de façon générique pour I'instant, les problèmes de

coordination entre trois services de la firme :

- k service commercial, dont le rôle est de programmer et de réali-
ser les ventes de produits finis, dans un environnement commercial par-
fois rrès instable qui le conduit à affiner, voire réviser, les prévisions au

fur et à mesure de l'avancement dans la mise en æuvre du plan des

ventes. Cetce remise en cause des programmes de vente suppose alors de

mobiliser des formes de réajustements, les unes propres aux services

commerciaux (déclassements de produits, recherche de nouveaux

contrats, actions promotionnelles ...), les autres adressées au service de

fabrication et impliquant une révision des programmes industriels.

- Le service industriel qui conduit un processus de fabrication qui,
dans certains cas, peur consister en une simple fonction de collecte ou
d'assemblage, dans d'autres cas, conduire une transformation plus im-
portante de la matière première collectée. En matière de planification in-
dustrielle, il s'agit de définir un plan de production sur un horizon va-

riable selon les secteurs (de trois mois dans I'industrie laitière à I'année

dans le cas de productions végétales) et qui permet d'adresser des de-

mandes en matière première au service d'approvisionnement.

- Iæ service d'approvisionnement qui peut, soit entretenir des rela-

tions suivies avec un ensemble de fournisseurs vis-à-vis desquels il ex-

prime des attentes débouchant sur une programmation er un suivi de la

production de la matière première, soit se limiter à une simple fonction
d'achat de matière première défà élaborée.

Ia maîtrise de I'articulation, au cours du temps, des processus de pla-
nification conduits dans chacun de ces trois services représente une diffi-
culté majeure dans de nombreuses industries agro-alimentaires. Il faut

en effet pouvoir procéder à des arbitrages et des compromis entre les dif-
férents services de I'entreprise et mettre en relation ex ante et en cours de

processus, I'engagement des services commerciaux sur des prévisions de

vente, celui du service de fabrication sur la capacité de ses moyens, celui

du service d'approvisionnement sur I'adéquation de la stratégie de sous-

traitance. Plusieurs hypothèses quant à I'origine des dysfonctionnements

issus des problèmes posés en matière de planification peuvent être ainsi

avancées:

(i) Une planification ex ante des flux de matière est indispensable

pour justifier I'allocation interne des ressources et permettre à chaque

service de s'engager dans des politiques à plus ou moins long terme

(constituant dei investissements plus ou moins irréversibles): référence-

ments en grande surface fondés sur une garantie d'approvisionnement

futur régulier, dimensionnement de l'outil industriel sur chaque site,

prospection et formarion auprès du bassin de collecte.
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(ii) la maîtrise des coûts imposée par la concurrence interdit cepen-

dant un calibrage n large " de ces ressources qui permettrait à chaque

service d'affronter seul les aléas (ajustements internes pzrssant le czrs

échéant par des achats non programmés sur des marchés externes quand
les normes de qualité le permettent ou surdimensionnement général des

capacités d'approvisionnement, de fabrication et de commercialisation).

(iii) I.a multiplication des références et la nature des aléas rendent par
avance vaine ou non crédible toute tentative de description des états fu-
turs. On ne peut donc compter sur un calcul économique arborescent

permettant ex anTe de définir les niveaux ou les types d'aléas devant être
gérés localement ou nécessitant des ajustements coordonnés.

(iv) En cours de processus, les acteurs n'ont pas à disposition ou n'ont
pas les moyens (temps) d'exploiter les informations qui permettraient à

chacun d'eux de connaître en temps réel les évolutions auxquelles sont
confrontés les autres acteurs. De nombreux exemples montrent d'ailleurs
que la sophistication des systèmes d'information interne (vers plus d'in-
formation et plus de temps réel) ne résout en rien cette difficulté tanc
sont nombreux les éléments à prendre en compte et absents ou contes-
tables les modèles permettant de convertir ces informations en décisions.

(v) Dans ces conditions, les difficultés de planification et de recoordi-
nation favorisent les comportements opportunistes, et ceci d'autant plus
que les systèmes d'appréciation de la performance seront simplistes et
prégnants (diminuer les prix de revient, augmenter la marge contribu-
rive). D'une part, chacun a intérêt à se prémunir contre des aléas diffici-
lement appréciables ex ante en cherchant, au stade de la planification, à

constituer des stocks ou des provisions ncachésr, d'autre part, chaque
service aura tendance à demander en cours de route des modifications de
programmes aux autres services de façon à leur faire supporter les coûts
liés aux aléas (d'où des situations récurrentes de conflit).

Le dépassement des difficultés de coordination dues à la complexité
des processus de planification dans des fonctionnements collectifs
confrontés à des incertitudes fortes suppose de s'interroger dans deux di-
rections: d'une part, sur les choix de structures organisationnelles,
d'autre part, sur les systèmes de gestion et d'information à mettre en
place. Ce sont tout à la fois ces hypothèses et ces voies de résolurion des

dysfonctionnements internes que nous allons discuter maintenant de
façon plus détaillée. Nous le faisons à partir de rravaux menés en relation
avec une firme du secteur des légumes transformés, sur les choix d'orga-
nisation et de dispositifs inrernes de coordination. Cette entreprise, que
nous appellerons V, est engagée dans le secreur des conserves et surgelés.
Entreprise familiale, elle est devenue leader européen du secteur dans le
courant des années 80.
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PTANIFICATION ET CHOIX D'ORGANISATION: LE CAS
D'UN GROUPE AGRO-ALIMENTAIRE

En fixant les prix au niveau national, en régulant l'équilibre entre offre
et demande de légumes transformés, en imposant des standards de quailté
communs ... l'Interprofession du secteur des légumes transformés confrre,
jusqu'au milieu des années 80, une grande stabilité aux transactions entre
les entreprises du secteur. Mais à partir du milieu des années 80, les évolu-
tions des structures de marché et de l'environnement économique remet-
tent en cause les fondements de l'économie contractuelle inrerprofession-
nelle. la construction du Marché unique et la suppression des entraves à la

concurrence intra-européenne condamnent le principe du tarif national
minimum fi xé par I'Interprofession. Pratique jugée anti -concurrentielle,
elle est interdite en 1990, en même temps que I'accord inter-professionnel
n'est plus rendu d'application obligatoire par les pouvoirs publics (Valces-

chini, 1991; Caneill, Soler et Valceschini, 199r. Chaque industriel de-

vient libre de négocier lui-même le prix des légumes. Dans cette évolu-
tion, deux points doivent être tout particulièrement soulignés:

- La délocalisation du processus de fixation des prix et d'achat de la
matière première, et d'une façon plus large la délocalisation des proces-

sus de négociation avec les producteurs agricoles (non plus au niveau na-

tional mais au niveau de chaque usine et de chaque bassin de collecte),
récIamée pendant plusieurs années par les indusrriels et en particulier Y
rend progressivement nécessaire l'instaurarion de nouveaux modes de

fonctionnement internes.

