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« Je suis oiseau : voyez mes ailes. Je sursssotvent les rats ! »
Jean de La Fontaine

Fables, Livres Il, Fable 5, La Chauve-souris etesx Belettes



« La simplicité n’est pas le point de départ, maibut »
Frédéric W. Maitland (1887), Historien anglais

INTRODUCTION

Les relations inter organisationnelles sont devenure phénoméne majeur des systemes
de production actuels. On observe ces dernieregndés une formidable montée en
puissance des liens et des échanges entre firnEpdandantes. La sous-traitance, le
partenariat, la filialisation, la franchise sontamt de manifestations de ce phénoméne. Mais
cest a I'étude des groupes de sociétés qu’'estédédit ouvrage car un véritable
questionnement scientifique a surgi quant a I'sselyle ces formes entrepreneuriales
nouvelles. L’analyse des relations entre sociétéemet filiales offre, en effet, la possibilité
d’aborder la problématique des rapports entre fraiene facon originale. Le travail sur les
groupes ouvre un champ d’'analyse tres fertile, loje@ peu étudié en sociologie. Dans ce
contexte, nous allons nous efforcer de comprendréohctionnement de cette structure
économique particuliere, de mettre a jour ses aux modes de régulation, de saisir ses
spécificités. Ce travail est d'autant plus néceesgiie les groupes sont loin d’étre des entités
marginales dans notre économiese phénomeéne apparait de nos jours comme unplaes
importantes caractéristiques d’une économie modenh@erformante »Dorwling-Carter,
1994, p.108). Leur étude est donc fondamentale pows ceux qui ont la volonté de

comprendre le monde industriel actuel, son architeet ses évolutions.

Les groupes de sociétés sont un phénomene a leafoiker de la vie des affaires et de la

conscience collective. Lorsque I'on évoque la notie groupe, on pense assez spontanément
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a la grande multinationale, a la notoriété des mesqgqu’elle commercialise, a sa vie

boursiére trépidante, a son cortege de recompositioMais la réalité des groupes est, en
vérité, multiforme : de grands groupes coexisteeicades microgroupes, rassemblant moins
de cing cents salariés. Ces derniéres annéestibraale groupes a d’ailleurs surtout explosé
sous l'impulsion de ces microgroupes. Mais que upeda notion de groupes de sociétés ?

Comment définir un groupe ?

En premiere approche, le groupe peut étre considgmane un ensemble de sociétes,
constitué d'une maison mere et de filiales. Plecigément, deux traits le caractérisent. En
premier lieu, il existe des liens patrimoniaux engs entités membres d’un groupe. Ces liens
sont généralement quantifiés et c’est la définilonnée par le droit des affaires, dans la loi
du 24 juillet 1966, qui est alors retenue : unel@l est une entreprise dont plus de 50% du
capital est détenu par une autre entreprise, laananére. Mais, en deuxieme lieu, dans le
droit francais des sociétés, filiale et maison nresgent des entités juridiques distinctes. Le
groupe ne bénéficie pas d’un statut juridique céemsle (Nurit-Pontier, 1998)

Cette définition met en évidence le critéere de péi@ comme constitutif des groupes. Le
lien patrimonial est le lien de groupe par excaléerMais le critere de la propriété est aussi le
celui de leur identification et de leur dénombretneédette approche permet, en effet,
d’appréhender empiriguement I'importance de cegtires. C'est donc a cette définition que
nous allons arrimer, au moins provisoirement, nobjet de recherche. Les liens de propriété
entre entités vont nous servir de repére pour egrtarotre €tude ainsi que pour trouver et

investiguer nos terrains.

En quelgues décennies, le tissu productif a conas dkcompositions majeures :
I'existence et le développement de la forme en ggoen sont un trait distinctif. Quelques
chiffres permettent de percevoir I'ampleur du plréaone groupe. On comptait 1306 groupes
en 1980, 2383 en 1989, 6682 en 1995 (INSEE, 19873pnt 31000 en 2004 (hors secteurs
financier et agricole) (INSEE, 2004). Aujourd’hoin estime que les sociétés contrélées par
un groupe emploient 56% des salariés de I'enserdete entreprises (hors salariés sous
contrat d’intérim). Ces sociétés produisent 62% lalevaleur ajoutée, génerent 60% de
I'excédent brut d’exploitation et totalisent 75%sdenmobilisations corporelles brutes des
entreprises francaises. Il est vrai que I'imporeades groupes est variable selon le secteur
d’activité. L'industrie francaise ne cessant decgacentrer, ils ont réalisé 90% de la valeur

! Nous reviendrons en détail dans le chapitre lasquestion de la définition des groupes. Cetiihiction n'a
pour ambition que de poser quelques jalons posuita de I'analyse.

-10 -



ajoutée de ce secteur en 2004, contre 80% dix lasgqt (Sessi, 2006). Plus de huit salariés
sur dix de l'industrie travaillent désormais dares éntreprises appartenant a des groupes.
Leur part est particulierement forte dans l'indigsautomobile et I'énergie, mais a I'inverse,

ilIs sont moins présents dans la construction,deges aux particuliers ou le commerce.

La production et le commerce nationaux et inteomatiix sont donc désormais structurés
par I'existence de groupes de sociétés (Sessi,, 22024). La production de biens et de
services ainsi que leur commercialisation se fenplds en plus au sein de mémes ensembles
organisationnels et ces derniers occupent une pla@miominante dans I'’économie moderne.
Leur multiplication semble étre une tendance delfdais que savons-nous réellement des
groupes de sociétés ? Quelle est la nature adalon entre une maison mere et ses filiales ?
Comment expliquer 'émergence de cette forme ? Qoes apprend ce phénomene du
systeme capitaliste ? Telles sont les principaleésstipns auxquelles nous apporterons des

éléments de réponse au cours de cette étude.

Cette introduction a quatre objectifs principauxaud montrerons, tout d’abord, que la
relation entre propriété et pouvoir est au cceuplitnomene des groupes. Nous verrons que
le choix de cet angle d’attaque est intimemenélié revue de la littérature pluridisciplinaire
gue nous avons faite sur le sujet (premiére parBd)s précisément, deux perspectives
analytiques s’offrent au chercheur en sciencesaksciravaillant sur la forme en groupe. Les
débats traitant de la question se structurentffen autour de deux péles : les réflexions sur
la notion decorporate governance’une part, et les analyses portant sur la réguaies
systémes économiques complexes d’autre part (deexjgartie). C'est sur la base de ces
travaux et de nos études empiriques que nous al@reoppé I'hypothese principale de ce
travail. Nous montrerons ainsi que les groupesogeét®s peuvent étre considérés comme des
structures de gouvernement opportunistes (troisipamge). Puis élargissant la perspective,
nous terminerons cette introduction en nous demmnea quoi la forme groupe est un

syndrome du systeme capitaliste actuel (quatricantge].
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1. LA RELATION POUVOIR /PROPRIETE AU CEEUR DU PHENOMENE DES GROUPES

1.1L’objet groupe dans les sciences sociales

Il existe une abondante littérature en économiggestion, en histoire ou en droit sur les
groupes de sociétés ; nous n'avons, a l'inveramtifie que trés peu de travaux proprement
sociologiques. Arrétons-nous sur chacune de ca®epgs et leurs spécificiés

L’analyse historique hésite a décrire le groupe rm@mune forme permettant la
centralisation de la propriété ou comme une formeam sur la décentralisation des

décisions.

A. Chandler (1977) décrit I'histoire du groupe coeoelui d’une agrégation progressive
d’entreprises. Il évoque trois étapes dans le pacede formation des groupes aux Etats-
Unis au cours de la période 1840-1920. Ses analysstent en avant le fait que les
entreprises industrielles américaines sont deverdessgrandes firmes a I'organisation
multidivisionnelle soit par adjonction de bureavaathats et de vente soit par fusion. Il ajoute
que, dans ce second cas, presque toutes les edsepnt suivi la méme trajectoire. A
I'origine, sous l'impulsion d’associations profemsnelles, des entreprises indépendantes
forment une entente. Puis elles décident de preladferme juridique de trust ou holding.
Enfin, la mise en place d'une coordination admriaiste centrale apporte sa cohésion au
groupe, au-dela du regroupement juridique. Le geagrait donc la forme managériale de la

concentration du capital.

« Presque toutes les entreprises qui durent leoissance a des fusions suivirent le
méme chemin. Elles commencérent comme des assosigtiofessionnelles gérant
des cartels formés par un grand nombre de petitdseprises industrielles. Ces
fédérations prirent ensuite une forme juridiquaystr ou holding. La centralisation
administrative suivit la consolidation juridique.e& conseils de direction des
entreprises fusionnées réorganisérent la productibassurerent la gestion des usines
restantes a partir d'un bureau central. L'étapedii@ consistait a s’intégrer en aval,
dans la vente, et en amont dans les achats etrlgdde des approvisionnements en
produits bruts ou semi-finis. Aprés avoir parcoulautes ces étapes l'entreprise
consolidée se trouvait employer un ensemble deesadie cadres moyens, de cadres

supérieurs qui administraient, surveillaient, coonhaient et planifiaient les activités

% 'objet de ce paragraphe est de faire une brémthége de chaque discipline et non une analystéeui
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de chaque unité d’exploitation comme [I'entrepride-méme »(Chandler, 1988,
p.351- 352).

Montmorillon (1986) décrit une trajectoire inverga. firme familiale commence a suivre
une croissance interne et patrimoniale, par unarmagtation et un accroissement des actifs.
Ce faisant, elle atteint des dimensions qui I'adafiga ouvrir son capital. Le droit de propriété
cede la primauté au droit de majorité. Enfin, liesmés mettent en ceuvre des coopérations
souples. Les échanges de services, ou la mise ramwo de moyens peuvent prendre la
forme de créations de filiales communes, ou ddqi@ations croisées, mais aussi d’accords.
C’est l'ouverture d'une phase de croissance cotuedle (Montmorillon, 1989). Ainsi le

groupe serait issu de « I'éclatement institutiordeel’'entreprise ».

« L'entreprise ensuite éclate en filiales juridiguent autonomes et qui ne sont plus
reliées entre elles que par la vertu de pourcergggas ou moins abscons : minorité
de blocage, majorité relative, majorité absolueuble majorité, tout ce vocabulaire
économico politique consacre I'avenement des grewg®ontmorillon, 1986, p. 27-
28).

Les études historiques ont donc tendance a suggdEax modalités opposees

d’apparition de la forme en groupe, I'agrégation leudésagrégation

Pour les économistes, le fait de posséder juridicum les actifs d’'une firme permet de
définir 'organisation hiérarchique. lls appréhendainsi la firme comme un portefeuille
d’actifs physiques, ce qui présente le grand agenide pouvoir définir précisément les
frontieres de l'entreprise : celles-ci coincidente@ les contours de l'entité juridique,

légalement propriétaire des actifs (Sautel, 2006).

Dans cette perspective, les détentions capitalistiqqui lient les entités sont a la source
de la constitution des groupes. La maison merer@lenten effet, la majorité des actifs de sa
filiale. Cette situation donne a la téte de groupesnsemble de prérogatives sur les sociétés
membres (droit de vote dans les assemblées, pdséside désigner les dirigeants) ;
prérogatives qui permettent de considérer le graagmeme un ensemble stratégique unifié.

Autrement dit, au sein des groupagpropriété est clairement source de pouvoir

« De facon traditionnelle, on admet que le probléte contrdle ne se souléve
réellement que dans les plus grandes firmes ou temsociétés meres de grands
groupes ; il est bien entendu qu'a une dimensioindre le lien capitalistique est

clairement le fondement du pouvoir des dirigeans.>Morin, 1996, p.1255).
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Cela n’empéche pas les économistes de reconnaiirexjste aujourd’hui des ensembles
productifs (du type des réseaux) qui ne reposers pacessairement sur des liens
capitalistiques et qui sont pourtant relativemamdtiiutionnalisés. D’autres liens — liens
industriels ou liens commerciaux — peuvent permaet constitution d'architectures

économiques pérennes.

Les juristes ne reconnaissent pas au groupe de gtatique d’ensemblela primauté
est donnée a la personnalité morale de chacunesdétes: les firmes membres demeurent
donc des entités juridiqgues indépendantes. Maldebsénce d'une reconnaissance
d’ensemble, différentes branches du droit (dromhptable, droit fiscal ou droit du travail) le

reconnaissent pour des raisons fonctionnelles.

La littérature de gestion s’est surtout consacusegeands groupes multinationauklle a
privilégié une approche des problemes spécifigude management interculturel des
« groupes géants », le dilemme entre centralis&iatécentralisation, les réles possibles de
I'unité filiale... (Debray-Bouvarel, 2000).

Peu de sociologues ont travaillé sur les groupesa@étést la situation est donc celle
d’'une relative pénurie de travaux sociologiquesstdétiquement, deux « écoles » se sont
intéressées a la forme en groupe et a I'entrepaisesens plus large du terme. Elles ont ainsi
« approché » la forme en groupe mais sans jamdimiter explicitement. Examinons leur
apport respectif, nous verrons par la suite daefiegmesure nous pouvons nous inscrire dans

I'une ou l'autre de leurs perspectives.

On identifie, d’'un coté, les études réalisées damsadre de I'Ecole des Mines entre 1972
et 1982. Un groupe de chercheurs, constitué aatelucien Karpik, s’est alors fixé comme
objectif de comprendre comment fonctionnent lesndgs entreprises technologiques,
particulierement intéressantes a étudier parcellgs’eengendrent un nouveau type de
capitalisme, le « capitalisme technologique » (8logie du Travail, 1972). Les groupes
industriels constituent ainsi le principal centtmtérét, mais I'entreprise en tant que réalité

juridigue n’est pas considérée comme un objet ardritne grande attention.

« Je pense qu'il y avait la volonté dans ce grodpd’Ecole des Mines, de travailler
sur les groupes industriels et de ne pas considéesmtreprise, réalité juridique,
comme un objet méritant une grande attention. Het,efa majorité des entreprises
sont soit des PME, et plutdét dominées dans I'usides marchés, soit appartiennent a
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des grands groupes industriels, et c’était I'idée groupe industriel qui méritait
d’étre analysée en tant que telléBauer, 2001, p.33).

L'ouvrage de M. Bauer et E. Cohen (1981) est lanptee publication « grand public »
sur les groupes industriels. Il souléve le probleme pouvoir avec un double
guestionnement : quel est le pouvoir du groupe strakl sur son marché et qui exerce le
pouvoir dans le groupe industriel ? Lucien Karglans la préface de cet ouvrage, considere
gu'« au méme moment, la sociologie industrielle sfegéait principalement a la technique,
au travail des ouvriers et des employés, a I'adstiation ou aux classes sociales : la grande

entreprise comme réalité scientifique et autonota# ée fait ignorée %p.9).

D’un autre c6té, on trouve évidemment les recherdiffectuées dans le cadre du Centre
de Sociologie des Organisations. Depuis les ani@egles chercheurs, autour de Michel
Crozier, travaillent sur 'administration mais aiussr I'entreprise. Si leur travail s’est d’abord
concentré sur les organisations fermées, au sendigjie du terme (entreprises,
administrations publiques), leur objectif a tréfe\@té de concevoir un appareil conceptuel et
une méthodologie capables d’expliquer l'action aigée, en insistant sur le caractére

déséquilibré mais réciproque des rapports de posieoire acteurs.

Par la suite, la sociologie des organisations,iquée par le CSO, s’est concentrée sur
'analyse des « blocages » rencontrés dans lesdgsanrganisations, tandis qu’un petit

groupe, autour M. Bauer, a entamé des études cantde monde des dirigeants.

Nous disposons, depuis une période récente, dedresl travaux de M. Granovetter
(1995, 2005) sur lebusiness groupgui dressent un large panorama des formes de gspup
de leurs raisons d’existence, du probléme de lperormances. Les travaux de thése et les
recherches actuelles de Sébastien Delarre (2003g) 2fbrtent aussi sur les groupes en
soulignant le paradoxe de «la cohésion et la gsgpl des groupes d’entreprises ». Si ses
conclusions sont relativement proches des noteespdthode employée est cependant tres

différente en utilisant les analyses de réseaux.

Dans ces différents contextes disciplinaires, nptrsitionnement de sociologue nous a
ameneée a privilégier deux dimensions. Tout d’aboailis avons considéré les groupes selon
une approche empirique du terrain. Cette étudesegpm effet, sur une série de cas. Ensuite,
la sociologie étant bien placée pour croiser Issigiines, notre travail fait largement appel
aux différents registres disciplinaires évoquésrpmmprendre le phénoméne des groupes.

Mais notre plongée au coeur des groupes nous aarssis de constater que ces disciplines
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ont une maniére d’'analyser I'entreprise qui faitcbnomie d’'une réflexion spécifique sur
cette forme marquée par une unité économique mai par des séparations juridiques. Dés
lors, notre ambition a été de rendre compte au ptas de nos observations de terrain du

fonctionnement des groupes.

1.2La question des effets de la propriété sur la nater des relations entre entreprises

Le principal probleme posé par les groupes auxctieers en sciences sociales est celui
de cette architecture économique qui repose sudé@oennexion entre la propriété des actifs
de I'entreprise et ses frontieres juridiques. Hatebi la maison mere est bien propriétaire des
actifs de ses filiales, 'ensemble n’est pas, pmwtant, unifié sur le plan juridique. On peut,
des lors, se demander comment les sociétés tétggodpes exercent leur pouvoir ? Car la
définition méme du groupe pose le probleme de smvernement interne (Duprat, 1998).
Autrement dit, une réflexion sur la forme en groupmus ameéne a un questionnement
concernant le statut de la propriété dans l'exeraiti pouvoir. On s’interroge alors
explicitement sur les « effets » de la propriétélawnature des relations entre entreprises et
sur la fagon de qualifier le régime de pouvoir gesupes. Cette interrogation ouvre, ou plutot
ouvre a nouveau, un débat historique particulieranmourri : celui de la relation entre
propriété et pouvoir. Nous savons que cette questostitue I'un des problemes historiques
du capitalisme. Le systeme capitaliste, en taneapriomie d’entreprise (Perroux, 1969),
repose en effet sur la propriété. Mais I'histoine chpitalisme est celle d’'une disjonction
progressive entre la propriété et le pouvoir damsfiime, la sophistication des firmes
contemporaines ne permettant plus aux propriétdieegérer directement leur entreprise. Les
questions soulevées par la structure en groupe odeétds sont donc pertinentes et

redeviennent méme d’une brdlante actualité congpte te 'ampleur du phénomene.