- la suppression des mécanismes de régulation globaux de I'offre/de-
mande en produits rransformés renforce considérablement l'instabiliré
des marchés auxquels l'entreprise s'adresse. Lentreprise se trouve de plus

en plus fortement confrontée à deux sources de variété et de variabilité:
l'une en provenance de I'amont, Iiée aux caractéristiques d'élaboration de

la matière première agricole; I'autre en provenance de l'aval et liée à

cette instabilité croissante des marchés.

Ce sont les principes économiques qui guident la conception d'une
nouvelle organisation incerne permettant de répondre à ces nouvelles exi-
gences que I'on étudie dans la suite du texte.

1- Au cæur des évolutions organisationnelles, une
"crise" de la planification

Dans le sens retenu ici, planifier c'est établir et conduire de façon co-

ordonnée des programmes de vente, de production industrielle, et d'ap-
provisionnement en matière première. D'une façon généraIe,la planifica-
tion consisre alors à définir, en fonction de prévisions commerciales, par

marchés, puis consolidées, Ies besoins de production industrielle
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(conserves et surgelés), les volumes de légumes frais à acquérir, les sur-
faces à implanter, et les contrats à mettre en place avec les agriculteurs.

Cette planification est plus ou moins bien calée sur le cycle budgé-
taire du fait des temporalités différentes des processus en jeu. Elle s'ap-

puie sur des phases de prévision et de reprévision qui s'échelonnent, en

matière commerciale, sur près de deux années. Les demandes adressées

par les commerciaux aux fabricants agricoles et industriels peuvent alors

évoluer en cours de réalisation des programmes, tandis que des décisions,

aussi structurantes que la signature des contrats d'approvisionnement ou
I'organisation des lignes de production, ont été prises par les services

concernés. Les démarches de planification doivent alors résoudre une ten-
sion interne que I'on peut expliciter de la façon suivante. D'un côté,

après la phase de planification ex ante, il faut s'attendre à des modifica-
tions non négligeables des demandes commerciales adressées aux unités
agro-industrielles. D'un autre côté, I'irréversibilisation progressive des

processus engagés accroît au cours du temps les coûrs de la replanifica-
tion. Par exemple, jusqu'à la phase de semis, des révisions sont possibles

tant au niveau des variétés à semer que des surfaces à implanter. Après
les semis, les marges d'action se retrécissent fortement et le coût des re-

mises en cause de programmes augmente: abandons de récoltes, remises

en cause de contrats signés avec les producteurs agricoles entraînent le

paiement d'indemnités qui augmentent le prix d'achat des légumes
n rendus ' usine. Iæ problème majeur qui se pose alors est de définir
comment les re-coordinations doivent s'opérer. Dans cette perspective,

deux visions de la planification doivent être rejetées:

- Lune qui consisterait en des coordinations uniquement situées dans

la phase de planificati on ex ante et en fin d'horizon de planification. Chaque

senrice mettrait en Guvre des programmes sans avoir à prendre en compte
des demandes nouvelles des autres sewices au cours du temps. Cela suppo-

serait que chaque service dispose de moyens de régulation suffisants pour
répondre à ses propres aléas. Une telle hypothèse n'est pas acceptable au re-

gard des niveaux d'aléas auxquels sont confrontés les différencs services.

Dans ce cas, ne pas re-coordonner les services en cours de râlisation des

programmes se traduirait par des écans systématiques entre l'offre er la de-
mande de produits finis en fin d'horizon de planification.

- Lautre qui consisterait en des re-coordinations permanentes, tout
écart vis-à-vis des programmes initiaux justifiant une reconstruction col-
lective des plans globaux et par services. Une telle vision butte sur deux
difficultés: la première est dans I'impossibilité d'un pîrtage permanent
des informations, quand bien même on sophistiquerait de façon impor-
tante les systèmes d'information internes; la seconde réside dans les sur-
coûts liés à des remises en cause trop fréquentes des plans de fabrication.

S'il paraît fondé de chercher à éviter ces deux schémas, comment
aborder les problèmes de coordination en cours d'horizon de planifica-
tion ? < Qui doit se re-coordonner avec qui et quand ?, est bien la ques-
tion qui a gouverné les changements d'organisation de la firme V.
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2- I-es modes d'organisation n spécialisé; sr << ooo

spécialisé u

Une première solution envisageable correspond au modèle specialisé

(figure 1).

Figure 1. Trois formes d'organisation industrielle de la firme

r-Schémr rvcc spécidisetion ds sitcr de
ferbricttion

b- Schémr rvcc non-spécidisetion des
siacs dc f.bricrtion

c- Scbéme evcc nivcru de plrnificetion
intermédirirc

tr
ô

O

Directions Commerciales

Sites de fabrication
(usines)

Niveau de planification
intemédiaire (groupe d'usines)

Dirætion
Générale

Direction
Générale

Directioo
G'aérale
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Elle consiste à affecter de façon exclusive des usines, et donc des bas-

sins d'approvisionnement, à des couples produits/marchés. En simpli-
fiant à I'extrême, une usine produira tous les types de légumes de
conserve correspondant à un segment de marché, lui-même correspon-
dant à une Direction commerciale particulière. La specialisation esr cen-
sée permettre une meilleure pression du commercial sur le prix de re-
vient; assurer, par des circuits d'information courts et simples, une
meilleure réactivité face à des évènements imprévus; permettre une plus
facile traduction des cahiers des charges commerciaux en cahiers des
charges industriels et agricoles. Mais un tel schéma burre sur une diffi-
culté majeure.