Mais, plus encore, les groupes de sociétés song @tre, exemplaires car la relation
propriété / pouvoir y est particulierement compleRans le groupe, c’est en effet la maison
mere, en tant que personne morale, mais par ls dmises représentants, qui exerce les
pouvoirs que lui procure la propriété des actifs filkales. Mais, d’'une part, la définition du
groupe proposée plus haut ne leve pas lindétetiomaqui existe quant a la relation

intragroupe et d’autre part, cette définition n&aige pas de comparaison internationale.

Il existe, tout d’abord, un réel flou sur la natute la relation intragroupe. En effet, les

criteres de lien financier et de frontiere legadesont pas totalement fiables pour appréhender
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les ensembles organisationnels que sont les groujdsence de statut juridique d’ensemble
du groupe rend les frontiéres juridiques trompeulseggroupe peut, en effet, étre invisible a
'observateur qui ne retiendrait que le critereidigque d’identification des sociétés. Et
pourtant, une meilleure prise en compte de cesitacthres organisationnelles s’avere
absolument nécessaire si I'on veut produire unéyseaatisfaisante de I'appareil productif et
de son évolution (Chabanas, 2002). Par ailleuis, sbntréle du capital est bien central dans
la perspective des groupes, n'est-il pas aussiritére d’identification trompeur ? En effet,
controler le capital ne signifie pas nécessairergentrdler la société et inversement. D’'une
part, une entreprise peut se donner les moyendigugas d’imposer ses vues en n’ayant
gu’une faible participation dans une autre entsepril existe un ensemble de technologies
juridiques (droits de vote double, actions a diadk prioritaire sans droit de vote...) qui
permet a une entité d’avoir une influence dansdaliune autre entité qui n’est pas une filiale
au sens strict. M. Bauer et E. Cohen (1981) padenk filiale de fait ». Des filiales qui ne
sont pas formellement dans le périméetre d’'un grop@event donc relever de sa spheére
d’influence. On peut envisager la situation invetaas laquelle des sociétés méres n'auraient
que peu, ou pas, d’'influence dans de « vraiesdalef. Pourquoi, en effet, ne pas imaginer
que, dans certains groupes, la société dominambeerte pas ses droits ? Cette situation
pourrait s’expliquer par des raisons stratégiglzesmaison mere décidant de ne pas intervenir
dans la conduite des affaires de sa filiale, oudear raisons culturelles, la maison mére ne
parvenant pas a faire appliquer ses consignesegard de ces réflexions, notre hypothése est
donc gu'’il se « passe quelque chose » au niveda kdation société mere/ filiale qui mérite
d'étre étudiée.

Ensuite, I'existence de droits nationaux partiggliencadrant le phénomene des groupes
invite 'observateur a la prudence. Chaque paynaffet, une législation propre et les traite
donc differemment. La mise en évidence de traitséggix, les caractérisant dans leur
ensemble, est délicate. La définition du groupgpsée dans cette étude est une définition
tres «francaise ». En droit américain, par exemfde filiale ne bénéficie pas de la
personnalité juridiqgue. On peut, des lors, rappeodh forme en groupe d’une forme plus
classique et bien connue, la firme multidivisiommelDans le cas francais, un tel
rapprochement reviendrait a ignorer le critére digie, ce qui pourrait se révéler

particulierement génant pour I'analyse.
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2. LES GROUPES: UNE DOUBLE PERSPECTIVE ANALYTIQUE

L’étude des groupes de sociétés nous amene domwra @ nouveau le débat sur la
relation entre pouvoir et propriété, mais nous aerns pas avancer sur ce probleme sans
avoir, au préalable, fait face aux différents travaelatifs a cette question depuis plus d’'un
siecle. Nous nous trouvons, en effet, devant dearspectives analytigues majeures : une
premiere regroupant les analyses swolgorate governancet une seconde ayant pour objet

la régulation des organisations économiques coraplex

2.1La corporate governance

Le theme de laorporate governanceuvre un champ de recherche extrémement riche et
vaste. C’est aussi, depuis quelques années, uretkérla mode », comme il en existe dans
les sciences sociales. Dans la langue francaiséerfee decorporate governanceest
communément traduit par les concepts de gouverrtatimmtreprise ou de gouvernance, bien
que l'usage de ces deux notions tende & se diffienénLe concept de gouvernement
d’entreprise est aujourd’hui pluridisciplinaire. &l'origine, le terme est fortement associé au
domaine de la finanéedepuis plus d’une décennie de trés nombreux usavat été réalisés
en gestion et en économie principalement. En sogie] seule la thése de F. Mariotti (2003)

s’attache a travailler explicitement autour dearenk.

La notion de gouvernement d’entreprise rend centfal question du rapport entre
propriété et pouvoir : c’est pour cette raison ¢tgse problématiques développées autour de
cette notion sont si proches de celles qui conegriae groupes. Plus précisément, les travaux

sur lacorporate governancsont axés autour de la séparation entre la ptépeida direction

® Nous serons amenée, au cours de notre étudegrimreva préciser certains des éléments qui iemé&oqués
dans cette seconde partie de l'introduction saplgant de l&orporate governancet sur la régulation des
systéemes complexes.

“ Le Galés (2003) rappelle que le recours a la nat®gouvernance convient au cas horizontaux dissque
n'émerge aucune position dominante ; tandis quet@n de gouvernement est réservée aux situabidm’sin
des acteurs bénéficie d’une position asymétriqueréible. Dans notre cas, I'utilisation de la notitan
gouvernement paraitrait plus appropriée. La ragoast claire : dans un groupe, comme dans toute
organisation, il existe des rapports de pouvoirsain de ce champ de force, un acteur, la maisoe, rast
statutairement en position dominante en détenantjarité du capital de sa filiale. Elle a, de a#, fla capacité
a intervenir et a gérer des espaces de productiérieurs a ses frontiéres juridiques.

® On associe généralementlarporate governanca la finance pour des raisons historiques. C'agtdle de
Jensen et Meckling (1976) qui est considéré conundateur du domaine sur le plan international.
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de la firmé&. « L'expression (de gouvernance) recouvre pourskesiel I'organisation des
relations entre les actionnaires, d’'une part, et dirigeants de I'entreprise, d’autre part »
(Batsch, 2002, p.6). C’est donc le face a faceeesttionnaire et dirigeant et les mécanismes

régulant la relation qui retiennent toutes lesraitbes (Djelic et Zarlowski, 2005).

Depuis plusieurs décennies, de nombreux auteuisteriens, économistes ou juristes —
se sont penchés sur la délicate question du rapptm propriété et pouvoir. En effet, si le
théme du gouvernement d’entreprise connait un megjaitérét dans les années 80 aux Etats-
Unis puis dans le reste du monde, il est en fais @ncien. La voie de recherche sur la
corporate governancest d’abord ouverte en 1933 par I'ouvrage de Betl®leans, « The
modern corporation and private property ». A I'épegles deux auteurs mettent en évidence
une caractéristique fondamentale de la firme madeta séparation entre les propriétaires —
les actionnaires détenteurs du capital — et legedints — managers salariés — de I'entreprise
en charge de la conduite réelle des affaires. Smlanla firme moderne est donc marquée par
une dissociation fondamentale de la propriété etohirole.

On retrouve, par la suite, dans I'ample fresque dpesse I'historien A. Chandler (1977)
du développement de I'entreprise industrielle cexstat de I'apparition d'une classe
nouvelle : celle des managers de I'entreprise. f#t,gusqu’a la fin du 19" siecle, les
dirigeants de I'entreprise en sont aussi proprieésaiCette période est celle d’'un capitalisme
primitif, le capitalisme patrimonial. Les proprigts sont investisseurs et dirigeants : ils
cumulent tous les pouvoirs et toutes les sourcelegigmité. A. Chandler explique que la
classe des managers, comme professionnels de tiangeles entreprises, est une classe
entierement nouvelle, qui apparait dans les anb@&88. La firme moderne, divisionnelle, est
désormais totalement gouvernée par cette hiéradiieadres et de dirigeants salariés en
charge de superviser et de coordonner le travaildiféérentes unités de I'entreprise. Mais
cette séparation entre la propriété des entrepesdsur gestion est aussi synonyme de

I'entrée du capitalisme dans une nouvelle phase&apitalisme gestionnaire. Cette période est

® La littérature distingue, traditionnellement, demnceptions alternatives du gouvernement d’erisepie
modeleshareholderet le modelestakeholde(Rubinstein, 2002 ; Charreaux et Desbriéres, 19&érioux,
2003). Selon le modékhareholderla firme est responsable uniquement vis-a-visedeactionnaires. La
relation essentielle est celle qui se noue engradtionnaires et les dirigeants. Mais ces dermignaées
d’autres types d’approches ont été développéstabmmoent celle en termes diakeholders- traduits par les
termes de parties prenantes ou partenaires. Ceembéfend une vision de I'entreprise dans laquilietres
catégories d’acteurs sont en droit de demandecalaptes a I'entreprise L'objectif est de dépass@alyse des
relations entre les actionnaires et les dirigeantie« replacer le probléme du gouvernement des ensesgri
dans I'ensemble de contrats et de relations quédignt I'entreprise (et ses dirigeants) avec sekipies
partenaires, qu'ils soient actionnaires, mais égaéat banquiers, salariés, clients ou pouvoirs msbli »
(Charreaux, 1997, p.1).
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marquée par une « prise de pouvoir » de I'entrerer les managers, ces mémes managers

recrutés pour leur expertise gestionnaire et é&engu capital des sociétés.

Ainsi, le capitalisme connait des périodes et &wha d’entre elles apparait un acteur
dominant différent. Les dirigeants propriétaires oéussi a s'imposer dans la premiere
période, les managers dans la seconde. Mais au débuannées 70 s’ouvre un débat aux
Etats-Unis, notamment, sur la nécessité de rébagiilles rapports entre les deux parties et de
corriger les dérives auxquelles I'essor du pouvoanagérial aurait conduit. L'analyse
produite est la suivante : I'entreprise auraitdgdeournée des chemins de la rentabilité par des
dirigeants trop autonomes et ne se souciant guerta dnaximisation de la richesse des
actionnaires. Il deviendrait alors nécessaire thimer des pratiques de «bonne
gouvernance » susceptibles de rééquilibrer lesoréppntre les deux parties. Le succes de la
théorie de I'agence (Jensen et Meckling, 1976)ktitei remarquablement cette tendance a
vouloir rééquilibrer les pouvoirs a la téte de treprise. La théorie de I'agence comprend,
dans son volet le plus normatif, une véritableahigtie de la « bonne » entreprise qui aura un

effet performatif certain sur sa gestion.

Depuis la fin des années 70, tous les observagacsordent a dire que notre systeme
économique est entré dans une période de capitlfsrancier.« On assiste donc a une
montée en puissance généralisée du pouvoir fingneiecelle-ci constitue I'un des vecteurs
majeurs des transformations du capitalisme conteaipo> (Plihon et Ponssard, 2002, p.13).
Le modele de gouvernement de 'entreprise changauseau et les traits caractéristiques de
cette nouvelle configuration sont la montée engarise et la prédominance progressive des
actionnaires. C’est en effet a cette période qaetgionnaires commencent a renforcer leur
exigence envers les dirigeants de sociétés. Cdatiapie financier désigne un nouveau
régime de croissance ou un rble déterminant esbwadta la rentabilité des actifs boursiers
(Aglietta et Rebérioux, 2004). Le débat public attast aujourd’hui tres focalisé sur les

« crises de gouvernance » consécutives au dévetmiele ce nouveau modeéle

Cependant, une des faiblesses des analyses sapitalisme financier est qu’elles ne
nous disent que bien peu de choses sur le phénodaesnentreprises détenues par d’autres
entreprises. Ce phénomene est pourtant une degé@@aques du capitalisme financier : il

est loin d’étre a la marge des transformationsedletst En 2002, 650 sociétés sont cotées a la

" Le « retour de I'actionnaire » n’est donc pas symoe de retour du propriétaire. Ces deux figures se
distinguent, en effet, nettement : alors que lautiaire est aujourd’hui focalisé sur la rentabgitéourt terme
des actifs investis, le propriétaire, dans la peeenphase du capitalisme, savait jouer d’une ptérdé logique
d’'action.
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Bourse de Paris, la moitié d’entre elles sont dé@sstde groupes contrdlant 7000 filiales
(Insee, 2002). Cette situation renforce donc nam&erét et constitue un facteur

supplémentaire nous incitant a engager une véeitafllexion sur ce theme.

Les changements de traits morphologiques du cegpita) s’ils concernent en premier
chef les Etats-Unis, sont aussi nettement perdeptibn Europe et notamment en France.
F. Morin a analysé et daté «la grande ruptureancliise, marqué par wnsaut qui est en
cours et qui fait basculer 'économie francaise rdionodele de détention des capitaux a un
autre » (1998, p.20). Jusqu’en 1996, l'organisation cdigita des grands groupes peut se
comprendre grace a la métaphore du « cceur finamciées sociétés meres organisent un
systéme de participations circulaires. A partir ™ilieu des années 90, une économie de
marché financier s’'impose, avec la présence de p@nsplus forte dinvestisseurs

institutionnels dans les groupes francais (MoriRigiamonti, 2002).

Finalement, la notion de gouvernement d’entrepnizes intéresse a plus d’un titre. Elle
apparait, tout d’abord, comme une clé d'entrée ephuelle féconde pour aborder les
transformations de I'entreprise. Elle se présemtenrne un moyen d’appréhender les
changements qui interviennent dans la vie desraffai Le gouvernement d’entreprise est au
coeur de la compréhension de nombreux mécanismasritpes contemporains(Pastré,
1994, p.16). Ce concept aura donc pour nous uneuwvdleuristique. Les débats sur le
gouvernement d’entreprise ont un second intért seé concentrent sur les relations de
pouvoir dans I'entreprises La littérature sur le gouvernement d’entreprisietéresse a la
répartition des pouvoirs au sein de I'entrepriséRubinstein, 2002, p.8). Ce méme concept
permet donc d’appréhender de fagon privilégiédrlacgire et I'exercice du pouvoir dans les
entreprises (Rebérioux, 2003) et apporte un égdairasur les meéetamorphoses
organisationnelles des entreprises, sur les chagmgsmnd’équilibre de pouvoirs liés a I'arrivée

de nouveaux acteurs.

2.2La régulation des organisations économiques comples

La littérature traitant de la régulation des orgations économiques complexes offre une
seconde voie analytique possible a laquelle nousrdenous référer si nous voulons avancer
dans la compréhension de notre objet. Cette secamidesuggere que I'entreprise ne peut
plus étre considérée comme un systeme simple.fEn lefs recherches actuelles en sciences

sociales tendent a montrer que l'organisation ddisii®s économiques devient de plus en
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plus sophistiqguée et que l'appréhension des fororganisationnelles requiert un effort

analytique patrticulier.

Si aujourd’hui, I'entreprise est au centre de teules préoccupations, il n’en a pas
toujours été ainsi. En effet, dans la micro-écomostandard, la représentation de la firme est
bien pauvre. Dans la construction de I'équilibreérél, véritable point de référence de la
théorie économique contemporaine, la firme estwfigne point » et une « firme automate »
(Coriat et Weinstein, 1995). Cela signifie que s&actions sont parfaitement prévisibles,
gu’elle s’adapte mécaniquement a son environneeteqt’'elle ne fait finalement qu’abriter
une combinaison technique. L'entreprise n'est dpas pensée comme un acteur a part
entiere pesant sur le cours des choses. Elle dsiteéa une boite noire, une simple fonction
de production, transformant des ressources. Paisguéveloppe une théorie de la firme, il
faudra donc d’abord rompre avec cette « imagenglsste » de I'entreprise. C’est chose faite
au début des années 30 : les économistes vont cocema reconnaitre I'entreprise comme

un organisme complexe et original, méritant undyaeaspécifique.

C’est I'economiste R.H. Coase (1937) qui va, lerpeg, tenter d’expliquer I'existence de
la firme. Il montre que, dans certaines circongande recours a la hiérarchie est moins
« colteux » que le recours au marché. Tout I'intdeéson approche est de démontrer que le
« découpage entre entreprises et marché n’est pasdonnée (Eymard-Duvernay, 2004,
p.33) et que la firme est un véritable arrangenmastitutionnel alternatif au marché. Sur la
base des analyses de Coase, O.E. Williamson va l@anannées 70, approfondir cette
approche conceptuelle. Il va construire une théaeiéa firme sous la forme d’'une théorie des
colts de transaction. Il va, notamment, précisas d@pielles conditions la coordination par la
hiérarchie est plus économique que la coordingiaanie marché. Ce sont les caractéristiques
des transactions qui vont déterminer I'arrangenestitutionnel le plus efficient pour une
transaction donnée. Pour I'économiste, I'arbitrag&re hiérarchie et marché résulte donc de

la comparaison des codts de transactions.

Une fois marché et hiérarchie concus comme les gbeincipales formes alternatives
d’organisation de I'activité économique, I'appodnflamental d’A. Chandler (1962) sera
d’analyser avec précision cette institution complegu’est la hiérarchie en retracant
I'’émergence de la grande entreprise intégrée. aadg entreprise industrielle intégrée va, en
effet, progressivement devenir la forme d’orgamsaidominante. L’historien va faire un
travail minutieux pour caractériser l'entreprise dame, nommeée firme M (pour

multidivisionnelle), et expliquer son développemdr firme M est née au début du®?®
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siecle aux Etats-Unis. Elle va remplacer les engep fonctionnant selon un modele
fonctionnel centralisé (la forme U) et celles origéas en holding (la forme H), regroupant la
fonction financiére mais n’étant pas dotée d’'unetaiéle structure hiérarchique. La firme M

a pour principale caractéristique de dissocierdésisions opérationnelles et les décisions
stratégiques. La coordination administrative edtalede la « main visible des managers »,
classe nouvelle de dirigeants que nous avons éeo@iss haut. La grande entreprise
industrielle se construit sur I'intégration vertea'activités jusque la indépendantes, assurant
ainsi production et distribution de masse. La firkigpossede ainsi de grandes capacités de
production visant a obtenir des économies d’éclelec des réseaux de distribution intégrés
et de considérables capacités managériales. Ce @hiAndler a su décrire avec une grande
précision, O.E Williamson I'interprete a la lumiate la théorie des codts de transaction. Pour
I'économiste la firme M est bien l'innovation orgsationnelle du 28" siécle qui permet

d’économiser sur les co(ts de transactions.