Du fait de I'incertitude liée au processus de producrion, Ies caracté-
ristiques des produits agricoles présentent une inévitable dispersion. Le

cahier des charges adressé par un service commercial à un site agro-in-
dustriel va se situer, compte tenu de son positionnement en rermes de
qualité et de gamme, sur un segment parriculier de cette distribution.
la specialisation d'une usine sur un métier, voire sur une marque, im-
plique alors que celle-ci ne sera en mesure de valoriser régulièrement
qu'une partie seulement de la production de matière première obtenue.
Ia différenciation des marchés correspond en effet grosso modo à des
( tranches, de qualité (par exemple fin/extra-fin) pour chaque produit
(haricot, petit-pois ...): au-delà du segment qualitatif demandé, la pro-
duction pourra être "achetée) par le service commercial, mais elle sera

sous-valorisée; en-deçà de ce segment, la production ne sera pas nache-
tée > par ce service commercial. I.a, part de production agricole en dehors
du cahier des charges qualitatif correspondant à la demande commerciale
adressée à I'usine, et qui pourrait être valorisée dans une situation de
non-spécialisation (par exemple, en destinant la partie résiduelle de la
production agricole à d'autres besoins commerciaux), ne peut ici être va-
lorisée. Conséquences: des productions sous-valorisées, ou à I'inverse, des
surfaces non récoltées ou des productions refusées à l'entrée de I'usine,
avec ce que cela implique en indemnités auprès des agriculreurs.

A l'inverse, la non-spécialisation consisre à maintenir chaque usine,
et donc chaque bassin d'approvisionnemenr, au service de plusieurs di-
rections commerciales. En simplifiant encore une fois, une usine pro-
duira un seul type de légumes de conserve mais de différents niveaux
qualitatifs, à destination de différents segmenrs de marché, et donc à

destination de différentes directions commerciales. Ia diversité des ni-
veaux de qualité de la matière première obtenue peut alors être valorisée
par des échanges au niveau de l'usine entre productions destinées entre
telle direction commerciale et telle aurre. la multipliciré des cahiers des
charges au niveau des usines requiert, cependant, une maîrrise fine des
processus de production agricole et industrielle. Elle rend plus difficile
la conduite de la production industrielle et de I'approvisionnement. Sur-
tout, plus les marchés sonr instables et plus les révisions de programmes
commerciaux vont être fréquentes: si une usine, au lieu d'être attachée à
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une seule direction commerciale, est en relation avec un grand nombre

de directions commerciales, la multiplication des révisions de pro-

grammes peut générer des coûts de re-planification insupportables.

Ainsi, un schéma de non-spécialisation peut être intéressant du point de

vue de la valorisation de la variabilité qualitative et quantitative de la

production agricole, mais il se trouve pénalisé par les économies

à'échelle attachées à chaque cahier des charges en matière de formation

des agriculteurs et supervision des techniques de conduite, ainsi que par

les coûts administratifs, de gestion et de coordination.

)- I-e mode d'organisation ,, avec niveau de planification
intermédiaire '

Lorganisation ( avec niveaux de planification intermédiaires " tente

de répondre aux difficultés des deux schémas d'organisation précédents.

Elle peut être décrite de la façon suivante :

- ks usines ne sont pas complètement specialisées et répondent à

plusieurs cahiers des charges quantitatifs et qualitatifs commerciaux (ce

qui permet de valoriser Ia diversité de la production agro-indrrstrielle de

it"q... site), sous réserve de limiter Ie nombre de cahiers des charges de-

mandés à chaque usine.

- k niveau intermédiaire correspondant à une notion de groupe

d'usines joue un rôle d'interface entre les commerciaux et les sires en re-

cevant les demandes commerciales et les affectant aux usines en Pro-

sous-ensembles d'usines). Le niveau groupes d'usines peut ainsi ( proté-

ger, les usines de révisions trop fréquentes des Plogrammes commer-

Iiu*, .n utilisanr des marges de manæuvre non disponibles au niveau

des sites individuels, mais disponibles au niveau d'ensembles de sites par

I'urilisation des synergies et des complémentarités possibles entre sites

du même groupe.

- Le mode de constitution des grouPes d'usines a alors une grande

d'un groupe d'usines: au niveau des équipements industriels, mais sur-

tout au niueu., des conditions de la production agricole' Un même pro-
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duit, auquel auront été appliquées des techniques variées, dans des zones
pedo-climatiques variées, ne présentera pas les mêmes caracréristiques
quantitatives et qualitatives. Les chances de pouvoir répondre à une de-
mande commerciale établie ex ante augmentent de ce fait si l'on raisonne
sur un ensemble de sites aux conditions de production hétérogènes, plu-
tôt que sur un ensemble de sites homogène, voire sur un seul site (il
s'agit là d'une notion de partage des risques pédo-climatiques et tech-
niques bien connue en matière de localisation des productions agricoles).
Cela va se traduire concrètement: 1- par une prise en compte mutuelle,
entre usines, des évolutions dans la tenue des programmes et, donc, par
des ré-ajustements de programmes prenant en compte ces évolutions des

conditions de production en cours de campagne ; 2- par des flux de ma-
tière première entre bassins de collecte; 3- par des flux de produits semi-
finis entre sires ou plate-formes d'expeditions.

- Si I'on s'en tient là cependant, la meilleure réponse au problème
posé est de constituer un groupe d'usines rassemblant ... toutes Ies usines
du Groupe: c'est en effet comme cela que la diversité sera maximale. Ce
qui va définir la limite d'un groupe d'usines se sirue dans les coûts lo-
gistiques liés aux transferts de matière (première ou semi-finie) corres-
pondant à des modalités concrètes de re-coordination inter-usines. D'où
le caractère géographique des groupes d'usines dont le découpage dé-
coule d'un compromis entre deux fonctions-objectifs conrradictoires
(sous l'hypothèse d'un niveau de stock moyen acceptable): accroître la
diversité interne des conditions de production, minimiser les coûts de
transfert de matière entre sites.