Mais I'histoire de la firme moderne ne s’arréte [gas. Car la firme M, caractérisée par la
hiérarchie et la verticalité de son organisatiamn ire dés les années 70 concurrencée par la
firme japonaise (la firme J). A l'inverse de lanfie M, la firme J est caractérisée par un cadre
relationnel horizontal. La particularité de la fend est d’avoir une structure d’information et
de coordination différente du modéle hiérarchigua. coordination y est décentralisée,
reposant sur une coordination horizontale entredifiérents ateliers, sur le partage des
informations obtenues lors de I'exécution et surdsolution en temps réel des problemes.
C’est I'économiste japonais M. Aoki (1991) qui faiircette analyse de la firme J et rejette
ainsi I'explication culturaliste. Pourtant, le mdéelérganisationnel de la firme J n’est pas
supérieur a celui de la firme M priori : I'efficacité d’une architecture économique est
fonction du contexte dans lequel elle agit. Etdatexte des années 80 n’est plus celui d’'une

production de masse pour laquelle la firme M &idiien adaptée.

« Le modéle américain de production de masse aupswd efficacité dans le nouveau
contexte marqué par une évolution rapide des ptsdiies entreprises japonaises
sont plus performantes sur les marchés diversiéssoumis a des innovations

continues de produits et de procédg&ymard-Duvernay, 2004, p.43).

Aujourd’hui, deux formes d’organisation de I'act&iéconomique semblent retenir toutes

les attentions : les réseaux et kesiness groufislls sont des formes ‘floues’ qui peuvent

® Dans cette introduction, nous ne distingueronscpasieux formes d’organisation. Nous reviendromgesirs
différences dans le chapitre 1.
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regrouper des situations empiriques trés variéksidRirs traits caractérisent ces nouvelles
architectures organisationnelles. Tout d’abord, azspérations sont guidées par un objectif
productif ou commercial. Par ailleurs, les entregsi appartenant a ces coopérations sont
durablement liées, par des liens formels ou inftsmEnfin, contrairement aux grandes
firmes intégrées, les entreprises participantessansorphologies productives sont toujours
juridiguement séparées

Ces collaborations inter organisationnelles lanckenhouveaux défis aux chercheurs qui
souhaitent les comprendre. A premier abord, réseatnbusiness groupssont des
organisations « hybrides » reposant sur des lian8pies et hétérogénes, dont on ne sait plus
tres bien ou elles se situent, entre hiérarchienatché. Mais, en tant qu’hybrides, ces
organisations sont difficilement appréhendables’aune de la théorie des colts de
transactions. « (Dans la théorie des colts deddion),'opposition duale entre marché et
hiérarchie est trop frustre (...) certes, des hylsigatre ces deux formes sont possibles mais
la pluralité reste organisée autour d’'un seul ax€eymard-Duvernay, 2004, p.48). En effet,
si O.E Williamson a intégré dans ses travaux les pécents les formes organisationnelles
nouvelles (sous-traitance, alliances...), elles smfjours décrites comme des formes
intermédiaires : l'alternative fondamentale étanijdurs la. L’explication de ces nouvelles
formes organisationnelles est peut étre alors echkedans le passage a une économie de la
variété.

« En dernier ressort, la nouvelle économie de variéinséparable d’'une économie de
la complexité — appelait & une véritable redisttibn des compétences et des risques.
La réactivité et I'aptitude a innover n'était pas fort de la firme intégrée (...) »
(Segrestin, 2004, p.130).

Mais que sait-on réellement de ces nouvelles aciuites organisationnelles ? Différents
travaux sociologiques (Neuville, 1997, 1998 et M 2003) nous apprennent que, loin
d’étre diluées dans le marché, ces relations soffiaie institutionnalisées. Et loin du mythe
égalitaire sur lequel s’est construite la rhétogiqlu partenariat, les relations entre firmes
restent désequilibrées. On observe donc le mainkgerelations de pouvoir au sein de ces
ensembles organisationnels. Mais, et c’est ce sjun@uveau par rapport a la firme intégrée,

ces relations de pouvoir ne reposent ni sur des lapitalistiques, ni sur un statut juridique

° Face aux abondantes analyses développées suémaee, thne de nos premiéres propositions peut censist
rappeler 'importance des relations de propriétéeeentreprises. C’est ce que fait L. Batsch lolikdii qu’ «a
I'encontre d’une littérature unilatéralement ingste sur la montée des alliances, la prégnanceelatons
capitalistiques et des formes traditionnelles @it rappelée $Batsch, 1994, p.87).
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d’ensemble. Une firme peut donc avoir de l'autosté des agents n’entrant pas dans le
champ de son autorité formelle. Dans les orgawoisatien réseau ou dans les groupes
d’affaires, la firme est capable d’étendre son pauau-dela de ses frontieres juridiques. La
légitimité de la téte de réseau repose alors swwamair faire spécifique, lié au gouvernement
du réseau. Les ensembles productifs contemporaingeavent plus se comprendre a I'aune
des seules frontiéres juridiques. Les frontiereslleg des firmes, et donc des activités,
dépassent les frontieres légales. L’entreprise,ticait son sens d’une unité économique et
juridiqgue, n'est plus la catégorie d'analyse penite. En allant au-dela des frontiéres

juridiques, il est désormais permis de penser engtng le probléme des formes hybrides.

3. LES GROUPES COMME STRUCTURES DE GOUVERNEMENT OPPORTUNISTES

Présenter, méme succinctement, les deux voiestanedyg vers lesquelles nous entraine
le débat pouvoir/ propriété ouvre une véritableoitdbde Pandore » de théories. En effet, les
réflexions suscitées sont d’'une telle richessel geimble presque imprudent de vouloir s’y
confronter sérieusement. Mais surtout, devant llampdes questionnements, notre souci va
étre de recentrer la discussion afin de nous careesur l'objet étudié. En ce sens,
I'hnypothése que nous développons va nous amenkera«glus loin et ailleurs » que ne le

suggerent ces deux voies analytiques.

Notre préoccupation est d’interroger la relatiorogsiété/ pouvoir dans un cadre
particulier : celui des groupes de sociétés. Nousaitons nous interroger sur ce que signifie
étre propriétaire des actifs d’'une entreprise leestientreprise en question reste autonome
juridiguement. Notre objectif est donc bien de paiv a qualifier le gouvernement des

groupes (Charléty, 1996).

3.1Suivre les régulations effectives

Notre position de sociologue attachée aux réakdpiriques nous ameéne a ne pas
présumer de la nature des liens entre sociéte enés@ciéte fille. Plutét que de nous focaliser
sur une approche juridique qui ne confere pas dsopgealité morale au groupe ou sur une
approche économique pour laquelle les liaisonsnfitmes fondent I'unité du groupe, nous
allons suivre les régulations intragroupes effastivEn nous concentrant sur les liens effectifs
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de pouvoir entre sociétés, nous reprenons la pgisteloppée par D. Segrestin a propos de
I'entreprise institution, pour qui (I'entreprise) s’identifie au périmétre dans letjs’affirme
I'exercice effectif du contrdle ; elle est la olwogére la régulation effective de l'activité »
(Segrestin, 2001, p.273). Dans cette perspectevggrbupe s’identifie de facto aux lieux
d’exercice effectif du pouvoir. Le groupe n’est plune donnée préalable a I'analyse, il est a
construire et a reconstruire : c’est, selon noosf t'enjeu de l'analyse des groupes. Le
gouvernement de telles structures apparait alamsmed le fruit de compromis face a des
conflits toujours possibles. Les fondements du paure sont plus seulement juridiques ou
économiques car les acteurs peuvent créer et rapd#in permanence les réegles de

coordinatior’.

Cette piste de I'explicitation des relations de yawu est d’ailleurs celle que suit L.

Karpik, dans la préface de I'ouvrage de M. Baudt.eCohen (1981).

Il explique que« pour les groupes, les frontieres se révelensiad#ficiles a tracer
gue les centres de décision a localiser, et legi@s juridiques aussi trompeurs que la
distribution du capital financier. Seul le pouvonpnt I'objectivation est toujours
partielle, ce pouvoir qui surmonte l'apparente léggenéité des societés, filiales,
divisions ou départements et qui par la régle ispanelle ou le marché les ordonne
dans un méme systéme, ce pouvoir qui integre lépicité des activités dans des
politiques globales productives, commerciales, radigues, etc., fonde leur unité et
leur identité. Le groupe n’est donc pas un donné ¢jan pourrait passivement

découvrir ... »p.11).

Nous dégagerons alors, au cours de l'analyse, dssniles de relations stabilisés,
producteurs de régles et d’autorité ou au contraioes identifierons des lignes de fractures
entre entreprises d’'un méme groupe. Il s’agirasiaitt « entreprise-groupe » lorsque nous
diagnostiquerons des « lieux de coordination forslégda production de regles » (Favereau,
1989), dans le cas contraire, il s’agira plutbkdgoupe d’entreprises » (INSEE, 1997). Cette
attitude pragmatique a un grand avantage : elles paumet de ne pas systématiser l'idée
d’unité organisationnelle du groupe et, a l'inverde ne pas ignorer le principe d’autonomie

juridiqgue des entreprises. Autrement dit, nousstais la relation propriété / pouvoir

19 Nous reprenons cette définition de la gouvernan€atherine Baron (2003).
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« ouverte » a la perspective de I'analyse empiri@itiest un suivi des groupes sur le terrain

qui nous permettra de caractériser la nature deldéion entre maison mére et filidle

3.2Une variété de régimes d’action

La proposition centrale de cette thése peut semé&sainsi : les groupes de sociétés sont
des structures de gouvernement opportunistes. €lghafie que la structure en groupe
autorise les maisons meres a déployer et a red@pleyrs prérogatives afin de tirer le
meilleur parti des circonstances. La structure ruge permet des changements de stratégie
et c’est a la mesure de cette caractéristique gueel des groupes devient compréhensible,
que leurs actions deviennent intelligibles. Lesard des groupes pratiquent, sciemment ou
non, un jeu qui consiste a « glisser » entre lestegjuridique et le registre organisatiorfel
« Les politiqgues de la Grande Entreprise oligopadise représentent un objet d’étude
privilégié pour la sociologie dés lors que I'on sesde les considérer comme exclusivement
déterminées par les forces du marché ou les capudeepersonnalités dirigeantes, des lors
que I'on admet gu’elles sont aussi soumises adud@nfce des relations de pouvoir(lkkarpik,
1972a, p.84).

Lorsque les sociétés tétes de groupes fermentvamdent des filiales, elles mettent en
ceuvre leur droit d’actionnaire et profitent du fajtie I'unité filiale est juridiguement
indépendante. Les sociétés meres utilisent largeostte preérogative : il ne se passe pas un
jour sans que la presse economique ne relate deg@ments de perimetres des groupes, des
entreprises sont rachetées, vendues, ferffhéekes frontiéres des groupes font ainsi I'objet

d’'incessantes recompositions.

1 Cette piste, qui consiste & diagnostiquer lespgesia ol I'organisation de la production provodas
instances suffisamment stables et autonomes podujpe des normes et des valeurs, pose en faitdstipn du
groupe comme institution. Cette question susciteatabreux débats et nous savons que I'entreprisengo
institution reste contestée — on peut notammergsarter a la note de recherche de P. BernouxFetlYvian
dans un numéro de Sociologie du Travail de 1998s[@atte perspective, la proposition faite par arpgik
(1981), mais aussi celles produites par D. Segr€s886) éprouvent des difficultés a marquer prdémnent et
durablement les analyses portant sur I'entreptiseévolutions.

12| e but de notre analyse est de comprendre le phéne étudié : de montrer ses ressorts profondsettee a
jour les mécanismes qui le régulent, d’identifess &njeux qui lui sont sous-jacents. Cette étuest dlonc ni un
plaidoyer, ni un réquisitoire contre cette formgamnisationnelle. Nous avons, avant tout, voulu @llBécoute
des acteurs qui construisent les groupes, quiitegedt, pour voir comment, concrétement, ils «gou» avec /
de cette structure. On pourra alors se réjouinawgontraire, étre inquiet des conséquences desgitions qui
sont faites mais on sortirait du cadre de référelgckanalyse sociologique en tant que tel pouregrttans le
domaine des convictions et des croyances, domgine$on partage avec tous ceux qui ne sont pas
sociologues...

13 Ce processus n’est pas sans rappeler le concepdefstruction créatrice » de J. Schumpeter qustesait le
déclin et I'essor de nouvelles firmes sous la po@sde la concurrence.
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Mais les sociétés méres ne s’en tiennent pas & kucts droits d'actionnaire, elles
peuvent aussi mettre en ceuvre des prérogativesepnept manageériales et miser sur l'unité
du groupe. Elles concoivent alors des plans d'natiign de leurs filiales ; cette intégration
pourra étre graduée et prendra différentes foriesut comme les frontieres du groupe font
I'objet de recompositions, les décisions managesiadont, elles aussi, réversibles: les
groupes sont le terrain d’intenses jeux de pouvoternes et les préoccupations des sociétés
meres pourront varier dans le temps. Tout se ese comme si les liens financiers entre
entreprises organisaient des « hiérarchies flexibleLes groupes ne sont pas prisonniers
d’arrangements financiers, commerciaux, technologggou organisationnels : ils savent, au
besoin, s’en affranchir et jouer sur des registfastion variés. Cette réflexion, développée
sur les groupes, au niveau organisationnel, trauveécho au niveau des comportements
individuels. Dans son modele, H. Simon montre lrdage de la relation d’emploi — analysée
comme relation hiérarchique — par rapport a latimad’échangex« (...) sous certaines
conditions, un contrat de travail sera rationnelkemb préféré a un contrat de vente. (1951,

p.1, nous traduisons). Il montre que la relatio@rdmichique résout, en partie au moins, le
probleme de [lincertitude de l'environnement caeniployeur est doté de capacités
d’adaptation qui dépassent celles dont disposegentajui sous-traite le produit a revendre.
En état de marché incertain, le lien de subordingtiermet donc une plus grande flexibilité

décisionnelle.

Ainsi, les groupes exploitent la tension originedler laquelle ils sont construits. lls
mettent a profit I'articulation inédite et paradtxgui est celle de la propriété des actifs et de
la séparation juridiquex lls représentent surtout I'expression la plusrelae la tension et le
résultat le plus élaboré de l'interaction créatrieatre les deux pierres angulaires rivales sur
lesquelles le droit des sociétés moderne est bésgencipe d'autonomie de I'entreprise et le

principe de contrble de I'entreprise(Antunes, 1994, p.489, nous traduisons).

4. LES GROUPES: SYNDROMES DU CAPITALISME ACTUEL ?

Cette hypothese d’opportunisme de la structure mupg s’inscrit dans un double
paradoxe par rapport aux caractéristiques du digpita contemporain. D’'une part, les
groupes sont une parfaite illustration des phénasée conquéte et de prédation typiques

d’'un capitalisme contemporain exacerbant les méoas de concurrence, mais, dans le
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méme temps, le role des groupes est déterminarg @amompréhension des situations
monopolistiques ou oligopolistiques. D’autre p&etphénomene des groupes s’inscrit dans
les tendances d’'un capitalisme financier qui fatl'dctionnaire un acteur prédominant du
systeme et pourtant les sociétés meres, en tantéeatrices du patrimoine, ont un réle
stabilisateur du systeme économique, loin d’étiealfeées sur la seule rentabilité de court

terme. Expliquons-nous.

4.1 Environnement concurrentiel et construction d’empires capitalistiques

Le systeme économique actuel fait de la propriétéprobléeme essentiel du capital
(Lordon, 2002), comme en témoignent les nombrebatslles capitalistiques qui rythment
la vie des affaires. Si I'enjeu fondamental du ta@me est le contrble capitalistique, alors
les recompositions autour des frontieres des gw@gpparaissent clairement comme une
manifestation de ce phénomene. Les luttes autaiveates et achats de sociétés mettent, en
effet, en évidence I'importance décisive de la péip et de son contrble. Ainsi, une grande
partie de l'activité des entités du capital est angvité politique au sens ou la politique du
capital se focalise sur le controle de la propriéeEs entreprises doivent ainsi trouver les
stratégies et les moyens de leur expansion. Gressait devenu un impératif catégorique et
la seule condition de survie. Pour F. Lordon, denpmeénes sont I'expression du conatus du
capital, défini comme un effort d’affirmation exasttielle propre au capital. A I'époque
moderne« 'accumulation du capital est la manifestation chnatus économique(kordon,
2001, p.3). L’économiste explique que ce sont frgcires de la finance qui ont exacerbé le
phénomeénex Le capitalisme financiarisé a la propriété de dem plus saillantes que jamais
les menées de la politique du capital et de mettreleine lumiére son enjeu fondamental : le
contrdle capitalistique »xLordon, 2002, p.9). Une sérieuse critique estgmr la théorie
economique standard focalisée sur la maximisatian piofit: dans le capitalisme
contemporain, la rationalité des acteurs économsigserait orientée vers des fins de

puissanc¥.

Mais, paradoxalement, ces situations de concurremcerbée conduisent a des
processus de concentration et de centralisatiorcaghital. Le réle des groupes est alors

déterminant dans la compréhension des situationsopmistiques. On peut aujourd’hui

! Les analyses de F. Lordon ne sont pas sans raggetg’'écrivait L. Karpik en 1972 & propos du talfsme
technologique « c’est dans son fonctionnement que cette formeafeigue (le capitalisme technologique)
manifeste pleinement son originalité en ce qu'efegouvernée par le principe de puissance et quégméme
elle « trahit » les catégories et raisonnementmécaiques traditionnels ¢p.20).
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affrmer qu'il existe une relation entre I'impor@n de l'activité des groupes et la
concentration des marchés ; le phénomeéne est yantement visible dans les secteurs
industriels (Sessi, 2006). D. Galliano (1995) lenaeque dans le secteur agro-alimentaire,
«les groupes jouent souvent un rble déterminanhsdde passage de situations
concurrentielles, ou les logigues de marché dontjreedes configurations ou se confrontent
un nombre restreint d’organisations 3(p. 139). Pour les économistes D. Encoua et A.
Jacquemin (1982), la construction de groupes pedisquérir un veéritable pouvoir de
marché et c’est la recherche de ce pouvoir de magah expliqgue que les groupes soient la
forme d’organisations prédominantes dans de norsbeeundustries francaises. Ces
réflexions sur le caractére monopolistique du edipine ne sont pas neuves. Déja en 1910,
I'économiste allemand R. Hilferding prédit que leogessus concurrentiel entre les
entreprises, et les capitaux qu’il nécessite, adtarigine d’un phénomene de concentration
accrue des capitaux et la création de monopoledeocartels dans I'industrie. Plus tard, F.
Perroux (1969) indique quele capitalisme contemporain (...) est le théatrendjroupement
énergique et multiforme des entreprises (cartelstirgroupe)... ¥p.28). Dans son ceuvre
monumentale, F. Braudel insiste sur le fait quealgitalisme crée et exploite des situations de
monopoles, mais souligne aussi que les monopolegooours existé« L’'organisation,
comme on le dit aujourd’hui, continue a tourneintarché. Mais on a tort de considérer que
c’est la un fait vraiment nouveau(Braudel, 1985, p.115). Le caractere monopoligtiqu
capitalisme est donc historique. Mais plus qu’histee, il est aussi ontologique. Pour F.
Braudel, le capitalisme est, par définition, uneeae contre-marché ou la concurrence ne

constitue pas la norme.