4- Structure organisationnelle et canaux
de communication

la mise en place du niveau (groupes d'usines, doit être également
replacée dans le débat sur la décentralisation au sein du groupe. La forme
la plus décentralisée imaginable correspond au modèle n non-spécialisé,
qui, dans sa forme la plus exrrême, consiste en de strictes relations
d'achat-vence entre des usines considérées comme des centres de profit
(qui peuvent vendre aux directions commerciales de I'entreprise, mais
aussi s'ouvrir sur des marchés externes) et des cenrres de profit commer-
ciaux (qui peuvent acheter aux usines du groupe, mais aussi à I'exté-
rieur). Un tel modèle peut être vu comme un système d'enchères interne,
Ies commerciaux lançanr des n appels d'offre, en fonction desquels les
usines concourent er s'ajustenr. Dans ce schéma, il y a décentralisation
des décisions concernanr les prix de la matière première agricole et les
équipements industriels, au sens où celles-ci sonr de la responsabilité de
chaque usine ec uniquement de chaque usine. Une version n dégradée "
de ce modèle consiste à établir des prix de cession interne sur la base de
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prix de revienr incluant I'amortissement des equipements industriels.
Pour rendre raisonnables les coûts de négociation, une telle décentralisa-

tion suppose nânmoins qu'une fois la demande commerciale adressée à

une usine er le conrrat érabli, il n'y a pas nécessité de re-négociation des

objectifs à arteindre en cours de râlisation des programmes commer-
ciaux et de fabrication. Ceci peut paraîrre difiicile dans le contexte d'in-
srabilité commerciale ou agricole décrit précédemment. Il existe pour-
tanr une solurion. Elle consiste à n'adresser aux usines du Groupe que

des demandes minimales de producrion, que les commerciaux sont cet-
tains de pouvoir mettre en marché, et à faire appel à des produirs sur des

rntchés spot pour compléter en temps r&l la production disponible, en

fonction de l'évolution des demandes du marché.

Dans un tel schéma, le problème des coordinations inter-servtces

pourrait être abordé en termes d'incitations. Le système de contrats mis
en olace entre direcrions commerciales et usines devrair alors viser à faire

aonuarga, les annonces des usines avec leurs performances potentielles, et

s'assurer que tous les efforts seront faits en cours de râlisation des pro-
grammes pour atteindre les objecrifs négociés ex ante. Dans la prarique,

un tel schéma n'a pas été mis en place dans l'entreprise sous la forme ex-
rrême que I'on vient de résumer (en particulier, les usines sont restées

des centres de coûts, sans pouvoir de vente de produits en dehors du
Groupe), pour plusieun ratsons :

- Il aurait signifié rapidement une exrernalisation de la fonction de

producrion agro-industrielle, difficilement envisageable pour des raisons

stratégiques: I'argument majeur concerne le maintien iugé indispensable
sur le long terme d'une capacité d'approvisionnement sécurisé aux

normes de qualités requises. l,es coûts d'apprentissage des techniques de

producrion agricoles qui supposent des relations de moyen terme avec les

agriculteurs rendenr trop aléatoire une adéquarion entre le disponible
sur des marchés spot et les besoins du marché d'aval.

- Le calcul des prix de revient servant de base aux transactions est

d'entrée de jeu contestable. Compte tenu d'effets d'échelle et d'exÉ-
rience réels mais peu quantifiables dans I'atteinte d'une bonne perfor-
mance sur un cahier des charges donné, I'allocation des commandes sur

la base des performances (passées) et de court terme constttue une déstn-

citacion à investir au niveau agro-industriel, sauf à réintroduire des

contrats internes de long terme. C'est alors supposer que chaque direc-

tion commerciale est non seulement dorée d'une vision stratégique et rn-

dusrrielle sophisriquée mais d'une compétence forte en ingénierie de

contrars (multiplication coûteuse des états-majors).

Lexpérimentation partielle de ce schéma a rapidement fait apparaître

deux difficultés: une différenciation des prariques contractuelles en di-
rection des agriculteurs er des logiques de fixation de prix agricoles

concradictoires, créant des situations de conflit avec les producteurs agri-

coles; un accroissement de I'opacité en matière de circulation de I'infor-
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mâtion entre Direction générale, Directions commerciales et usines (liée

à la contestarion des prix de transfen).

Linsraurarion du niveau intermédiaire des groupes d'usines doit être
vue comme une façon de rechercher une meilleure maîtrise de cette ten-
sion entre centralisation et décentralisation, par une reconception des ca-

naux de communication associée à Ia création d'un acteur explicitement
en charge de Ia coordination et doté des outils de planification lui per-
mertant <de se faire une place n en facilirant le travail des responsables

commerciaux et industriels. D'une oart. Ia crârion de ce niveau inter-
médiaire oblige à la mise en place d'une polirique agro-industrielle au

niveau d'ensembles d'usines geographiquement proches. Ce faisant, elle
permet une harmonisation, à I'échelle régionale, des démarches contrac-
tuelles avec les producteurs agricoles qui permet de régler certaines dif-
ficultés soulignées. D'autre pan, se situant à un niveau plus agrégé (un

ensemble d'usines plutôt qu'une usine), le groupe d'usines, pour les rai-
sons exposées plus haut, dispose de marges de manæuvre plus impor-
tantes qui permettent d'absorber une paftie des révisions des demandes
commerciales, sans nécessiter automatiquement un réajusrement des

programmes au niveau des usines. Bien sûr, des re-coordinations par mo-
ments s'imposent et peuvenr aller jusqu'à des modifications des pro-
grammes agro-industriels ; mais le découpage Directions commer-
ciales/Groupes d'usines permet de séparer des entités aux interfaces plus
rigides que le découpage Directions commerciales/Usines. En ce sens, il
permet une maîtrise plus facile de la tension permanente entre centrali-
sation et décentralisation.

5- Allocation de ressources, pilotage des flux et
systèmes d'information internes

Revenons sur I'hypothèse, précédemment justifiée, que les diffjcultés
de coordination génèrent des compoftemenrs srrarégiques des acteurs,
chacun d'entre eux cherchant à se prérnuni, ex ante, de demandes de mo-
difications qui pourraient lui parvenir, ex post, des autres acteurs. Toure
demande de moditcation de programme peut être perçue, en effet,
comme une pefturbation gênante, dans Ia mesure où elle génère roujours
une augmenration des coûts qui affecre le service qui doir appliquer la
modificarion. Si, d'une part, les directeurs d'usines sont évalués sur un
crirère de minimisation des coûrs de production, si, d'aurre part, I'attri-
bution des progtammes annuels esr effectuée sur un critère de minimi-
sation de ces coûts de production (dans une logique de concutrence rn-
rerne entre usines), tous les ingrédients sont réunis pour renforcer des
logiques de comportements opportunisres. Par exemple, lorsqu'un ser-
vice I prévoit un programme à réaliser de 100, il annonce, ex dnte, à xn
service 2 une demande de I10, qui lui-même va se donner une marge de
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manæuvre en programmîît 120 pour se prémunir d'éventuelles de-

mandes supplémentaires qui pourraient lui être faites, par le service 1,

pendant la râlisation des programmes et cette information reste < pri-
vée r.