Les ressorts de la dynamique capitaliste se nsemis donc d'un phénoméne
apparemment contradictoire : en voulant affirmeir leuissance dans un environnement tres
compétitif, les acteurs économiques se soustraiggressivement a une concurrence, dont

ils ont malgré tout besoin, pour construire desiessapitalistiques.

4.2 Le rOle stabilisateur des détenteurs du patrimoine

Les observations faites sur le capitalisme finantieuvent un autre écho dans les

groupes : I'actionnaire, comme figure tendancieletmdominante du systeme, est la encore

5D, Galliano aborde aussi la question de I'efficienles structures en groupe. La question est pégtiement
difficile du fait des multiples facettes du concegbtons qu’un pan de la littérature, asiatiqueanohent, s’est
interrogé sur le role joué par les groupes dadgleloppement de pays. Ce sont les fameux Keieetsiapon
ou Chaebol en Corée.
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aux premiéres places, mais il est ici une figurestihilité, contrairement a une vision

traditionnelle de 'actionnaire focalisé sur debé&ances de court terme.

L’opportunisme que développe la structure en groegtemis en ceuvre par et pour la
maison mere. La relation intra groupe est doncelament asymeétrique. La faculté de
paramétrage du systeme est entre les mains declétésdéte de groupe qui est aussi
actionnaire de ses filiales. Ce sont bien les $é&giferes qui peuvent réguler la relation dans
un sens qui leur parait favorable. Le lien intraugre n’exprime alors pas seulement le droit
de décider, il exprime aussi le droit de régledteit de commander. Le groupe a ainsi la
liberté de choix sur le droit qu'il s'octroie dermnmander. Et seule la maison mere tire profit
de cette caractéristique. Elle apparait toute potesen ayant une réelle capacité d’'influence,
voire de gestion, dans la conduite des affairedili@ies et en sachant s’en retirer en fonction
de I'évolution de sa stratégie. Cette capacitésemm partie sur le fait que les dirigeants de la
maison mere sont des professionnels de la gestiontaonc les moyens, non seulement de
discipliner les responsables de filiales, mais iadsscontroler et d’expertiser leur gestion de

I'unité. Nous retrouvons, dans les groupes, ddsratdires « maitres chez eux ».

Mais en organisant une forme de fluidité organisatelle, la forme en groupe est
dépositaire d'une forme nouvelle de stabilité (Erela 2006) : si les entreprises prises
isolément n’incarnent plus des structures stabllesgroupe peut s’y substituer. Ainsi,
contrairement a la vision d’'un actionnaire portdiinstabilité dans le systéme, car focalisé
sur la rentabilité a court terme des actifs boussikes détenteurs du patrimoine, dans les
groupes, ont un réle stabilisateur. L’avenementalpitalisme financier s’accompagne donc
d’'un phénoméne d'institutionnalisation des orgaisa qui en sont au coeur. Ce nouveau
capitalisme a besoin d’organisations pérennes fangtionner correctement. Les groupes
sont, a ce titre, exemplaires. lls développentadgmcités de flexibilité afin de rester proches
des transformations des marchés, mais ils sonedi®s durables. Les entreprises passent
mais le groupe reste... L’émergence et la diffusioncdpitalisme financier ne peuvent se
faire sans le soutien de structures entreprenesrial sociales stables. Les groupes jouent
alors le role d'institutions économiques fournigsam cadre organisationnel facilitant I'action

economique (Nee et Swedberg, 2005).

Si les acteurs économiques sont a la recherchérut#uses durables, le développement
des microgroupes en constitue une des preuvesorbne de groupes de taille modeste a, en
effet, augmenté ces derniéres années : ils ét@B&hen 1980, ils sont plus de 10 000 en 2003

(INSEE, 2003). Ces microgroupes sont essentielleres regroupements de PME. On sait
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que la réussite du modele de la petite entrepepese traditionnellement sur plusieurs
atouts : la proximité des marchés, la réactivité demande, la souplesse de management...
On peut alors se demander ce que la structure aipgrapporte a ces entreprises, dont
'avantage concurrentiel repose déja sur leur aghtita la flexibilité. Dans ces cas, la
recherche de stabilité organisationnelle nous p&ta& un argument explicatif décisif. En
effet, si la structure en PME est réputée pourosplesse, elle est aussi plus fragile. Et dans
un contexte contemporain marqué par de fortes tinodes, commerciales, techniques ou
financiéres, le regroupement présente des avantdd@s que la construction en groupe
permet aux grandes entreprises de retrouver desitdpde management « perdues » dans de
grandes unités bureaucratiques (Veltz, 2000), tzagroupe permet a des PME de pérenniser
I'aventure entrepreneuriale tout en conservaniasagts traditionnels. Grandes entreprises et
petites font le chemin inverse, mais se retrousemtl’architecture de groupe : les grandes
entreprises créent des groupes pour retrouver testlses « gouvernables », les petites
entreprises créent des groupes pour développec#pacité tout en maintenant leur ancrage

local. La petite entreprise échappe ainsi au ristpudisparition, la grande a celui de rigidite.

4.3Le groupe : une structure « caméléon »

Nous pouvons alors avancer une derniere propodifibrconsiste a dire que les groupes
sont en fait a I'image du systéme capitaliste :soat des structures qui développent des
capacités de plasticité organisationnelle leur p¢tant de concilier des atouts de stabilité et
de fluidité,a priori contradictoires. Mais cette qualité de la struetm groupe n’est peut étre
que le signe d'un caractére plus général du cagital dans son ensemble. C'est un des
arguments qui traverse I'ceuvre « Civilisation matky, Economie et Capitalisme » (1979)
de F. Braudel. Il explique gu’historiquement le italpsme est le regne des grands marchands
qui peuvent changer d’activité au gré des oppasniLe capitalisme est décrit comme
I'étage d’une certaine liberté — I'édifice de lacg®é comprenant trois étages: la vie

matérielle, la vie économique correspondant au néaet le capitalisme.
« Il (le capitalisme) surveille sans fin la conjome pour y intervenir selon certaines
directions préférentielles — ce qui revient a dge’il sait et qu’il peut choisir le
domaine de son action. Or, plus que le choix lum®é- qui ne cesse de varier de

conjoncture en conjoncture, de siécle en siéclast ¢e fait méme d’avoir les moyens
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de créer une stratégie et les moyens d'en changer dgfinit la supériorité
capitaliste »(1979, 2, p.353).

C’est donc la nature adaptative et opportunisteatitalisme qui lui permet de durer en
utilisant a son avantage les circonstances deripicture. Le systéme posseéde une capacité
d’adaptation qui lui permet de se maintenir. L’dign réfute ainsi I'idée d’une évolution de
la nature du capitalisme Au travers cette grande mutation (la révolutiowlustrielle), le
capitalisme est resté, pour I'essentiel semblablei-inéme. La régle n’est-elle pas, pour lui
et par nature, de se maintenir par le changemennen@ »(Braudel, 3, 1979, p.538). La
caractéristique du capitalisme, qui est aussi seefoest de pouvoir passer d'une forme
d’action a l'autreLes groupes nous semblent porteurs de cette casticige fondamentale
du capitalisme et c’est a ce titre qu’ils paraiss@me forme aboutie du systéme dans son
fonctionnement actuek Le capitalisme est caméléon par structure ; E®€&léons changent

de couleur, mais ce sont toujours des caméléddsurnées Fernand Braudel, 1985, p.145).

Cette étude repose sur l'observation et le questioent du caractere opportuniste,
« caméléon » de la structure en groupe. Nous aralys en détail cette proposition dans les

différents chapitres.

5. PLAN DE LA THESE

Cette these comporte six chapitres.

Le premier chapitre est essentiellement théorique. Il est consacréxlicitation du
« probleme » que souléve la structure en groupmvair la disjonction entre propriété des
actifs et frontiéres juridiques. Nous verrons guka siotion de contréle est bien au coeur du
concept de groupe, elle est pourtant difficile animadu fait de son caractére binaire. Nous
lui préférerons la notion de gouvernement d’enisepret de pouvoir qui lui est associ€, car

elle permet de comprendre de quelle fagon les exctaissent concretement dans la structure.

Dans ledeuxiéeme chapitre nous présenterons des groupes de maniere canli@ie
reviendrons sur la démarche empirique que noussanose en ceuvre. Nous commencerons
par donner quelques reperes dans l'univers varie® g®upes. Nous ferons ensuite
connaissance avec les huit groupes qui ont coéstitdre terrain. Enfin, nous expliciterons

notre méthodologie d’enquéte.
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Le troisiéme chapitre sera I'occasion de faire une « plongée » signifieaau cceur des
groupes. Nous avons, en effet, voulu reconstitegerhistoires de quelques-uns des groupes
étudiés. Cette reconstitution se fera de facorzasseerte mais nous apercevrons malgré tout

au fil de ces histoires les themes qui servironjuides a cette étude.

Les trois chapitres suivants constituent la coloveébrale de notre travail : ils sont les
trois points de notre démonstration. lls nous péno@ de montrer la complexité de la

structure en groupe et son caractére opportuniste.

On observe au sein des groupes des dilemmes derggsduisant un opportunisme en
actes et concernant différents domaines : lesisaatconomiques intragroupe, la discipline
des dirigeants de filiale, la responsabilité desié&dés meres, la question des conflits entre
société dominante et filiale. Ces dilemmes « tontkedous les groupes, quelques soient leur
taille, leur secteur, leur age. lls traduisent dessions et des alternatives devant étre
tranchées: marché ou hiérarchie, subordination uwtonamie, pouvoir ou responsabilité,
alignement des intéréts ou conflits. Tous exprin@nfait, a chaque fois mais sous différents
angles un choix : apparaitre comme un ensembleownau contraire éclaté ; les groupes
devant choisir la branche de l'alternative qui lgarait, a un moment donné, la plus

favorable. Lechapitre quatre leur sera consacre.

L’opportunisme du groupe est rendu possible par singcture autorisant une pratique
souple de I'exercice du pouvolre chapitre cinq est dédié a la description de cette structure
et de ses possibilités. En effet, la dominationtaigtique de la maison mere lui permet de
conjuguer deux rolea priori nettement séparés : celui d’actionnaire et cetuinthnager.
Cette domination capitalistique lui permet de dgetoau maximum la palette de ses
interventions : elle peut jouir de son réle d’actiaire et faire prévaloir un droit de gestion
direct dans les affaires de ses filiales. Les $ésiénéres mettent ainsi en ceuvre I'ensemble
des prérogatives des réles attachés a l'actionretirau manager. lls jouent, au gré des

circonstances, sur des registres d’action variésgainisent ainsi un « pouvoir hybride ».

Enrichie du parcours qui précede, nous montreroes’'gmergence et le développement
de la forme en groupe répondent a un besoin dibilisx Le chapitre six reviendra donc sur
la question de la raison d’étre de la forme en pgeoWNous savons que I'environnement
économique contemporain est marqué par de fortesrtitudes en matiere économique,
technologique, commerciale... Les managers sontécl@erche de structures qui permettent

de «gérer » en souplesse ces incertitudes. Dadtes gerspective, les groupes sont des
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architectures économiques qui permettent de trodesr capacités de gouvernement pour
faire face aux incertitudes, en ayant la posséilie paramétrer a volonté leurs systémes de
gestion.

La conclusion nous permettra d’exposer et de défendre la thése decomposition du
fait institutionnel a travers I'existence et le dibppement de la forme en groupe. Nous
montrerons, tout d’abord, que ce sont les soctétés de groupes qui portent cette continuité
institutionnelle. Puis, nous déclinerons notre psafon a travers trois themes : le rapport des
groupes au marché, les transformations des conditie travail et d’emploi et la question du

contrble et de I'autonomie.

Tout au long de cette analyse, notre objectif seréa fois de rendre compte de
l'idiosyncrasie des situations étudiées mais adssiégager des propositions problématiques
de portée plus générale permettant d’approcherldggues de fonctionnement de ces
architectures économiques particulieres que sost deoupes. C'est précisément en
comprenant les logiques qui les sous-tendent qus pourrons comparer les terrains les uns
aux autres. Le texte autorise donc un double nividEudecture. Les matériaux mobilisés,
principalement issus de nos enquétes, sont plusiggemples illustrations : ils nourrissent et

enrichissent les propositions théoriques.
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CHAPITRE |.

GROUPES, PROPRIETE, CONTROLE : PRESENTATION D’ UN PROBLEME

Les liens financiers entre maison mere et filiatda relation de propriété qui en découle,
sont I'une des sources de la constitution des graupes liens de propriété rendent possible
et légitiment I'exercice d’'un contréle de la soéidééte de groupe sur ses filiales. Mais ce
contrdle se trouve limité par I'indépendance jugigk des sociétes filialisées. C'est toute la
particularité des groupes de sociétés : ils lieatduestions de propriété et de contrble tout en
les déconnectant du principe juridique d’autonodgda personne morale. C’est précisément
cette particularité qui constitue leur atout mais st aussi a la source du probleme
analytique gu’ils posent aux chercheurs en sciescesales. Il devient alors absolument
nécessaire d’éclaircir la notion de contrdle. Qignie « contrbler » une société dans le
cadre d'un groupe ? Quelles sont la nature etrthie de ce contrble ? Les réponses
apportées a ces questions sont essentielles cantel’elles dont dépend la définition méme
du groupe. L’objectif de ce chapitre est donc dséhjuer le concept de groupe afin de mettre

en évidence les problemes et contradictions qotilésve.

Dans la premiere partie, nous verrons que les appsojuridique et économique placent
la notion de contrdle au coeur de la définition giesiped®. Nous montrerons cependant que
ces approches ne permettent pas de lever le floexigte autour de la notion de groupe car
les principes d’indépendance juridique se confraini@ I'existence bien réelle de liens
capitalistiques entre entreprises sans trouversuiissatisfaisante. La seconde partie sera
consacrée a la notion de gouvernement d’entreprisame outil théorique permettant

d’appréhender le phénomeéne des groupes. C’esbpegition principale de ce chapitre. Nous

16 Une étude sociologique des groupes de sociétésaréne a nous porter sur les lieux dans lesdabjstl est
en débat, y compris en économie et en droit. Noalsiliserons ces deux disciplines, non pas parcellgs’sont
« par nature » celles qui en traitent « [égitimehsemais parce qu’il nous faut entendre et congirece
gu’elles ont a dire des groupes pour avancer daine Blaboration problématique.
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montrerons que la notion de gouvernement d’engepfournit une piste d’investigation
féconde pour lever les indéterminations qui entaul® relation de groupe. Le déplacement
vers la notion de pouvoir que suggere le concegjodewernement d’entreprise est une fagon
de sortir de I'impasse dans laquelle nous enferatie de contréle. Car elle permet de penser
les individus, et les structures dans lesqueltesaht insérés, comme des acteurs, aux intéréts
guelquefois divergeant, développant un jeu auteutedr role. La relation de groupe sera

ainsi appréhendée a travers le cadre spécifiquefdte a face entre actionnaire et dirigeant.

1. LE CONTROLE, PRINCIPE STRUCTURANT DU GROUPE

Il existe un large consensus sur le fait qu'un geoule sociétés est constitué par un
ensemble de liens financiers. Mais une fois cetempere définition acceptée, tout le
probléme est de comprendre ce que permet ce handier. Car le rapport de propriété est
dual (Morin, 1984) : il est un rapport de détentairun rapport de pouvoir. Les conséquences
d’une telle dualité, voire ambigiité, sont essdieiecar le groupe est soit appréhendé comme
un ensemble unifié soit comme un ensemble de gsci@titonomes. Et le probleme se
complexifie encore si nous considérons que le diempropriété n’est pas l'unique source de
contrble d’'une société. Nous irons ainsi, au fil @dte premiere partie, d’'une définition

restrictive a une définition extensive du groupesdeiétés.

1.1Le groupe comme systeme de liaisons financiéres

Une société a la capacité d’'étre propriétaire e gdeut notamment étre propriétaire
d’actions dans d’autres sociétés (Robeé, 1999). roepe se définit en premier lieu par un
systeme de liaisons financieres (Batsch, 1993 lighal 1995), de sorte que si une société
détient une part suffisante du capital d’autresétés, la premiere est appelée maison mere,
les autres sont des filiales. Les liaisons finamsésont le critere premier d’appartenance au
groupe. Dans une premiere approche, le groupeduswut étre défini comme un ensemble de

sociétés liees par des relations capitalistiques.

L’existence de ce lien financier entre entités a aonséquence importante : les relations
entre maison mere et filiales relevent du droit slesiétés. Cependant, en droit des sociétés

francais, le groupe n’a pas, a proprement parlerréadlité juridique. La notion de groupe
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n'existe pas. Chaque composante du groupe esiqueithent indépendante et jouit de la
personnalité morale. Le groupe n’est pas un swgetiit (Nurit-Pontier, 1998). Le droit
considere que la société filiale gére son patrigoassure ses risques... La situation francaise
est assez banale car le droit des groupes n'esiapipé que dans trés peu de pays. Citons
deux exceptions : I'Allemagne avec la loi du 6 septre 1965 édictant Ufonzernrechet la

loi brésilienne du 15 décembre 1976. Ajoutons @sedroupes de sociétés ne sont pas non
plus un sujet de droit international, ksconstituent certes un phénomene international par
excellence et pourtant il faut bien admettre querpkinstant il n’y a pas de probléme

|égislatif du groupe en droit international privétude du CREDA, 1975, p.6).

L’absence de statut juridique d’ensemble des geuged leur étude délicate. Délicate au
point que cette architecture économique puisse pariaitement invisible si I'on s’en tient
aux frontieres légales des entreprises ! Mais dedébut des années 70, les statisticiens et
économistes considérent que I'absence de donnéésssyroupes ne permet plus une analyse
satisfaisante de I'appareil productif et de sornléian'’. Les premiers travaux sur les groupes
sont publiés en 1980 avec les enquétes « Liaisnardieres » (Chabanas, 2002). L’'enquéte
Lifi est une enquéte statistique obligatoire aupdés entreprises privéés Malgré cette
premieére avancée, le Commissariat Général du Rlasidere, en 2002, que la question reste
d’actualité et qu'il n'existe pas encore d’élabaat systématique de statistiques tenant
suffisamment compte de I'existence des groupessiste sur le fait que I'unité de base du
systeme statistique francais actuel reste la soc@mme personne morale définie
juridiqguement. En 2005, le probleme est a nouvemé p I'INSEE entame une réflexion sur
la refonte des statistiques annuelles d’entreprisks programmdrkesane- etl’'un des axes
forts du programme est I'intégration, dans I'élatmm des statistiques elles-mémes, du réle
majeur des groupes dans I'économid.a prise en compte des groupes d’entreprises tans
production réguliere des statistiques structurellesnstitue le défi le plus innovant du
programme Resane (Rapport d’activité INSEE, 2005). L'éclatementiglique des groupes
est donc a la base du probleme statistique etdglien partie, pourquoi ces dernieres

annees, ils paraissent ignorés au regard de |gaortance.

" ’histoire du traitement statistique des firmesirmement liée a I'évolution du droit des soé&étar la
statistique utilise les critéres juridiques podeetfuer son travail de dénombrement.

18 es questionnaires de I'enquéte se décomposehparties : identification de I'entreprise/ I'agtitariat / la
décomposition du portefeuille titres. L'objectid lenquéte est d’identifier les tétes de groupenpéensemble
des entreprises, de leur associer les entreprisgdies a plus de 50% et celles sur lesquelles ent une
influence et enfin situer les filiales dans la stane en groupe.
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Si un groupe existe dés lors que la maison mérerdétne part suffisante du capital de sa
filiale, quelle est cette part suffisante ? C'estttle probleme des seuils et des frontiéres des

groupes.

La définition donnée par le droit des affaires denki n°66-537 du 24 juillet 1966 est
tres communément utilisée. Elle considere la éli@dmme une entreprise dont plus de 50%

du capital est détenu par une autre entrefirise

L’article 354 indique quéorsqu’une société possede plus de la moitié ditatapune

autre société, la seconde est considérée commle file la premiere.

Cette méme loi différencie la filiale de la simgdarticipation, définie par un seuil de
détention entre 10 et 50%.

L’article 355 indique que lorsqu’une société posséthns une autre société une
fraction du capital comprise entre 10 et 50 %,rknpére est considérée comme ayant

une participation dans la seconde.

Pour I'INSEE, I'ensemble des entreprises détenirestédment ou indirectement a plus de
50% par une société mere représente le contoueirgstiu groupe, son « noyau dur ». Elle

pose ainsi une premiere frontiere au groupe.

Il est cependant possible de contrdler une soéiétés seuils inférieurs a ceux cités. Le
contrle découle alors soit de pratiques pervedieda propriété juridique tel le vote en
blanc..., soit de montages financiers et organisagti C’est par exemple le cas pour les
filiales en cascade. Lorsqu’'une société mere detderctement une filiale, qui a son tour
détient des sous-filiales, la téte de groupe peair aine influence dans ces sous-filiales sans
détenir la majorité des actions. Elle réalise aums économie importante en capital. La
structure en groupe permet de controler des capisams rapport avec la responsabilité
patrimoniale. Une fraction relativement faible dapital est donc suffisante pour avoir une
influence décisive dans une entreprise. La légisidtancaise encadre et limite, en partie, ces
pratiques en protégeant les intéréts des actiamaiinoritaires. Ces actionnaires bénéficient
d'une « minorité de blocage » s’ils détiennent pliustiers des voix. Si cette minorité de
blocage ne donne pas nécessairement une capa@tépesition ou de décision, elle procure

néanmoins une « capacité a empécher ».

!9 Dans l'identification et le choix des groupes ésddans le cadre de notre étude empirique, nomsnss
partie de ce critere de définition simple maislé&nent opérationnel.
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C’est au regard de ces observations que I'INSEmitd&in contour élargi des groupes qui
est constitué de I'ensemble de toutes les entepdépendant du groupe, quel que soit leur
degré de dépendance vis-a-vis du centre de déciliomiveau statistique, le contour élargi
des groupes est formé de I'ensemble des entreppastenant au contour élargi d'au moins

un groupe, sans pouvoir associer une entreprisegaoupe plutdt qu'a un autre.

Mais toutes ces définitions de la filiale renvoiénta fraction du capital détenue par la
maison mere, sans preciser la répartition des sdidt vote. Or c’est précisément cette
répartition qui confére a la maison mere le coeta® la société. La loi de 1966 complete sa

définition en explicitant les conditions de congrdfune société.
L’article 355-1 indigue qu’une société en contndie autre :

- lorsqu’elle détient directement ou indirectemere fnaction du capital lui conférant la

majorité des droits de vote dans les assembléesajéa de cette société ;

- lorsqu’elle dispose seule de la majorité des dmbéts/ote dans cette société en vertu
d’'un accord conclu avec d’autres associés ou awiogs et qui n'est pas contraire a
I'intérét de la société ;

- lorsqu’elle détermine, en fait, par les droits d#evdont elle dispose, les décisions

dans les assemblées générales de cette société.

Elle est présumée exercer ce contrble lorsqu'elispate, directement ou
indirectement, d’'une fraction des droits de votpésieure a 40% et qu’aucun autre
associé ou actionnaire ne détient directement dineictement une fraction supérieure

a la sienne.

La majorité des voix est ainsi a distinguer de dssg@ssion majoritaire du capital. Le
contrdle découle de la répartition des droits de wb non des parts en capital dans la mesure
ou ils peuvent étre dissociés par I'attributiondileits de vote double, ou par I'émission de

titres sans droit de vote (certificat d’investiseen), par exemple.

1.2La dualité du rapport de propriété

Dans les groupes, la notion de propriété est dotimément liée a celle du contréle.
Détenir une part du capital d’'une entreprise perangbn détenteur d’exercer un contrdle.
Mais que permet ce contrble ? Quelle est I'éterdlwgoouvoir d’'une maison mere sur ses

filiales ? Quelles sont aussi les limites de cevpou?
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Reprenons le principe de dualité du rapport dengtidpdéveloppé par F. Morin (1984) et
tentons d’en tirer les conséquences. Si la prapest appréhendée comme un rapport de
pouvoir, on peut considérer le groupe comme undesett méme firme. Malgré leur
autonomie juridique, les entités dépendent d’'ui eeméme pouvoir décisionnel : celui de
leur maison meére. La détention engendre alors wit déel : I'actionnaire se considere
comme propriétaire de l'actif de la société etauprevendiquer un droit de gestion dans la
société. Si, a I'inverse, on considére que la pébrest un rapport de détention, le groupe est
avant tout une architecture constituée d’'un enserdblsociétés. L’autonomie juridique des
filiales est alors une borne face aux possibilitéscontréle de la maison mere. La détention
est I'objet d’un droit personnel, le droit de priépé, qui est un droit de créance. Et dans ce

cas, ce n’est qu’une liaison d’endettement quirl@son mere et filiale.

Posé en ces termes, nous pourrions dire que lé dppase juristes et économistes : les
premiers étant respectueux de la personnalité iqued des sociétés, contrairement aux
seconds dont I'analyse est centrée sur la rel&ommomique. Soulignons que ce sont autour
de ces perspectives théoriques différentes que s@sstruite la confusion sémantique
concernant la dénomination méme des groupes odogarler de groupes de sociétés ou de

groupes d’entreprises ?

» Le groupe au-dela des sociétés

C'est en considérant le rapport de détention comunerapport de pouvoir que
I'actionnaire peut revendiquer un droit de gestitams la société dont il détient les actifs.
Dans les groupes, cela signifie que la maison ragiteen faveur de la création d’'une unité
organisationnelle et décisionnelle avec ses fiiale rapport de pouvoir qu’exerce la maison
mere sur ses filiales repose sur deux mécanismaesubordination des dirigeants de filiales
par la possibilité qu'a la société téte de groupelas nommer et de les révoquer. Cette

dépendance permet a la maison mére de mettre eme cenv projet stratégique pour
I'ensemble du groupe.

La direction des filiales est, en effet, par natsoeis le contréle du groupe (Malecki,
2000). Etant donné que la maison mere détient ¢gu$0% du capital de sa filiale, elle
contrle ses organes sociaux (assemblée généralenseil d’administration). Ce lien de
dépendance se concrétise par la désignation dgeatits de la filiale par ceux de la maison

mere.
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C'est cette possibilité, qu’a la société téte deuge de nommer et de révoquer les
dirigeants de filiales, qui lui permet de se positier comme le centre du pouvoir stratégique
(Batsch, 1993). Les dirigeants de filiales se dativen effet, de respecter le projet stratégique
d’ensemble élaboré par la société téte de groupasque d’étre révoques. C'est a la maison
meére que reviennent alors des choix comme la fusioa cession de sociétés membres,
I'allocation des ressources nécessaires aux unités.société téte de groupe construit et fait
prévaloir une logique d’ensemble qui subsume legiglees des difféerentes parties
constitutives. Elle contribue a créer « un int@étgroupe » (Jacquemin, 1989), un objectif

commun aux membres. Le groupe a ainsi une finalitélessein commun.

Dans cette perspective, le groupe forme un ensemntiféé@ au-dela des unités qui le
composent. L'unité organisationnelle du groupepesimise par le pouvoir de la société téte,
pouvoir fondé sur la propriété juridique. L’apprigpion économique est alors un effet de
structure de la propriété juridique (Morin, 1984lais ce rapport de pouvoir tend
nécessairement a « gommer » la personnalité juidaes sociétés et réduit leur autonomie

patrimoniale.

Il devient alors possible de préciser un peu péusiéfinition du groupe. En 1987, le
Laboratoire toulousain d’Etudes et de Recherche I'&igonomie, les Politiques et les
Systemes Sociaux (ancien LEREP) propose d’appréndadyroupe comme un ensemble
constitué par des sociétés qui dépendent finantien¢ et économiquement d’'un centre qui
assure la direction et le contrdle des sociétésedépntes »cité par Batsch, 1993, p.43).
Malgré I'éclatement de son support sociétaire, teuge organise donc un systeme
hiérarchique (Galliano, 1995), au sens williamsennilu term&. Le droit communautaire
rejoint cette proposition lorsqu’il indique quedeoupe, par application des articles 85 et 86
du Traité de Rome, est percu comme une entité étgoe unique réunissant des sociétés
indépendantes. L'unité se traduit par des intécémmuns entre sociétés du groupe. Les
personnalités sont ainsi fondues dans une seutéerte partieCes définitions ont le point
commun de considérer le groupe comme le sujet di¢ drel. L’autonomie juridiqgue des

filiales n’est qu’un écran qui masque la cohératinoe ensemble organisé (Pariente, 1993).

Cependant, si le lien propriété/ pouvoir est biental dans la perspective des groupes,
n'est-il pas aussi trompeur ? Autrement dit, laatieh de propriété entraine-t-elle
nécessairement une relation de pouvoir ? Troisnaegis permettent d’en douter. Nous avons

2 précisons que dans la théorie williamsonniennepfeept de hiérarchie s'oppose a celui de marthégn a
celui d’anarchie.
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déja noté, tout d’abord, qu’une faible participatidans une entreprise permet d’avoir une
influence dans la vie de cette entreprise. Laimladle pouvoir peut donc « se passer » de la
relation de propriété. Ensuite, pourquoi systéreatie lien entre propriété et pouvoir ? Ne
faut-il pas réintroduire dans cette relation leteais et leur volonté ? Autrement dit, et nous
I'avons également déja relevé, les dirigeants dmaéson mére peuvent parfaitement décider,
au nom d’une stratégie, de ne pas « activer » lgdn®gatives. Et dans ce cas, la relation de
pouvoir reste une potentialité a exploiter. Enfiomment affirmer que la propriété donne
systématiquement un pouvoir économique sur la #bdiée a la vue de la tres grande
diversité des pratiques des groupes ? Le phénomésegroupes est trés hétérogene, les
groupes ne présentent pas tous la méme organisdtieoméme fonctionnemenrt.L'extréme
variété des situations concernées a souvent ét@caeapour répudier toute tentative de
deéfinition légale du groupe »(Supiot, 1985, p.637). Il existe donc une premiere
indétermination de la frontiere qui sépare lesdinanciers de véritables relations de groupe.
Rien ne permet d'établir une correspondance autquegtou trop directe, entre relations

capitalistiques et formation d’'un groupe.

» Le groupe comme ensemble de sociétés

Les juristes sont trés embarrassés vis-a-vis ¢pr&hension unifiée du groupe, ils sont
comme pris de vertiges La question de droit posée est toujours la ménh@t:on affirmer
ou nier I'indépendance juridique des sociétés meslbfun groupe ? fHannoun, 1991, p.6)
Impossible de nier I'existence des groupes et déstions de domination qui existent entre
sociétés mais comment produire une analyse jurdigu respecte la personnalité morale des
societés ?

La notion de contrdle est bien a la base du destgtoupes mais ce méme droit réaffirme
sans cesse l'autonomie juridique de la personnealmo« Le groupe de sociétés est
traditionnellement appréhendé par le droit francaomme une somme d’entités
indépendantes quoique réunies entre elles paridas e participation étroits. Si le groupe
est un espace dans la plupart des cas unifié datpde vue du management, le groupe
demeure aux yeux du juriste une somme d’entitéantidonctionner comme si elles étaient
indépendantes gCouret, 2002, p. 388). Le groupe serait donc avauit la somme de ces
parties, et non une entité a part entiere. Deuxraents justifient cette position.
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D’une part, la définition du groupe en tant quengr unifiée provient d’une confusion
entre la propriété de l'actif physique utilisé ddesntreprise et la propriété portant sur les
droits dérivés de I'usage des biens dans I'entsepsous la forme essentiellement d’'un droit
a une partie du résultat dégageé et d’'une partipadwoir de décision concernant I'usage de
ces biens. La personnalité morale de la filialatsiipose, en effet, entre les actifs productifs
et ce dont les actionnaires sont propriétairess—ations. La personnalité juridique des
actionnaires s’efface derriere la personnalité teosaciétaire. Les actifs productifs sont la
propriété de personnes morales; les actionnaieesamt propriétaires que des actions
représentatives du capital des sociétés. Les acti@ms ne sont pas propriétaires de l'actif
social, ils possedent simplement des instrumenmidigues leur conférant des droits sociaux
(Robé, 1999). Ces instruments les « isolent » a#ifs gohysiques mais leur donnent des
prérogatives d’ordre pécuniaire et des prérogatikeparticipation a la vie sociale (Del Cont,
1997).

D’autre part, cette appréhension des groupes coemsembles unifiés est source de
déformation du droit des sociétés. En effet, sdeiété contrdlée fonctionne sous l'autorité de
la maison mere, I'organe contrbleur n’est plus darsociété elle-méme : c’est une entreprise

juridique étrangére, ce qui est contradictoire deatroit commun des sociétés.

Pourtant, le droit n'ignore pas que les ensembteslyzctifs contemporains ne peuvent
plus se comprendre a partir des seules frontiemdiques. Rester sur une conception de la
firme comme personne morale autonome fait couriisktpue de ne pas comprendre les formes

modernes d’organisations économiques.

» Les réponses fragmentaires du droit positif

« Tant6t il (le droit) reconnait le groupe, tantidtle nie en affirmant I'indépendance
juridique des sociétés qui le composerfttannoun, 1991, p.6). Ainsi, malgré ce qui semble
étre une focalisation autour de l'idée de firme ommunité autonome, le droit positif
reconnait de facon fragmentaire les groupes arsawge série de regles spéciales issues du
droit comptable, du droit fiscal ou encore du dduittravail. Pour ces différents domaines du
droit, la reconnaissance passe systématiquemeningadéfinition du contrdle que la société

téte de groupe exerce sur la société dominée.
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Le probleme de la consolidation des comptes dagpgoest au cceur des préoccupations
du droit comptable. L’article 357-1, loi du 24 jeil 1966, issu de la loi du 3 janvier 1985,

définit pour cela deux niveaux de contréle — leta@a exclusif et le contrdle conjoint.
Le contrdle exclusif par une société résulte :

- soit de la détention directe ou indirecte de laari des droits de vote dans une autre

entreprise ;

- soit de la désignation, pendant deux exercicesessds, de la majorité des membres
des organes d’administration, de direction ou deesllance d’'une autre entreprise ;
la société consolidante est présumée avoir effecatte désignation lorsqu’elle a
disposé au cours de cette période, directementndirectement, d’'une fraction
supérieure a quarante pour cent des droits de ebtgu’'aucun autre associé ou
actionnaire ne détient, directement ou indirectdmane fraction supérieure a la

sienne ;

- soit du droit d’exercer une influence dominante sne entreprise en vertu d'un
contrat ou de clauses statutaires, lorsque le dpgticable le permet et que la société

dominante est actionnaire associé a cette enteepris

Le contréle conjoint est le partage du contrblend’ entreprise exploitée en commun
par un nombre limité d’associés ou d’actionnaidessorte que les décisions résultent

de leur accord.

Ces deux niveaux de contrble correspondent a détkades d’intégration des filiales : la

méthode globale et la méthode proportionnelle.

En droit fiscal, la loi de finances de 1987, maghfipar celle de 1992, met en place un
régime fiscal des groupes en donnant la possilalitlé maison mere d’étre seule redevable
des imp6ts du groupe. C’est une autre définitiorgrhupe qui est retenu, avec un seuil de

détention des filiales fixé a 95%.

L’article 68 de la loi de finance du 30 décembr&7thdique qu’une société dont le
capital n'est pas détenu a 95% au moins directemenhdirectement par une autre
personne, peut se constituer seule redevable ogpdti sur les sociétés da sur
'ensemble des résultats du groupe formé par efleren et les sociétés dont elle
détient 95% au moins du capital, de maniére coatiau cours de l'exercice

directement ou indirectement par I'intermédiaire deciétés du groupe.
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En matiére de droit du travail, la préoccupation jdge et du législateur a été de
reconstituer le paradigme de I'entreprise. Poufage, la notion de comité de groupe a été
développée avec I'objectif d’organiser des liaisemsre les institutions représentatives du

personnel des différentes entreprises du grdupe

C’est l'article 439-1 du Code du travail qui évodaecomité de groupe : « un comité
de groupe est constitué au sein du groupe forméupar société appelée, pour
application du présent chapitre, société domindetefiliales de celle-ci, au sens de
l'article 354 de la loi du 24 juillet 1966 modifiéet les sociétés dont la société
dominante détient directement ou indirectement pleida moitié du capital, dont le
siége social est situé sur le territoire frangais.

L’article 434-1 du Code du travail élargit la défiion précédente en légalisant la notion

jurisprudentielle d’'unité économique et sociale.