Dans ces conditions, des n stocks de programmes > constituant des

provisions nvirtuelles> sont réparties ex ante dans I'entreprise, sans que

Irrsonne en ait une vision globale claire, et surtout Jdns qile I'allocation dc

ces prwisions n'ait fait l'objet d'ane quelconqae optinisation ou ntigociation. Ia
difficulté conctète, pour quiconque s'est attelé à cette tâche, à définir et
mesurer des notions en apparence aussi simples que des capacités ou des

coûts de production renforce cet état de fait. Distinguons pour préciser

les principes de la solution organisationnelle retenue dans le groupe V.

deu types de relations: la relation Directions commerciales/Groupe
d'usines ; la relation Groupe d'usines/Usines.

I^a re lat ion D irea i ons cunmerciales I G roupe d' as ines

C'est dans cette relation que se confrontent prioritairement les de-

mandes commerciales (en cahiers des charges qualitatifs et quantitatifs)
et l'offre disponible ou anticiÉe en production agro-industrielle. Pour

que cette relation nfonctionneu, il faut pouvoir rendre possible un com-

promis dynamique reposant sur des engagements initiaux qui consti-

tuent la référence collective en fonction de laquelle les actions indivi-
duelles (de chaque service) s'ajustent le plus longtemps possible; mais,

engagements qui restent révisables dès lors que, localement, on consi-

dère que la référence n'est plus valide.

Dans cette perspective, deux étapes doivent être distinguées en ma-

tière de coordination entre services:

- Ex ante, une négociation entre Directions commerciales et

Groupes d'usines doit donner lieu à une démarche de " prescription réci-
proque " (Hatchuel , 1994), au sens où chaque service afllche des

contraintes en fonction d'une vision explicite des conditions d'efficacité

de I'entreprise. Concrètement, se définissent à cette étape:

. les priorités dans les modes d'ajustement à mobiliser en temps réel

par comparaison des coûts et des risques liés à tel ou tel mode de régu-

lation. Par exemple, on compare, par simulation, les coûrs liés à une rup-

ture d'une semaine sur un marché donné, ou à I'inverse, à Ia sous-valori-

sation d'une production finale en excès, aux coûts de révision, en cours

de campagne, des plans de production et de fabrication. Ce faisant, on

cherche à expliciter des évolutions potentielles de programmes en

étayant les compromis modification des demandes commerciales/coûts

des ajustements internes, si ceux-ci s'avèrent insuffisants (ruptures,

pertes de référencement ...).

215



L,.G, SOLER, H. TANGUY E. VALCESCHINI

. Un programme de référence, qui ne constitue pas en tant que tel
une prévision, mais formalise une représentation acceptable collective-
ment, en début d'horizon de planification, de I'interface Directions com-
merciales/Groupes d'usines. Outre les contenus de ce programme, se né-

gocie, en particulier, le panage des provisions de programmes qui vont
définir les domaines d'action individuelle (par service) en couts de cam-
pagne. Si l'accord s'établit sur un progmmme du service B de 110 pour
répondre à une demande de 100 du service A, Ia réserve de I0 du servtce

B constitue son domaine d'action privé, au sens oùr, tant que les évène-

menrs qui surgissent restent compatibles avec cette répartition, les a;us-

tements qu'il mer en æuvre ne nécessitent pas de re-négociation collec-
UVe.

- En temps réel, les services mettent sous contrôle leur capacité à

faire face aux alâs locaux dans le cadre des provisions de programmes ré-
parries initialement. A I'interface entre les Directions commerciales et
les usines, le groupe d'usines joue un rôle de < tampon ,, entre les deux
sources de variété et de variabilité.

l-a relation Groape d'asinet/U sinet

Les relations de non-concurrence priment au sein du groupe d'usines.

Le niveau groupe d'usines joue un rôle d'interface vis-à-vis des demandes
commerciales; il s'engage vis-à-vis des usines à répondre aux variations
de la demande commerciale par des ajustemenrs dans I'ordre de priorité
sulvant:

l- Uriliser la marge de manæuvre globale du groupe d'usines, basée

sur les complémenrarités et la diversité de déroulement des programmes
des différences usines, pour répondre aux modifications commerciales de-
mandées.

2- Si cette marge de manæuvle globale paraîr insuffisante, demander
des modifications de programmes arrx usrnes.

Ce faisant, le groupe d'usines a pour rôle d'assurer une vigilance sur
le panage des rigidités négocié initialement entre les senices commer-
ciaux et le groupe d'usines; d'assurer un pilotage des ( provisions de pro-
grammes ) de manière à maîtriser un processus de consommation/re-
consritution de ces provisions; d'organiser la réallocarion de programmes
et de pilorer les flux physiques exprimant la nécessité de recoordinations
au sein du groupe d'usines,

Pour cela, le groupe d'usines doir pouvoir esrimer en permanence le
niveau des marges de manceuvre locales er globales de manière à cerner
le plus tôt possible quel est, compte tenu de la demande commerciale
initiale, le niveau des aléas commerciaux qui peut être absorbé par une
exploitation de la diversité des condirions de production entre usines.
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vERS uN MODÈLE ÉcoNotrrqur DE cooRDrNATIoN DANS
DES ORGANISÂTIONS QUASI-DECENTRALISEES

En analysant les évolutions du groupe V, nous avons finalement été

amenes à raisonner dans le même mouvement stluctures organisation-
nelles, planificarion des flux, instrumentation de gesrion. Limbrication
croissante entre des composantes stratégiques (les choix de strucrure) et
des composantes opérationnelles (les coordinations pour la maîcrise des

flux de matière) reioint des évolutions observées dans d'autres situations.
En effet, dà qu'on quitte le domaine des secteurs industriels tributaires
des politiques des étars ou bien encore celù des oligopolu fournissant des

produits de commoditâ, la décomposition entre problèmes d'analyse

concurrentielle et problèmes de mise en ceuvre organisationnelle devient
difficile: la stratégie s'exprimera bien souvent directemenr à panir des

capacit* intemes à soutenir un rythme d'innovation élevé, à réduire les

délais enre conception et mise sur le marché, à u coller, à la demande

dans ses exigences, sa divenité, son évolution.

Par ailleurs, nous avons essayé de montrer qu'une des difficultés ren-
contrées pal I'entreprise érudiê renvoyair à une tension entre cenrrairsa-

tion et décentralisation. Sur ce point également, les évolutions observées

renvoient à des changements plus généraux. Ainsi, un problème géné-

rique d'organisation se lnse actuellement tout autant aux grandes entre-
prises n bureaucratiques " centrali#es soumises à la déregulation de leur
secteur qu'aux entreprises décenrmli#es confront&s à la montée des in-
certitudes et regies par des systèmes de prix internes et des incitations
locales fones. les premières touchent les limites de I'optimisation cen-

trali#c de I'affectation des ressources quand les contextes d'utilisarion de

celles-ci se modi6ent; quand les marges de #curité accumulês dans

I'entreprise ne sonc plus économiquement tolérables; quand le recours à

des modèles de pilotage central plus sophistiqués, prenant mieux en

compte la variété et I'incenitude, se trouve discrédité. Les secondes font
face à la multiplication des conflim internes dès lors que le sysrème

d'évaluation des prix de revienc est remis en cause et que les interdépen-

dances se renforcent sous la pression de la réduction des stocks et des dé-

lais de conception et de production.

Dans ces conditions, les enjeux en matière de gestion résident dans la

conception et la mise en place de nouyeaux systèmes de coordination
dot6 des fonctions suivantes: assurer un pilotage centralisé minimal des

différentes fonctions pour, d'une yan, atteindre des objectifs rransver-

D'où I'importance des systèmes d'information mis en place pour per-
merrre le suivi de cette marge globale au cous du temps er déclencher

les re-coordinations à I'intérieur du groupe d'usines.
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saux identifiés à un moment donné (diversifier la gamme, réduire les dé-

lais de mise en marché ...) et, d'autre part, faciliter en cas de changement
de priorité stratégique, une reconfiguration en cemps voulu et synchro-
nisée de I'ensemble des plans; g rantft dans le même temps sufiisam-
ment d'autonomie aux unités pour leur permettre d'accomplir leur mis-
sion dans un environnement plus diversifié et aléatoire auquel elles

devront répondre sans délai. Dans ces situations, nquasi-décentralisées",

deux questions majeures se trouvent alors posées:

1- La questiun des stractures nrganiiatiunnelles susceptiblu de

fauoriser la réactiuitî

Si toutes les décisions opérationnelles pouvaient être simultanément
coordonnées sur la base des toutes dernières informations mises en com-
mun, on pourrait penser que le problème de pilotage opérationnel se ra-

mène à celui de la conception de programmes d'optimisation. Outre le

fait que ces programmes deviennent rapidement très complexes dès que

des irréversibilités sont introduites, que les contraintes se multiplient et

que les probabilités ne sont pas clairement établies, il semble plus rai-
sonnable d'admettre d'entrée de jeu que le problème se pose dans un
contexte doté d'irréductibles imperfections dans I'identification et la
communication des informations qui auraient été nécessaires à une telle
coordination centralisée on line( 1). Poursuivre le mythe de I'inrégration
de I'organisation, sous prétexte du développemenr des technologies de

I'information conduirait à des effets contraires à ceux recherchés: pour se

prémunir d'allocations de ressources calculées sur des prévisions peu
fiables ne reflétant pas la réalité des conditions de mise en ceuvre des

plans, ces prévisions seraient progressivement manipulées à la recherche

d'un surdimensionnement des moyens, d'un slack local permettant aux

unités de s'en sortir en toutes situattons.

Dans cette perspective, Cremer (1980) suggère que la structure ad-

missible de communication des informations est directement reliée à la
structure organisationnelle au sens managérial du terme: à I'intérieur
d'un service les coordinations sont possibles on line (ex posl), entre services

les échanges doivent respecter une planification (ex ante). Ot devine ainsi

les contours d'un premier thème sur Ie choix de srructure organisation-

(1) Le fait qu'il n'existe pas d'exemple d'entreprises, à notre connaissance, oùr

des programmes sophistiqués servent effecrivement à allouer les ressources et coor-
donner les plans, et ce, malgré l'évolution rapide des possibilités offertes en ma-
tière de systèmes d'information, confirme un peu plus le caractère " réaliste " de ce

parti-pris. Pour le moduler, il faudrait évoquer I'usage de certains modèles utilisés
dans l'industrie pétrolière;mais plusieurs travaux ont montré, à la fois, les carac-
téristiques techniques et organisationnelles qui rendent possible I'utilisarion de ces
modèles ainsi que leurs limites vis-à-vis de la maîtrise des fonctionnements orga-
nisationnelles (Hatchuel et Moisdon, 1984).
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nelle, qui, à un certain niveau d'analyse, peut s'affranchir de la question
de la compatibilité des incitations des acteurs internes à faire fonction-
ner cette structure: l'efficience potentielle dépendrait ainsi d'un choix
consistant à établir des regroupements entre activités élémentaires où les

recoordinations pourraient s'exercer plus aisément sous I'autorité du res-

ponsable (rapidement er sans négociation coûteuse), tout en distribuant
du même coup des rigidités dans les transferts entre ces regroupements
(planification nécessaire et remise en cause moins aisée).

En fonction de l'importance des aléas et de leur localisation tout au

long du process, d'une part, des marges de manæuvre disponibles ou ex-
plorables et du coût de leur activation pour y faire face, d'autre part, on
dispose d'une piste pour éclairer le choix des lieux de planification locale

et de l'étendue des domaines d'intervention associés. C'est ce qui a été

fait précédemment dans la présentation des recherches menées dans le

groupe V quand nous avons été amenés à caractériser plusieurs niveaux
d'organisation.

Comment enrichir ce cadre d'analyse (présenté jusqu'ici en deux

temps er ante I ex-post) pour rendre compte de divers degrés d'irréversi-
bilités décidés en parallèle (investissements, conttats avec des fournis-
seurs et des sous-traitants, durée minimale d'une production lancée)?

Comment styliser et contrastet différents contextes de production indus-
trielle ou de service dans cette opcique afin d'illustrer les facteurs cri-
tiques de différenciation de structures (potentiellement efficientesr?
C'est là le sens des travaux qui doivent maintenant être mis en place.