« Lorsqu’une unité économique et sociale (...) esbmaue par convention ou par
décision de justice entre plusieurs entrepriseslifjrement distinctes, la mise en

place d’'un comité d’entreprise commun est obligatei

Les domaines du droit proposent donc des défirgtiqni leur sont propres, ce qui
contribue a créer une premiere indéterminatiorgréeipe n'a pas la méme signification selon
gu'il s'agit d’appliquer une norme fiscale, une ma comptable... De plus, ces différentes
notions de contréle et de groupe ne sont que desnsoa caractere fonctionnel (Hannoun,
1991) ne remettant pas profondément en cause [jeriance juridique des entreprises
filialisées. Il ressort de ces approches une secamiditermination. Les frontieres juridiques
ne nous disent rien du phénoméne des groupes sjukorle droit s’y penche, le groupe

apparait éclaté. On observe donc de nombreusesitindes sur ce qui « fait » le groupe.

1.3Au-dela de la propriété : les liens de coopératiordans les grandes firmes

contemporaines

Jusqu’ici, nous avons considéré les groupes arphatla notion de contréle, le controle
procédant de la propriét®lais la question peut encore tres sérieusemenospluer si
nous élargissons la perspective pour évoquer leleagrands ensembles productifs dont les

frontiéres dépassent celles tracées par les limifioanciéres. Aussi pourrait-on envisager les

%! La seconde grande préoccupation du droit du trasale statut du dirigeant, nous y reviendronssda
chapitre 3.
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liens de dépendances commerciaux, productifs, figrme informels... Cette proposition
repose sur une observation qui est celle de largiseation du concept de groupe pour
caractériser les grands ensembles productifs a¢toes grands ensembles se qualifiant eux-
mémes de groupes ou les médias leur donnant cificpidl « On le constate a I'examen de
la presse spécialisée ou désormais les termesatalgrfirme et de groupe sont devenus d’un
usage indifférencié gMontmorillon, 1986, p.2). Ce qualificatif de gimein’est pas toujours
donné a bon escient, au regard des définitionspéus haut, et ajoute encore a la confusion,
mais force est de reconnaitre son succes. L'uiisares étendue du terme de groupe peut
s’expliquer par I'absence d’'une définition claitepeécise. Elle s’explique aussi par l'idée de
puissance économique auquel le groupe renvoid, a@s un moyen d'utiliser I'effet flatteur
de la taille. Son succes peut enfin étre interprétéme une « crise » du modele classique de

I'entreprise.

Avec ce troisieme point, nous abordons donc leidernétage » de notre définition des
groupes : celui qui nous emmeéne vers une acceptidige de notre objet. Nous avons
sélectionné deux termes, dans la littérature, qoveient a ces ensembles productifs : le
réseau et ldusiness grouple groupe d'affaire). Le sens de ces termes ss¢zaproche
malgré des sources théoriques qui different. Adpis le réseau est envisagé comme le dernier

stade de [I'évolution des firmes, le terme Wesiness groupgenvoie a la sociologie

economique et aux analyses de réseaux sociaux.

» La firme réseau

Des firmes indépendantes en situation d’échangela Va premiere caractéristique de
I'organisation en réseau. Les échanges entre eistesse font alors sur la base de relations
contractuelles et non d’un lien de propriété. bané réseau, comme mode de coordination
des activités économiques, est souvent analysémedmsuccesseur de la grande entreprise
intégrée taylorienne (Montmorillon, 1989). Lesat&ins partenariales sont le trait saillant de

ce phénomeérfé

Pour définir I'entreprise réseau, nous nous appsi\gut la sélection de deux ouvrages :
celui de F. Mariotti (2003) et celui P. Veltz (200Dans une premiere approche, le réseau est

défini comme un« ensemble équipé et organisé d’entreprises indégrges concourant a la

22 pour l'analyse des relations partenariales, nemsayons notamment aux études de J.-P. Neuvil@7(19
1998a, 1998h).
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production d’'un bien ou d'un service (Mariotti, 2003, p.8). La constitution de ces
morphologies productives résulte soit d’'un proceskdécomposition de grandes structures,
soit d’'un processus d’interconnexion entre firmes tdille modeste. Les firmes réseau
peuvent cependant revétir des formes variées. dfioki évoque quatre formes différentes de
firmes réseau. On trouve, tout d'abord, les réseaomstitués d’'anciennes entreprises
intégrées mettant en place des politiques d’exlisaien. On trouve aussi les réseaux de
PME/ PMI, associant des entreprises ancrées damsriitoire et procédant a des échanges
verticaux et horizontaux. Les alliances stratégsiqumtre grandes firmes peuvent étre
considérées comme des réseaux. On trouve enfinc f@snes creuses », qui se sont
développées des leur origine sur un schéma rétieudmn faisant appel a des entreprises
extérieures. Les firmes creuses coordonnent déjawel la chaine de production. Malgré la
variété des formes de réseaux, quelques traitgtéaistigues communs peuvent étre mis en
évidence. Ces organisations sont décentraliséametomposées de centres de production et/
ou de décision relativement autonomes. On obserme caractere généralement
plurifonctionnel des unités mises en réseau. Lé&gsisont évaluées a travers leur capacité a
obtenir des résultats par rapport a des objedtitsfficacité de I'ensemble du réseau est
intimement liée aux interfaces de I'organisatidasta-dire aux relations entre ses différentes

unités.

» Les business groups

Dans une perspective différente, le réseau peat@nsidéré comme une structure de
relations. L'étude des réseaux a été au centreedourveau de la nouvelle sociologie
economique. Cette approche privilégie I'hypotheslers laquelle I'étude des relations entre
agents est indispensable a la compréhension desgsus sociaux. De nombreuses études ont
été menées a propos des liens entre firmes doesad M. Granovetter sur |égisiness
group$>. Dans les années 80, lessiness groupsont ainsi devenus le sujet des analyses de

réseaux en étant un exemple de réseaux de proauctio

Les groupes d’affaires sont d’abord définis commes agnsembles de firmes qui
coopeérent. Pour M. Granovetter, buosiness grougst « un ensemble de firmes légalement
séparées, reliées entre elles par des liens foretelsou informels durables. (6ranovetter,
2005, p. 429, nous traduisons). Cette définitioesh’pas tres éloignée de celle du réseau

3 Nous prenons principalement pour référence detinles de Mark Granovetter : celui de 2005 et ceui
1995.
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donnée plus haut. Elle exclut de cette catégosidifmes reliées de fagon temporaire dans des
alliances stratégiques de court terme et les finneeformant qu’une seule entité l1égale. Cette
acception est cependant tres inclusive. Elle retrers critéres principaux pour distinguer les
business groupd.e premier critere porte sur la temporalité desd : les liens entre entités
doivent étre durables. Second critere : les firm@isent étre Iégalement indépendantes. M.
Granovetter ajoute que ce critere est utile maisitraire car il existe des firmes
multidivisionnelles dans lesquelles les managemivsions ont plus d'indépendance que des
firmes juridiguement indépendantes. La aussi I'pet@lance |égale est un signe trompeur... Il
évoque enfin le cas délicat du conglomérat poutuexale la catégorie ddmisiness groups
les conglomérats dans lesquels n’existe qu’'uneglagipurement financiere. Ususiness
group est un ensemble de firmes « connectées » pariafes dpérationnels ou personnels.
Ces firmes sont caractérisées par le niveau intfiemé de leurs liens. Ainsi définies, de
nombreuses firmes peuvent relever du statliud#ness groupeux-ci sont un phénomeéne
tres répandu, connu dans divers pays sous des wan&s : les anciens Zaibatsu et les
nouveaux Keiretsu au Japon, les Chaebol en Caéggrbupes économiques en Amérique

Latine...

M. Granovetter complete sa description Besiness groupen expliquant qu’ils varient
selon six dimensions : la source de solidarité {{fal, religieuse..), 'ampleur de I'économie
morale (la fagon dont le groupe parvient a devenisysteme social cohérent), la structure de

propriété, la structure d’autorité, le role degitntons financieres, les relations avec I'Etat.

1.4Conclusion : les faiblesses de la notion de contedl
Que retenir de cette premiére moitié de parcours ?

Toutes les tentatives de définitions des groupaseplt au cceur la question du contréle
mais apres ce tour d’horizon des différentes apalyd demeure finalement de lourdes
contradictions sur ce que signifie « contréler soeiété » dans le cadre d’'un groupe. Le
contréle structure le phénomene mais il se révfdas le méme temps, incapable de le saisir
completement. Ces définitions nous mettent facaeealternative : soit nous considérons le
groupe comme un ensemble de sociétés, chacunead@ids bénéficiant d’autonomie, soit
nous l'appréhendons comme un ensemble homogenelatzu les intéréts des parties se
fondent. Mais cette alternative n’est pas satiafdis: elle nous enferme dans une approche

binaire de notre objet alors que nous défendonspatraire, la thése selon laquelle le groupe
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est une architecture complexe. Nous pensons, avEanfat, qu’'une< bonne part des intéréts
de l'existence des groupes de sociétés réside tmrmubtilité des liens entre sociétés
dominantes et sociétés dominéeg:982, p.109). L’approche binaire s’explique par
I'utilisation exclusive de la notion de contréleysodécrire et comprendre les groupes de
sociétés. Elle aboutit & une appréhension simelif@ire simpliste. Selon cette approche, le
contrble est un « tout ou rien » : le groupe exist@’'existe pas.

Mais loin d’étre affaiblie par ce constat, nousadi aborder le probleme de la définition
des groupes difféeremment. Nous proposons de « lessedu concept de contrdle a celui de
pouvoir. Que signifie ce basculement ? Il veut diwe nous n’allons pas essayer de suivre les
méandres des liens financiers, ni nous en tenirfiemieres juridiques : nous allons repartir
des logiques de pouvoirs qui se déploient au sesngdoupes et retrouver par conseéquent les
acteurs qui les mettent en ceuvre. Nous tenterogsrdprendre quelles sont les prérogatives

de chacun des acteurs en présence et d’examimgretie facon ils les utilisent.

2. DU CONTROLE AU POUVOIR : LE GOUVERNEMENT D 'ENTREPRISE

Pour développer cette hypothése, il faut restimuer acteurs la logique de leurs rdles
respectifs : celui d’actionnaire pour le dirigedntla maison meére et celui de manager pour le
dirigeant de filiale. Nous considérerons donc kations maison mere / filiale dans un cadre
bien précis : celui d’'un face a face entre actimenat manager. Or, c’est précisément a ce
face a face problématique entre propriétairesraiedints de la firme auquel nous renvoie la
notion de gouvernement d’entreprise. Cette notienmet de penser la séparation, la mise en
scene et la confrontation des deux pouvoirs, pouattionnarial et pouvoir managérial. Le
concept de gouvernement d’entreprise est donc emirié a celui de pouvoir car il prend

pour objet d’étude une relation entre acteurs agigles parfois antagonistes (Baron, 2003).

Mais si la notion de gouvernement d’entreprise gméss 'intérét majeur de restituer aux
acteurs leurs réles, elle a aussi tendance a éadeymer. Or dans la réalité, les acteurs s’en
tiennent rarement a leur rble formel... L'approchaditionnelle de la notion de
gouvernement d’entreprise donne a voir des actauss identités figées dans des roles
souvent restrictifs. L’actionnaire est apporteuregsources a la firme tandis que le manager
a la charge de la conduite des affaires ; les dgamt nécessairement en conflit. Dans ce

contexte, nous proposerons d'élargir la perspecimir montrer que lidentité de
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I'actionnaire a changé, que son rdle s’est enrathélargi et que le rapport de force qu'il
entretient avec le dirigeant a évolué. Le gouveerdnd’'entreprise en tant que catégorie

d’analyse doit en tenir compte.

Dans un premier temps, nous reviendrons sur lssaiate et I'évolution des relations
entre pouvoir actionnarial et pouvoir managérialbubl retracerons ainsi I'histoire du
gouvernement de [l'entreprise. Puis, dans le sectmmdps, nous verrons que si le
gouvernement d’entreprise est une catégorie d’apalgs relations et du fonctionnement des
firmes contemporaines, ses contours théoriquesedbigvoluer pour prendre en compte et

suivre I'évolution des rapports de pouvoir que maues acteurs.

2.1Le gouvernement de I'entreprise : toute une histog...

Les débats sur le gouvernement d’entreprise sautuhlite. On parle tres souvent des
crises de la gouvernance que traversent les grasmtesprises. Ces crises sont analysées
comme un « retour de I'actionnaire » : ceux quisgdent I'entreprise — les actionnaires —
seraient devenus plus puissants que ceux qui lgedir — les managers. De nombreux
scandales ont défrayé la chronique : tous montiest dirigeants se conduisant de facon
opportuniste et Iésant les intéréts des actiommg@itaron, Worldcom, Parmalat...). Les causes
des crises seraient a rechercher dans les exaggpdalisme financier. Les effets cumulés de
la place prépondérante des marchés financiers, atiention exclusive pour les cours
boursiers, de la pression des investisseurs itistinels, de [linternationalisation de
I'’économie auraient une conséquence indésirableuraj le déséquilibre des pouvoirs en

faveur des actionnaires.

La premiere approche des problemes de gouvernementnous proposons est une
approche historique, le détour par 'histoire étnsolument nécessaire pour comprendre les
enjeux actuels des débats. En effet, les théouegpdvernement de I'entreprise évoluent avec
les situations concretes de gestion qu’elles téndencomprendre et dinterpréter. Cette
appréhension des transformations des structuregodeernement des entreprises permet

d’approcher les changements dans la nature méroapiialisme.

On peut distinguer différentes phases dans cesimité des modes de gouvernement
d’entreprise. La premiere est marquée par l'orgdius juridique de la propriété privée des
moyens de production, a travers l'existence des$éwsc par actions, et par une gestion

patrimoniale de I'entreprise. La seconde périodié wo renversement de tendance : ce sont
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désormais des experts qui gouvernent I'entrepltiagroisieme période, contemporaine, est
caractérisée par un « retour de I'actionnaire s diegeants doivent désormais compter avec

les investisseurs institutionnels et les petitoaciaire$*.

» Un gouvernement d’entreprise patrimonial : 1850088

Les questions de gouvernement d’entreprise saativement récentes en ce sens qu’'elles
renvoient a 'émergence des formes modernes dedjanse capitaliste. La premiere étape de
cette histoire commence avec la mise en place deslitons de développement de
I'entreprise privée« Le capitalisme émerge avec l'invention du cap#atial, c'est-a-dire
par la mise en place d’'un régime de droits de pi&tgrrendant possible la privatisation de la
propriété des moyens de productiofGomez, 2003, p. 188). C’est ce que permet le Bubb
Act en Angleterre (1720), la législation américainpartir du General Incorporation de New
York (1811) ou encore le Code du Commerce fran@867). A partir de 1a, les entreprises
sont pensées comme des espaces de propriété (eséetions) et d’échanges marchands (a

la Bourse).

Mais a cette époque, il n’existe pas un modélearsal du gouvernement de I'entreprise.
Prenons pour repéres les modéles anglais et fencalu milieu du 18™ siécle,
entrepreneurs francais et entrepreneurs anglaiseneessemblent pas. Le gouvernement
d’entreprise « a la francaise » repose sur I'empeeiorte du modeéle familial, tandis que le
modele anglais fait davantage référence a une coranté@ de valeurs ancrées dans un

territoire?®.

“Tenter de retracer les grandes lignes d’une hest@s modes du gouvernement d’entreprise poseeplasi
problémes. Le premier est celui de la comparaisternationale. Il existe, en effet, des partictésrinationales
culturelles qui font qu'on ne peut pas parler dmadéle » valable partout a la méme époque. Nous nou
efforcerons donc, au fil de cette histoire, de meth évidence les différences les plus importahtess avons,
par ailleurs, bien conscience du fait qu'un raigamant a partir de ces trois « ages » du gouverriemen
d’entreprise peut préter a débat, tant au niveamddele historique trés agrégé qu'il suggére, quigeau des
phases historiques elles-mémes, les dates de débiix de périodes pouvant étre discutées. Deurnsgs
peuvent étre faites. D'une part, cette présentategprend celle largement adoptée dans la littézasur le
gouvernement d'entreprise (Gomez, 2003 ; Batsc2RD’autre part, cette présentation n'a pour dug de
dégager de grandes tendances historiques, surimeppécis, nous ne cherchons pas a proposer ymece
nouvelle et originale. Dans cette perspective, oarfa considérer cette présentation comme uneifgistie
'idée de gouvernement d’entreprise, reflétant soecession de centres d’intérét intellectuel, Bculsion
factuelle restant largement ouverte.

% Le choix du modéle anglais s’explique par le @aié I'histoire du capitalisme s’est en grande pgdiée en
Angleterre ; quant au choix du modéle francaispils permet de poser quelques points de repérdasuite

de notre démonstration.

%6 En procédant a une bréve description des carsiitéies de ces deux modeéles, nous souhaitons mantre
lecteur de quelle fagon se lit la problématiquegyduvernement de I'entreprise a cette époque.
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En Angleterre, les entrepreneurs sont propriétaiieedeur affaire. Ills revendiquent un
double rdle : celui d'investisseur actif et celdawtorité morale et religieuse. Depuis les
analyses de M. Weber (1985), on sait que I'essosidérable du capitalisme anglais n’est pas
étranger au phénomene religieux : I'éthique pratgsta été un terreau fertile. Les analyses
de M. Weber rejoignent sur ce point le récit d’ETRompson (1963) qui souligne la place de
la spiritualité méthodiste dans le développement'atdreprise. C'est donc le temps d’un
capitalisme pieux. Des valeurs communes lient patet ouvriers. Les deux classes forment
ensemble une seule et méme communauté, souveétéeance a un territoire commun (une
ville, un village). Les entrepreneurs développentrs affaires pour le bien commun, pour
servir la communauté, souvent en renoncant a prrsonnellement de leur fortune. Et méme
lorsque ces deux classes s’affrontent, comme lentacE.P. Thompson a propos des
affrontements qui secouérent 'Angleterre des 18t siécles, les émeutes sont encore
'occasion d’'une rencontre, le conflit celle d’'unglation. Les liens patrons/ ouvriers sont
ainsi marqués par de réelles interdépendances enorahtérielle et affective. Le
comportement des hommes d’affaire est orienté per wolonté de renforcement de la
cohésion entre les classes de la société. Lespeseurs se considerent comme les gardiens
d’'un ordre traditionnel. La « cause morale » gwedepartie leurs actions.Les générations
de maitres de fabriqgue formés a l'enseigne de amfgstique puritaine étaient dans une
position vraiment paradoxale au regard de ce quessentendent les idées recues sur la
logique entrepreneuriale moderne : le prisme moaal travers duquel ils abordaient la
rationalité capitaliste faisait d’eux non pas legests de quelque libéralisme éclairé, mais
plus vraisemblablement les militants d’'une restéiora communautaire de la société »
(Segrestin, 1996, p.49).

Le modele du gouvernement d’entreprise patrimoxialla francaise » n’a pas les mémes
fondements : il repose sur une idéologie patenealit faut d’abord préciser qu’a la méme
époque, les entreprises francaises ne connaissasntepméme essor que les entreprises
anglaises. La France est un pays encore largenueak et pour lequel le mouvement
d’industrialisation est plus lent et plus dispefdais comme en Angleterre, les entrepreneurs
sont propriétaires de leurs affaires. Et comme egl&erre, ils revendiquent une autorité
morale. A la différence pres que l'idéologie desgdiants est celle du paternalisme. Le
patrimoine familial se confond avec celui de I'epiiise. La transmission du patrimoine
s’effectue de facon héréditaire. La prégnance ddéheofamilial dans I'entreprise est totale :

le dirigeant / propriétaire reproduit, dans I'eptise, le modéle familial fondé sur son
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autorité. Paternalisme et mode de gouvernemertdrdertdent : I'entreprise et les salariés qui
en sont membres sont identifiés aweercle familial élargi ¥Bunel et Saglio, 1979).

A cette période primitive du gouvernement d’entigril n’y a alors pas a proprement
parler de probleme de gouvernement ni dans le raaigglais, ni dans le modele francais : en
effet, le pouvoir est le fait d’'un seul acteur. geuvernement d’entreprise patrimonial est

synonyme de pouvoir non partagé.

Au niveau des centres d'intérét intellectuel, léraimatisme » de la reconnaissance
juridique de la privatisation des moyens de pradacta amener, en réaction, a I'élaboration
d’une doctrine libérafe faisant de la propriété privée le garant de leffité économique :
c’est la théorie des droits de propriété. Cettetieé(Alchian et Demsetz, 1972), qui est au
coeur des nouvelles approches néoclassiques, estuitsnpour montrer la supériorité des
systemes de propriété privée sur toutes les fodagwopriété collective. Elle montre que la
fonction premiéere des droits de propriété privéedesfournir aux individus des incitations
a créer, conserver et valoriser des actif@Coriat et Weinstein, p.81). Le concept clé deecet
théorie est celui de créancier résiduel. Le propirng de la firme étant celui qui recoit le
rendement résiduel, c'est-a-dire ce qui reste oige dayés les difféerents fournisseurs de
ressources, il est donc grandement incité a vedlda meilleure utilisation possible des
ressources et a contréler le comportement des nesnalerla firme.

» Le gouvernement des experts : 1880 — 1970

La fin du 19eme siécle et le début du 20éme vemnettransformation fondamentale des
structures de gouvernance : I'entreprise patrimergam déclin cédera devant le capitalisme
manageérial. Dans un contexte de seconde révolutidistrielle, plusieurs impératifs
expliquent cette transformation. Tout d’abord, tteprise grandit et devient plus complexe a
gérer. Le besoin de techniques de management étbse fait sentir. L'entreprise connait
aussi des contraintes financieres : elle cherchsordé@is des financements. La grande
entreprise doit, en effet, pouvoir rassembler dagitaux importants pour répondre aux

exigences de la production de masse. Cela va deiregpar deux changements importants.

%" La relation de cause a effet présentée ici eatrddits — I'organisation juridique de la privatisa des moyens
de production — et les élaborations intellectuellds doctrine libérale — peut étre discutée. Damsouvrage sur
la formation de la classe ouvriére anglaise (1983, Thompson montre, notamment, le caractére ipeatd

des théories libérales sur la réalité économiqeee&hle « Quand les fabricants de tissus a carreaux d’Otdha
cherchérent, en 1759, a obtenir I'application destrictions sur I'apprentissage, le juge des assE®nonca
un jugement dans lequel les lois du pays se tremta@upplantées par les doctrines d’Adam Smithparegme
gue celles-ci ne fussent formulée:249).
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D’une part, I'apparition d’'un actionnariat nombremnais dispersé permettant a I'entreprise de
trouver les ressources nécessaires a son déveleppe@omme le dit R. Pérez (2003), les
actionnaires deviennent des fournisseurs, parmi d’autres, des ressoudeda firme »
(p.32). La forme commerciale en commandite dispaai profit de la société anonyme.
D’autre part, il faudra désormais faire la distioot entre les détenteurs du capital de
I'entreprise — les actionnaires — et les managBesl¢ et Means, 1933 ; Chandler, 1977).
Propriété et contrble ne sont donc plus synonymeses actionnaires laissent aux managers
le soin de gérer leur capital. L’entreprise n’eshd plus contrélée par ses propriétaires mais
par des directeurs, une nouvelle classe de «tgehsi» de la gestion dont la Iégitimité
repose sur leur savoir gestionnaire. « Révolutiomectbriale » (Burnham, 1947),

« technostructure » (Galbraith, 1968) sont autaet térmes qui viendront qualifier
I'avenement de ces individus a la téte des ensegpriCette séparation marque aussi la fin de
la présomption que le profit sera maximisé et queylstéme capitaliste restera efficice
Cette dissociation a pour conséquence l'apparitienconflits d’intéréts entre les deux
partenaires : I'objectif des actionnaires est laiméation du profit alors que les managers
s’efforcent de maximiser leur fonction d’utilitéeur relation avec les actionnaires est donc
potentiellement conflictuelle. Cette deuxieme pégi@st donc marquée par une situation dans

laquelle un acteur, le dirigeant non propriétatadjuge une situation dominante.

Les transformations du systeme capitaliste sontvaritable défi pour la pensée
néoclassique, et notamment la théorie des droitsraigriété. Comment rendre compatibles
les transformations du gouvernement des entrepeisksthése de I'efficience supérieure de
la propriété privée des moyens de production ?t@és théorie de I'agence que reviendra ce
travail. Il s’agira, pour elle, de définir un exercice du pouvoir qui ne soit pasfdit des
propriétaires, tout en maintenant la nécessité dupropriété privee des moyens de
production »(Gomez, 2003, p.194). Dans cette théorie, c’estrefation de principal a agent
qu’entretiennent actionnaire et propriétalrePour justifier I'existence de la grande société
comme forme d’organisation efficiente, elle doitntrer que la séparation entre « propriété »

et «contréle » permet de minimiser les colts. Hdlefera en partant du constat de la

28 A, Smith avait déja l'intuition d’un conflit d'irét possible entre actionnaires et dirigeantsjidiidisait des
grandes sociétés modernes par actioles directeurs de ces sortes de compagnies Emnégisseurs de
I'argent d’autrui plutdt que de leur propre argemtn ne peut guére s’attendre a ce qu'ils apportaite
vigilance exacte et soucieuse que les associég dociété apportent souvent dans le maniementude le
fonds »cité par G. Charreaux, (1987), p. 23.

29 Selon Jensen et Meckling (1976), une relationetiag est un contrat par lequel une ou plusieurs
personnes- le principal- engage une autre persofiagent- pour exécuter en son nom une tache quejce
qui implique une délégation d’'un certain pouvoirdégision ».
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complexité organisationnelle de la grande firmes lao(ts d’agence seront, en effet,
minimisés si le pouvoir de décision est délégué agents qui détiennent I'informatitfh De

la méme facon, étant donnée la dispersion de daktriat, un actionnaire seul ne peut
exercer lui-méme les décisions de controle, le mooilteux sera de les déléguer. Se trouve
ainsi justifiée la séparation entre « propriété x eontréle ». Le rble de I'actionnaire est de
ratifier les décisions initiees par les dirigeaatsde vérifier,a posteriorj que I'agent agit
conformément au contrat qui les lie. L’actionnaserce ainsi un contre pouvoir permettant

d’éviter que I'espace discrétionnaire du dirigeamsoit sans limite et contre performe.

La théorie de I'agence est incontournable car @&#stqui faconne le cadre d’analyse sur
la gouvernance aujourd’hui dominant, au peirgue I'on confond parfois, a tort, théorie de
I'agence et théorisation du gouvernement des erigep (Gomez, 2003, p.198) Cette
théorie s’inscrit donc en faux contre la technaeramnisciente : elle constituera la principale
arme de la contre offensive suscitée par les écmtesnlibéraux pour Iégitimer leur vision
d’une firme appartenant exclusivement aux actiomsaiS'appuyant sur le constat de Berle &
Means et de Chandler sur l'autonomisation des nesade la firme moderne, Jensen et
Meckling (1976) soulignent 'anomalie selon lageeles managers en seraient venus a
défendre leurs propres intéréts au lieu de respéxtmandat des actionnaires. lls vont alors
s’interroger sur les moyens qui permettraient dmbié& la subordination de l'agent au
principal, de « ramener » les dirigeants versaadat pour lequel les actionnaires les ont mis

a la téte des entreprises, a savoir la maximisalgoleur profit.

> « Le retour de I'actionnaire$ : depuis 1970

Alors que la théorie de l'agence s'impose dans lig@t des travaux académiques,
I'actionnariat continue sa mutation, venant modifée nouveau les regles du jeu du
gouvernement des entreprises. La nouvelle donnmagjuée par plusieurs phénomenes en
partie liés : la massification de I'actionnariat lat montée en puissance des investisseurs
institutionnels. La nouvelle organisation du cdptae est ainsi bicéphale (Morin et

Rigamonti, 2002) : 'une est fondée sur un actioi@aatrimonial ou institutionnel (Windolf,

%0 Cette situation est rendue possible par un com@gisymétrie d’information. Les dirigeants deitane

disposent, de par leur position, d’'informationstipeintes que les actionnaires n’ont pas.

%1 es centres d'intérét intellectuel et les raisoneerts vont étre durablement marqués par la théerlagence.
Encore aujourd’hui, une large part des travauxlaworporate governancsont « sous influence » de cette
théorie.« L’'empreinte de la théorie positive de I'agencensldes débats sur la gouvernance d’entreprise est
extrémement profonde(Aglietta et Rebérioux, 2004, p.51).

%2 Titre emprunté a 'ouvrage de S. L'Hélias (1997).
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1999), dans lequel les investisseurs institutichioalt une influence directe, l'autre s’appuie

sur un marché financier avec un actionnariat dgper

De nombreux observateurs notent la « massificateotactionnariat » (Gomez, 2001), la
dilution de la propriété de I'entreprise dans Iblpu Mais ce « retour de I'actionnaire » s’est
aussi et surtout enraciné dans la montée en passdian nouvel acteur : I'investisseur
institutionnel, le fameux « zinzin ». L’actionnaiest revenu non pas a titre individuel mais
avec des représentants collectifs institutiondadsfigure du petit porteur isolé a fait place a
celle du gérant de fond. Cette catégorie interniedia vu le jour permettant une
concentration de I'actionnariat.Le mythe originel, celui du capitalisme populadevait en
réalité disparaitre pour que le pouvoir du capifat enfin s’exercer. Ce fut I'ceuvre d’'une
transformation considérable qui vit progressivemlanforce des gestions collectives venir se
substituer a I'émiettement antérieur des porteunslividuels de valeurs mobilieres »
(Peyrelevade, 1998, p.17). Ces investisseurs utistinels s'intéressent de plus en plus a la
gestion effective des entreprises dans lesquddesont présents (Montis et Ponssard, 2002 ;
Brabet, 2002) et compte tenu de leur poids tenddanient dominant, ils sont désormais en
mesure d’'influencer la gestion des entreprises tmugiels ils sont impliqués, d’'une maniére
parfois décisive« Tous les praticiens le savent, le petit actiommai’a jamais eu aucun
pouvoir. Il détient en effet un papier qui n’estsurce de pouvoir mais d’argent. Le droit
de vote ne lintéresse pas comme instrument de esaneté, mais parce qu’il est
monnayable xPeyrelevade, 1998, p.10). Ces investisseurs sgatura’hui a la recherche
d’'une valorisation satisfaisante de leurs actiomsle long terme et dans une perspective

politique, voire éthique, ils sont de plus en @aasibles aux courants d’opinion.

Le capitalisme managérial est donc en crise, deesoparts le pouvoir managérial est
attaqué. Le retournement historique est en mardbepouvoir va passer des mains des
managers a celles des actionnaires. Ces derniersleeenus ou sont en train de devenir les
acteurs dominants du systeme de gouvernance. lmgs fd'investissements comme les
associations de défense des actionnaires indiwdiezhandent des comptes aux dirigeants :
« I'activisme actionnarial » est né. lls veulenteétinformés, connaitre les stratégies
envisagées : leur but est d’infléchir la gestionl@éatreprise dans un sens qui leur sera
favorable. Les modalités de contréle de ce « nawwepitalisme » sont financieres : le prix
de l'action est désormais primordial. Et cette aitan justifie les actions entreprises a
l'initiative des autorités publiques en faveur dgles de « bonne gouvernance », ces regles se

fixant comme objectif de normaliser le jeu entredeux pouvoirs.
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Le tableau ci-dessous rappelle et synthétise léscipales phases de [I'histoire du
gouvernement de I'entrepriSe

Période/ type de capitalisme  Modalités de contrdle Pratiques de gouvernement
des entreprises

1850-1880 Droit de propriété - Organisation de la propriéeté
Capitalisme patrimonial privée des moyens de
production

- Entreprise familiale
- Gouvernement en « bon
pere de famille »

1880-1970 Bureaucratique - Succes de la forme en
Capitalisme manageérial Société Anonyme
- Manager expert
- Evaluation par I'actionnaire
des résultats obtenus par la

direction
A partir des années 70 Financier - Transformation de
Capitalisme financier I'actionnariat : actionnariat

de masse/ investisseurs
institutionnels

- Gouvernance orientée
actionnaire

- Importance du prix de
I'action

Aux termes provisoires de cette histoire du gouserent de I'entreprise, on peut d’'une
part, avoir le sentiment que tout se passe commgissju’a présent les systemes de
gouvernance avaient évolué de dérives en dérivesjamais parvenir a placer le curseur de
facon équilibrée. On peut, d’autre part, avoir piession que I'histoire a figé les acteurs dans
un roéle. Les managers et les actionnaires sontdis< catégories d’acteurs: ils ont
successivement été sur le devant de la scénajtila ohaque fois essayé de défendre leurs
intéréts. Mais cette histoire, comme toute hisiomeété écrite dans des circonstances
historiques, géographiques, idéologiques partiesie Or les référentiels théoriques sont
contingents des conditions dans lesquelles ilsétntproduits (Trébucq, 2005). Les théories
de la gouvernance sont donc non seulement indasesi de I'histoire des firmes mais aussi
de I'histoire des idées politiques et philosophgulous pourrions dire que I'histoire du
gouvernement de I'entreprise telle que nous l'avat®ntée est une « histoire standard »,
celle vue de l'autre coté de I'Atlantique, des Etidnis. Ainsi, en élargissant les perspectives
géographiques afin de pouvoir prendre en compterél@#és différentes, nous ouvrirons

% e tableau est trés librement inspiré de Windb#99) et Gomez (2003).
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aussi les perspectives analytiques. C’est ce quse altons nous efforcer de faire dans la suite
de ce chapitre.

2.2La gouvernance comme outil d’analyse

Aujourd’hui, une premiere voie de recherche sugdavernement de I'entreprise s'inscrit
pleinement dans la lignée d'une approche « standardelle développe la notion de
gouvernance actionnariale. Ce courant est consrpiartir de la théorie de I'agence et se
concentre sur les mécanismes a mettre en ceuvrasaipliner le dirigeant dans l'intérét de
I'actionnaire. Un second courant tente de tracex uaie plus critique. Au regard de la
diversité des réalités que recouvre la notion adciire, il s'interroge sur la nécessité de
reconsidérer son identité et son réle. L’étudegitesipes va nous conduire a étre plus proche

de ce second courant.

» La gouvernance actionnariale

La plupart des analyses relatives au gouvernem@mtreprise est focalisée sur les
relations entre actionnaires et dirigeants et ssimiécanismes disciplinaifésLe modéle de
référence de la littérature est le modghareholdemettant en scéne deux acteurs principaux,
I'actionnaire et le dirigeant. Dans ce contexteséparation entre propriété et pouvoir, toute la
guestion est de trouver des mécanismes permettaigner les intéréts des dirigeants sur
ceux des actionnaires. L’'objectif des dirigeants 8tre la maximisation de la valeur pour

I'actionnaire afin de garantir la rentabilité dangovestissement financier.

Ce modéle est caractéristique du monde anglo-saxmmgqué par l'importance des
marchés financiers et la dispersion de l'actiorataties Etats-Unis sont keberceau et (I1a)
place forte de la gouvernance d’entreprise oriena&tionnaire »(Pérez, 2003, p.81). Le
marché financier est le principal régulateur du&ye (systeme outsider ovarked based
La mise en ceuvre de cette « gouvernance orient@mnm@&ires » S'appuie sur un certain

nombre de dispositifs institutionnels (Pérez, 200@n analyse trois grands types de

3 L'analyse que nous allons faire de ce premieraase fonde principalement sur la recherche fiaaca
concernant le gouvernement d’entreprise. Le peéfdeences a des travaux anglo-saxons n’est pasoubli »
de notre part. Ce parti pris trouve sa justificatians un double constat. D’une part, les recherfrhacaises
sont le plus souvent des « répliques » des anaglydages dans les revues anglo-saxonnes. D'aatteqette
plus grande attention aux études francaises nousgttea de mettre en évidence le décalage quieegidte les
analyses produites et la réalité et de souligneétessité de tenir compte des particularités yieéraes de
gouvernements d’entreprises nationaux ou régiof@hbarreaux et Schatt, 2005).
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mécanismes capables de résoudre le probleme dagémcontréle interne, les mécanismes
incitatifs, le controle externe (Pollin, 2002).

Le contrdle interne est réalisé par plusieurs imt#a : les assemblées générales, le conseil
d’administration, les divers comités... Concernastdesemblées générales, elles sont le lieu
d’expression de la souveraineté des actionnairkss Bont convoquées chaque année afin
d’examiner la situation de la société. Le cons&ldnhinistration a, lui, un roéle charniere,
entre les actionnaires et les dirigeants. Ce ralesiste, théoriquement, a désigner les
dirigeants, a fixer leur rémunération, a les rerogide cas échéant et a contrdler la politique
mise en ceuvre. De trés nombreuses études se sochéps sur le réle des conseils
d’administration (voir notamment Charreaux, 199E)les ont fait apparaitre plusieurs
problemes : celui du réle réel de ces conseilseefindépendance des administrateurs. En
effet, les observations montrent que, le plus sobivies décisions sont arrétées par les
dirigeants et simplement approuvées par le comsailministration (Ginglinger, 2002). Par
ailleurs, des recommandations insistent sur lirtgpoze de la présence d’administrateurs
indépendants dans les conseils, c'est-a-dire diadirateurs n’ayant pas de lien direct avec la
société susceptible de provoquer des conflits &'@it Pourtant compétence et indépendance
peuvent paraitre contradictoires (Pollin, 2002). dfiet, comment un administrateur peut-il
bien exercer son role s’il n'a pas une connaissaswd@isante de I'entreprise, de son
métier...? Toujours au titre des meécanismes de controkrniat on trouve enfin divers
groupes et comités : le comité de rémunération ldoritle est de se prononcer sur les niveaux

de rémunération des dirigeants, le comité d’aatilirgé du suivi comptable de I'entreprise...