2- I^a clnceptiln de systèmes de motiuation compatiblu auu (i)
I'exploration et la r6u6lation des marger d.e maneuares

(planification) et (ii) la mise en æilure de recoordinations

globalement fficientes

Ia pertinence de I'approche suggérée plus haut suppose la possibilité
d'établir ex ante un cadre pour les plans des unités et les échanges in-
ternes qui résiste économiquement, au moins un certain temps, aux va-

riations de l'environnement. Sur quelle représentation de I'avenir et des

compétences internes cette testructuration des interfaces peut-elle se

bâtir ? Quels sont les facteurs déterminants de Ia robustesse du plan
d'ensemble ? Autrement dit, à supposer les principaux acteuts et leurs

domaines d'intervention identifiés (i.e. Ia structure organisationnelle),
comment vont-ils définir et coordonner leurs plans de production et de

cransferts internes 7

Pour répondre à ces deux dernières questions, il faut préciser, d'une

part, les hypothèses de rationalité des acteurs, d'autre part, les hypo-

thèses concernant les modalités d'interaction entre ces acteurs qui nous
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paraissent, dès lon, imponantes à retenir pour guider des recherches,

aussi bien, sur des modèles économiques formels que sur des problèmes
d'organisation manageriale :

- Iæs acceurs en quesrion (responsables d'un service) ont certes des

informations privées, mais ils construisent également (plus ou moins
bien) des savoirs specitques qui se traduisent dans leur capacité à juger
de la possibilité d'atteindre des obiectift sous certaines conditions (no-

tamment de ressources allouées), et leur capaciré à hire face dans leur
domaine à I'imprér.u.

- Ces savoirs ne sont pas explicitables et communicables de façon

complète et analytique. En outre, les acreun ne peuvent, au cours de
leun processus de décision respectifs, échanger des informations entre
eux que de façon très imparfaite (en nombre limité et de manière non
permanente).

- Les acteurs soît <ex dnte techniquement, interdépendants. Les

conditions qu'ils yugent nécessaires pour arreindre leurs objectifs ne se

résument pas à la garantie d'un montant de ressources allouées. Elles rn-
règrent (qu'ils en soient conscients ou non) des modalités prévues

d'échanges de productions er de services intermédiaires entre ces mêmes
acteurs qui font notamment intervenir le respect de calendriers ainsi que
d'aurres règles toujours ad bæ concemant ces mises à disposirion de res-
sources, Ègles qui ne peuvenr êrre facilement contournées ou négociées

en coun de route (pas de prix intemes témoignant de qualités de presta-
tion différentes, pas de marché externe de substitution).

- Les acteun sont confronrés localement, dans leur domaine d'inter-
vention, à des événements imprÉvus qui menacent leur capacité, à, tour
à la fois, remplir leun objectifs et respecter les règles de transferts rn-
ternes. Autrement dit, un plan associé à une allocation de ressources ne

constitue toujou$ qu'un pari collectif, ce qui rend le système de survr
cruclal.

- ks acteurs sont économiquement solidaires (qu'ils en soient ex azle
conscrents ou non) :

a) le non-respect des interdépendances technrques est susceptible de

Snaliser fonement l'économie gloMle du système;

/) chacun pâtira à des degés divers d'un échec ou d'une performance
économique médiocre de I'entreprise collective.

- Les responsables de la conceprion de la structure organrsationnelle
et de I'allocation des ressources (ne serait-ce que du point de vue de I'ini-
tiative et de la force de proposition) sont symétriquement dotés d'un sa-
voir de prescription par rappoft auquel les chefs de service o$rationnels
se positionnent (voir Hatchuel, 1994 sur I'intemction enrre l'apprentrs-
sage du concepteur et celui de l'opérateur). Pour reprendre le vocabulaire
de la théorie de I'agence (et contrairement aux schémas habituels), re
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principal sait et peut apprendre sur la capacité de I'agent à jouer son rôle
dans la structure, ce que I'agent ignore souvent lui-même.

Ces hypothèses sont plus ou moins sous-jacentes dans de nombreux
travaux empiriques sur le fonctionnement des firmes ainsi que dans cer-

taines recherches en gestion. Un certain nombre d'inrerventions menées

en enrreprise (Tn5ty, 1989; Ponssard, 1993) et qui ont donné lieu à

l'élaborarion de systèmes de planification et de contrôle, peuvent être re-

lues comme des rentatives visant avanr route chose (i) à faire expliciter et
connaître les règles implicites d'interface technique dont le non-respect

occasionne des ruprures, (ii) à stimuler une recherche collective sur
d'autres règles plus robustes et à faire partager l'enjeu économique glo-
bal associé au maintien de ces nouvelles règles, (iii) à mettre en place un
suivi sur la peninence des nouveaux arrTrngements.

Sur le plan de la modélisation économique, un cadre formel permet-
tant de hire avancer la réflexion théorique sur le rôle et I'identification
de ces interfaces techniques majeures dàns différenrs conrexres de pro-
ducrion et d'aléas serait sensiblement différent d'une approche standard
dans laquelle le problèrne serait analysé en termes de faisabrlité d'un ré-

suhar parétien, sous contrainte de comparibilité des incitarions et
compte tenu des marges d'acrion individuelles des agents et de leurs

fonctions d'utilité('i. Le premier problème à résoudre serait ici plutôt
celui de l'idenrification d'une stratégie globale dont la valeur attendue
serait par hypothàe un objecrif panagé, cette stratégie érant construite
sur une explicitation (collectivemenr construite et acceptée) des interdé-
peniJances techniques, des marges de manceuvre et des limitations rete-

nues pour les échanges d'informatron.

Cette difficulté pour le principal, lorsque les acteurs sont dotés de

coml#tences specifiques, à repérer des plans faisables compte tenu des

contraintes techniques, des aléas, des imperfecrions informationnelles et
des discontinuités de la fonction de valeur globale, jusrifie I'indispen-
sable phase bottnn up d'un processus de planification stratégique. Le sys-

tème d'information de gestion structure la collecte de ces projets mais

aussi le choix du critère de sélection du plan. Il s'agit alors de la phase

,0p dûun itcorpo.-ant la uvision, de la direction générale. Ia strucrure
organisarionnelle (par la définition de domaines d'intervention auto-
nomes) et le système d'information définissant I'expression des plans et
leur suivi conditionnent ainsi la performance de cet apprentissage inter-
actif et par voie de consfuuence, Ia performance de la firme.

k problème majeur d'incitation dans ces contextes apparaît emptrl-
quement du fait de Ia crâtion indispensable d'un acteur capable de

concevoir et maintenir les systèmes d'information requis, puis d'animer

(2/ Cece approche a égalemenr cendance à éluder complètemenr les caracréris-
riques r€€hniques du Prnds.
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ces processus de planification (en assistance à la direction générale). A
notre connaissance, les gains collectifs de mise en place d'un système de
planification sur la base d'une identification/construction des interfaces

ont toujours été tels que, dans le cadre des systèmes habituels de rému-
nération er de promotion interne des cadres opérationnels des firmes, le

partage éventuel de ces gains de coordination ne se pose guère entre opé-
rationnels. Ainsi les expérimentations de nouveaux systèmes de planifi-
cation (poftées par des chercheurs intervenants) ne rencontrent que très

peu de résistances. En revanche, I'acquisition interne et la rémunération
de cetce compétence transversale semblent beaucoup plus probléma-
tiques (voir également sur ce sujet Ponssard, Mottis, Tânguy (1995) à

propos de la conduite de projets informatiques; Midler (1993) sur
l'échec des ligbt weight projeo nanagers dans I'industrie automobile;Hat-
chuel (1994) sur l'émergence de nouveaux types d'acteurs). Ce "savoir
planifier o est spécifique à l'entreprise (la compétence généraIe qui le
sous-tend est aujourd'hui mal identifiée et encore peu valorisée sur le
marché du travail contrairement au signal que constitue la taille des

équipes ou des budgets managés). Il ne correspond pas à une expertise
professionnelle organisée (comme la finance) et sa place dans une trajec-
toire de carrière interne reste à définir.

c0Nctusl0N

La problématique de la coordination interne développee dans cet ar-
ticle peut sans doute s'inscrire pour partie dans Ie cadre théorique des

contrats incomplets et celui de I'allocation de droits résiduels (Villiam-
son, 1990; Grossman et Hart, 1986; Bouttes et Hamamdjian, 1994:
pour une " application , de ces cadres théoriques à I'analyse de l'évolu-
tion des contrats dans une entreprise publique). Lallocation de res-

sources par une Direction générale constitue en eflfet une forme d'alloca-
tion de droits résiduels. Dans leurs domaines de compétence respectifs,

ec à hauteur des budgets et provisions alloués, Ies services (commercial-

fabrication-approvisionnement) ont toute marge de manæuvre pour
prendre les décisions les plus adéquates pour faire face aux aléas qui sur-
viennent. Cependant, nous I'avons souligné, la prise d'engagement de la
part d'un service confronté à de multiples sources d'incenitudes ne se ré-
duit pas à une demande de garantie d'un montant de ressources allouées.
Des conditions ayanc trait aux flux d'information ou de produits, dans le
déroulement même des processus de production (conditions qui ne peu-
vent être prescrites par la hiérarchie parce qu'elles reposent sur des sa-

voirs locaux) jouent un rôle-clé dans Ia maîtrise des coordinations in-
ternes. Ceci confirme le fait que les décentralisations, lorsque la maîtrise
des interdépendances entre services est importante, ne peuvent réussir
sans approcher simultanément les systèmes de relation suivanrs:
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- celui, abordé dans la théorie des contrats incomplets, de la relation
verticale entre une hiérarchie et des services, où I'objet de Ia mise en

place de contrats est de négocier un plan, des modalités d'affectation et

de consommation de ressources et d'allocation de droits résiduels en di-
rection des services;

- celui, peu abordé par les économistes des contrats, de la relation
horizontale entre services, où l'objet des conrrats est la construction d'un
plan vu comme un support à des coordinations inter-services et à une
prescription mutuelle de droits résiduels entre agents.

Dans tous les cas d'entreprises étudiées par les auteurs, la tentative de

mise en place de contrats entre une hiérarchie er des services a posé la
question des types d'accords pouvant être passés entre services. Tenter la
mise en place de contrats ( verticalrK > sans prendre en compte les moda-
lités et les capacités de prescription mutuelle entre les services eux-
mêmes, peut conduire à des effets contraires à ceux visés. Une telle pers-
pective conduit, nous l'avons vu, à mettre au second plan la question des

incitations et des comportements opportunistes des agents. Ou du
moins, à relier ces comportements opporrunistes à la difficulté de conce-
voir de nouvelles modalités de coordination horizontale prenant correc-
tement en compte les logiques d'activité et les possibilités de réactivité
de chaque service. Cette question des coordinations horizontales a été

abordée dans d'autres travauK économiques (Crémer, 1980; Aoki, 1986)
qui proposent une rhéorie de la firme visant à caractériser différentes
modalités de fonctionnement, correspondant au système interne de com-
munication des informations et à la possibilité d'en tirer parti pour à la
fois coordonner des décisions et s'adapter à un environnement aléatoire.

Ces modèles abstraits (par I'accent mis sur les difficultés de communica-
tion et I'incertitude de I'environnement) constituent un point de départ
pour élaborer une représentation de I'entreprise qui réintégrerait les spé-

cificités techniques de la production. A condition d'y adjoindre une vi-
sion n rénovée " de la planificacion, on læut, à partir de là, fournir un
cadre conceptuel établissant un pont avec des préoccupations récentes de

gestion (nouvelles organisations de la production, pilotage par les flux,
réforme des systèmes de contrôle). Cette représentation de la firme (et de

I'inefficience résulrant d'un défaut de conception des systèmes de plani-
fication interne associé à une représentation inadaptée de Ia réactivité de

l'organisation) débouche sur un " modèle, de l'intervention qui se situe
dans le prolongement de démarches construites sur I'analyse des rejets

organisationnels de la recherche opérationnelle (Hatchuel et Molet,
t986); elle se distingue toutefois des démarches gestionnaires nclas-

siques u qui parienc sur la reconstruction de modalités de coordination
plus efficientes par une contractualisation formelle supportée par des

changements des systèmes d'évaluation de coûts.

Dans le cadre théorique et d'intervention proposé ici, on fait le pari
d'une reconstruction possible des motivations des individus autour de
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nouvelles règles de planification et d'engagements négociés. Plutôt que

de renvoyer aux acteu$ une analyse des jeux ayant conduit à un renfor-
cement et une reproduction de systèmes de planification inefficients, on
vise à expérimenter djrectement les espaces de manæuvre latents autour
de I'explicimtion d'alternatives futures possibles (sur le plan technique)
et admissibles (sur le plan d'un contrôle externe dont il s'agit de rené-

gocier les modalirés). On fair enfin le pari que des processus locaux d'ap-
prentissage peuvent être induits par I'utilisation de nouveaux systèmes

formels de pilotage, susceptibles d'aider à consrruire une vision partagee

sur I'origine de la performance économique et les levie$ de I'action.
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