Des mécanismes incitatifs sont aussi congus palwireles conflits d’objectifs. Le but
est de lier la situation des dirigeants aux rémilte I'entreprise de sorte qu’ils trouvent
avantage a optimiser I'allocation des ressourced mtaximiser la valeur de la firme. Une
solution consiste a rémunérer les dirigeants erctimm des profits et / ou de la valeur
boursiére grace, par exemple, aux stocks optiofiscitation financiére peut pourtant se
révéler dangereuse et contre productive. En dffstperformances boursiéres ne sont pas
nécessairement la conséquence du travail et dentpétence des dirigeants. Ainsi, tout peut
étre bon pour doper le prix du titre : informatiopkls ou moins exactes, présentations
comptables trompeuses... Mais, plus encore, la legiqeme engendrée par le « court

termisme » incite les dirigeants a «gonfler » tésultats, a vendre des sociétés par

appartements...
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Les marchés financiers sont le troisieme type datréke : un contrble externe.
L’évaluation boursiere est censée refléter le nugat que portent les investisseurs sur la
politique de la firme, son potentiel et ses perfamges a venir. Pour que ce contrdle ait de la
valeur, il faut que les informations contenues disssignaux du marché soient de bonne
qualité. De la méme facon, les menaces d'Offre iBubl d’Achat (OPA) a I'égard des
dirigeants incompétents ou trop peu soucieux ohe€Fét des actionnaires permettent de les

discipliner.

Enfin, complétant la panoplie, des indicateurs @efggmance ont été créés par les
cabinets de consultants. Ishareholder valugla valeur pour I'actionnaire) est devenue la
référence des critéeres de performance proposéemaumagers. Elle repose sur l'assertion
gu’'une firme créera de la valeur pour une périodenéde si et seulement si ses résultats

couvrent les colts des capitaux engages.

L’ensemble de ces mécanismes, qui vise a respdissalbés directions de sociétés vis-a-
vis des actionnaires, fait I'objet d’'une codificati dans une série de rapports, véritables
chartes de bonne conduite a destination des eistesprc’est I'aspect normatif des théories
de la gouvernance. Le premier rapport et le plugébcé d’entre eux est américain: le
Corporate Governance Principleslatant de 1993. Plusieurs années plus tard, &anes
préoccupations se feront jour en France avec [gsorts « Viénot 1 » en 1995, « Viénot 2 »
en 1999, puis le rapport « Bouton » en 2002. Aeaivinternational, ce sont les « principes
de gouvernance dentreprise » de I'OCDE qui fontengnce (2004). Cette réflexion
initialement américaine va donc traverser les fevas et se propager, en Europe notamment.
Ce concept de gouvernance a un caractere véritabteperformatif. Il sert a comprendre
I'entreprise autant qu’il ceuvre a sa transformati©ar les grandes entreprises se voient dans
I'obligation de tenir compte de ces différentesoramandations et de modifier leur mode de
contrdle car cette mise aux normes entre danssjgsces positifs des notations des agences

(Standard et Poors...) ; notations qui peuvent al@srrépercussions sur le cours des actions.

Ce modele est cependant remis en cause depuiariésesa2000 du fait, notamment, des
multiples scandales qui ont touché le monde deaireff soulignant les « dérives du
capitalisme financier » (Aglietta et Rebérioux, 2D0Ces scandales ont montré que les
acteurs avaient manipulé I'information financiefim ale présenter des performances élevées
et de camoufler les difficultésc On peut généraliser a ce systeme de gouvernement
d’entreprise I'appréciation de Paul Volkler (anci@nésident de la FED) au sujet des stocks

options : un instrument congu pour aligner les été des dirigeants sur ceux des
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investisseurs a en fait souvent servi a aligner ilgéréts des actionnaires sur ceux des
dirigeants »(cité par Pérez, 2003, p.96). Tout un systemet siless effondré montrant la

fragilité des mécanismes de ce modeéle de gouveenainta compromission des acteurs des
entreprises eux-mémes et de ceux chargés de lesllaur(les cabinets d’audits, les analystes
financiers...) A la suite de ces scandales, les posiublics ont réagi. La loi américaine

Sarbannes-Oxley (2002) vise a renforcer les mesideesontrble et tente de restaurer un
climat de confiance envers les comptes des soaétéss. Si la situation est moins tendue en

France, la loi sur la sécurité financiere (2003}ip@e malgré tout de ce méme mouvement.

» Les remises en cause de la gouvernance actionearial

Les critiques que I'on peut adresser au modela@®livernance actionnariale portent sur
son manque de réalisme vis-a-vis des situationsirgu@s. Ayant été élaboré dans la
perspective nord-américaine, il ignore presque ldotant la diversité des formes
d’actionnariat qui existent a travers le monde. tlipassement de ce modele est donc
nécessaire et va permettre d’envisager un enr@hisst du réle de I'actionnaire. C'est en
ouvrant ainsi les perspectives empiriques et tgéed de la notion de gouvernement

d’entreprise que nous pourrons par la suite appddrde phénomeéne des groupes.

De nombreux auteurs soulignent la diversité desetesdde gouvernance d’entreprise a
travers le monde (Pérez, 2003 ; Aglietta et Réb&ri@004 ; Windolf, 1999 ; Meisel, 2004 ;
Martinet, 2002). La principale critique adresséa, ges auteurs, a la littérature classique est
gu’elle présente et théorise un modele de firmgumifaisant fi des différences nationales ou
continentales. La description historiqgue du modafdegouvernement d’entreprise correspond
au modele américain maisle caractere systématigue de ce modele amérieatnune
reconstruction post hoc ¢bjelic et Zarlowski, 2005, p. 455). Ainsi, la mmt de gouvernance
est non seulement marquée par une relativité his®rmais aussi par une relativité
géographique « si la nature du débat varie dans le temps, eflgevaussi — et peut-étre
surtout — dans I'espace (O. Pastré, 1994, p.20). On peut dire aujourddue le modéle
analysé par Berle et Means ou encore par Changleutaétre fait I'objet d’'une généralisation
excessive. P. Windolf (1999) indique gque ce n’est que dans certains pays, que le
capitalisme managérial est le type prédominant devgrnement d’entreprise (...) ala fin
des années 90, la majorité des grandes sociétas;dises et allemandes ne sont pas

conformes au modele de gestion de société propodégule et Means fp. 507).
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La réalité montre une intense différenciation dags morphologiques des structures de
gouvernement et des dispositifs de contrle. Leaatare tres concentré de la propriété
notamment dans les pays européens a ainsi étémlanjesous-estimé. Sur ce point, G.
Charreaux est formel « la vision juridico-financiere, centrée uniquemeir le degré de
dispersion du capital, ne permet pas de rendre d¢enge la diversité des structures
d’actionnariat dans le monde (...) On trouve aingifaonation du caractere le plus souvent
concentré de la propriété et de la faiblesse deséparation de la propriété et du

management, tout au moins dans les pays europé¢@harreaux, 2002, p. 78).

Les études qui ont questionné la validité empiriguemodeéle construit par Berle et
Means ont aussi redécouvert le poids des famillss des structures d’actionnariat. Des
actionnaires majoritaires familiaux sont ainsi prés dans de nombreuses grandes
entreprises. Des auteurs comme P. Windolf (1998)Pbrta, Lopez-de-Silanes et Shleifer
(1999) ont souligné le réle des familles dans leetifioppement économique. M. Granovetter
(2005) insiste aussi sur cet aspegthien que dans le milieu du %siecle la théorie de la
modernisation soutient que le développement ecapnmrexige le détachement des familles
et des parentés du business, des analyses emgiritiaillées (...) montrent que les familles
continuent de contrbler la plupart des firmes avees le monde, y compris dans les
économies avancéegmous traduisons, p.433).

La littérature classique a donc fixé I'image ddilmme moderne comme celle d’'une firme
a l'actionnariat dispersé, dirigée par des managestessionnels. Mais cette image reflete
mal une réalité marquée, au contraire, par de guoissphénoménes de concentration. Le
scénario historique d'évolution du systeme de gmement est remis en cause ainsi que

I'identité de sa figure emblématique, I'actionnaire

Dans cette perspective, il devient alors nécessdralistinguer, au moins de facon
heuristique, deux grands modeles (Aglietta et Reb¥y 2004) : le modele anglo-saxon,
d’'une part et le modéle continental européen, dgapéart. Le modeéle continental européen, a
I'inverse du modéle américain, se caractérise parfarte concentration de I'actionnariat. Le
contrdle est exercé par des blocs d’actionnairesiints — systemiasider ou blockholder
Le conflit entre acteurs est alors déplacé : ilseesitue plus entre les actionnaires et les
dirigeants mais plutdt entre actionnaires minagsiet ceux appartenant aux blocs de
contréle. Ce modeéle européen a souvent été qualdiénodélestakeholdercar d’autres
détenteurs d’enjeux sont identifiés dans I'entspriles actionnaires minoritaires mais aussi

les salariés, les clients, les fournisseurs, lésraiers. Dans ce modele, I'efficience et la
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capacité de survie du systeme s’évaluent non pldsrection de la valeur actionnariale mais
de la valeur partenariale. Ce terme de « partiesgmtes » apparait comme une réaction a la
primauté accordée a la valeur financiere et agaré de I'actionnaire« Construit face a la
figure du shareholder, le stakeholder est d’abopgp@u comme un empécheur de gagner des
dividendes en rond (...) ®esqueux, 2006, p. 13). Dans cette perspectius,lés partenaires
supportent un risque associé a leur investisserspétifique.« La théorie de la firme
pourrait appuyer une conception non strictementripainiale de la gouvernance, ou
I'exercice du pouvoir n'est pas lié de maniére asnle a la propriété Réberioux, 2003,
p.86). Au total,« ce sont donc deux grands systémes de gouverrdan&eprise qui
s'opposent. Le systeme états-unien fait de I'enBepun objet de droits de propriété ; la
soumission de cet objet aux intéréts des actioesa@st assurée en premier lieu par la
liquidité et la profondeur des marchés boursierdiidverse, le modele continental européen
repose sur une vision holiste ou partenariale @atfeprise ; la direction des firmes est alors
partiellement protégée de la sphére boursiére papdrmanence des blocs de contrble et la
participation des salariés fAglietta et Rébérioux, 2004, p. 88).

Tout comme le modele continental, le modeéle japorse différencie du modele
américain. C’est en tout cas l'analyse qu’en fait Abki. Pour I'économiste, la firme
japonaise (firme J) s’oppose a la firme américdifigne A) au niveau de sa structure
financiére et du partage des pouvoirs. D’'une paristructure d’actionnariat des firmes
japonaises est marquée par un jeu de participatoyiseées assurant une certaine stabilité,
caractéristique dont est privée la firme A, marqukecontraire, par le poids des contraintes
financiéres de court terme. La structure financdda firme japonaise permet, d’autre part,
d’organiser un partage des pouvoirs entre les agents, les actionnaires, les gestionnaires et
les salariés. Aoki soutient que, dans la firmee3, destionnaires sont les médiateurs des
intéréts des actionnaires et des employés et @oits sous leur double contréle et non sous le
contréle unilatéral des seuls actionnaires. Le tionoement de la firme J est ainsi mu, non
plus par la maximisation du profit a la seule fasdctionnaires, mais par la conciliation au

mieux des intéréts de chacun.

L’étude des cas japonais et européen met a jouréddites empiriques différentes du cas
américain. Mais les modeles européens et japonaisignt. Ces pays connaissent l'arrivée
massive d'investisseurs institutionnels dans leitabple leurs firmes, le phénoméne de
mondialisation économique tend a diffuser certaipegiques de gestion, des processus de

codification des «bonnes conduites » se font jouCes transformations sont-elles
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symptomatiques d’'une convergence des modeles deegmment d’entreprise et d'un

alignement général sur le modéle américain ?

La question est un des enjeux centraux des dédlidsest aussi tres controversée. Une
réponse sérieuse a cette question devrait nonmsentgrouver I'existence d’un tel processus
mais aussi ses modalités concrétes de mise en cdwa/meponse donnée par P. Windolf
(1999) nous parait intéressante. Le sociologue mapte le mouvement est complexe et gu'il
releve plus d’'un processus d’hybridation que d'lign@ment mécanique« De nouvelles
formes organisationnelles, combinant des élémesdsasi de différentes périodes, peuvent
évoluer en une nouvelle structure de gouvernenm@ntle nature managériale, ni méme
financiére, mais résultat d'une combinaison desxdprécédents modes organisationnels. »
(p.508). Le processus de transformation n’est pesire car les modeles de capitalisme ne
s’enchainent pas selon des étapes séquentieflesjnterpénetrent et les changements sont
multidirectionnels.« Les Francais et, plus généralement, les Européens « fait leur
marché » parmi les éléments caractéristigues duéheodméricain — prenant et choisissant,
laissant de c6té et réinterprétant au fil du prasiesles €léments choisis, parfois de fagon tout
a fait significative »(Djelic et Zarlowski, 2005, p. 455). Rien ne petrd&ffirmer qu’une
unification tendancielle des modes de controlédsktuvre a travers le monde. Pas plus gu'il
n'est possible de démontrer la supériorité d’un @@gbar rapport a un autre (Cohen, 2002).
Pour Aglietta et Rebérioux (2004), la domination mhodele ameéricain serait avant tout
idéologique. Nous ne sommes donc pas a la « fithdtoire » en matiere de gouvernement

d’entreprise...

C’est la prise en compte de la variété des formastidnnariat qui permet de mettre en
lumiére les limites du courant de la gouvernanc#omcariale et de repenser le role de
I'actionnaire. Il ne s’agit pas de contester lasie d’investisseur financier traditionnel de
I'actionnaire mais de mettre a jour des rbles gagproche classique néglige. Ainsi,
considérer les phénomeénes de concentration, daxlie de I'étude des groupes de sociétés,
nous permet de voir un aspect original des syst&tmagpuvernement d’entreprise : celui qui
voit le role de I'actionnaire étendu a son maximans les groupes, l'actionnaire « garde la
haute main » sur ses affaires, au point qu’il maupermettre d’intervenir tres directement
dans la conduite des affaires de sa filiale. Gd@ste sens que notre proposition qui consiste a
considérer les groupes comme des structures deegmment opportunistes se justifie. Mais
le caractére opportuniste de la structure sigrafissi que l'actionnaire peut changer de

position s’il le juge nécessaire. Son interventidast donc pas inconditionnelle. Elle est
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subordonnée a un objectif stratégique ; si l'olifechange, le principe et la forme de
I'intervention pourront varier. Le réle de I'actioaire est alors radicalement différent de celui
que présente le courant de la gouvernance actiatmdi n'est plus simplement un apporteur
de ressources a la firme, il n'est plus « prisonniel’'un dirigeant de filiale menant les
affaires selon son propre intérét : il peut, €ilsbuhaite, étre présent dans le management de
I'entreprise. Sa présence se déclinera a différ@meaux, stratégique ou opérationnel, et dans
différents domaines, économique, social, envirorergal... C'est ce que montre A.C.
Martinet (2002) lorsqu’il expligue que dans lesupes I'actionnaire peut influencer, a des
degrés et selon des modalités variables, les comtart les processus d’élaboration
stratégique. Ainsi, des approches alternativesgolavernance actionnariale « redonnent » a
I'actionnaire des prérogatives que la vision juridfinanciére lui avait enlevéBs La
littérature, aprés avoir mis en scéene une imageldiée de l'identité de I'actionnaire,

pourrait aussi se méprendre quant a son réle ddirsie.

2.3 Conclusion : pour une étude du gouvernement des gupes
Que retenir de ce tour d’horizon de la notion devgonement d’entreprise ?

Le grand mérite du concept de gouvernement d’ensesgpar rapport a celui de contrdle,
est de redonner un réle aux acteurs. Mais noustaions que nous ne pouvons pas parler
d’'une mais des définitions du gouvernement d’emisep Celle-ci est, en effet, loin d’étre

normalisée et varie selon les courants théoriques.

Dans le courant dominant, le domaine d’analysealivgrnement d’entreprise se limite a
I'étude des mécanismes d’alignement des intér&sddegeants sur ceux des actionnaires.
L’efficience du systeme est évaluée a partir dsexd point de vue. Ce courant assigne aux
acteurs un réle bien appauvri : un actionnairegisobnsidéré comme apporteur de ressources,
tente par tous les moyens de discipliner le dingei la firme. Une définition plus large du
concept de gouvernement d’entreprise permet d'iacku la fois I'ensemble des parties
prenantes pouvant intervenir dans la gouvernanda fiene mais aussi les différents leviers

d’action disciplinaires et cognitifs.

Dans cette étude, les acteurs observés sont legsngue ceux étudiés dans le cadre du

modéleshareholder Nous mettons, en effet, en scene des dirigeantaalson mere, en tant

% Dans une autre perspective, G. Charreaux (200®)|ajgpe actuellement des travaux sur le role cifgiet
I'actionnaire, apportant une vision et des compegsra la firme.
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gu’actionnaire, et des dirigeants de filiales. Noesonnaissons ainsi la relation actionnaire-
dirigeant comme essentielle. Mais I'analyse integussi les phénomeéenes de concentration
qui prédominent dans les pays européens, notamnggate a I'examen d'un cas
d’actionnariat concentre, I'actionnariat d’entreeri Car c’est précisément la prise en compte
de ces situations qui permet de redécouvrir I'actére dans des roles inédits. Celui-ci est, en
fait, capable d’'intervenir de fagon substantieb@slla conduite des affaires de la firme : dans
notre cas, la maison mere a la capacité, si etterisidere comme nécessaire, de jouer un role
proprement manageérial. Cela n’annihile pas pouardula question de la divergence des
intéréts, au contraire. En ce sens, nous jugeotessifs les développements de la théorie de
I'agence pour qui les conflits sont réduits, vamexistants, dans le cadre d’'un actionnariat
concentré. Dans notre cas, il demeure entre acimnnet dirigeant des problemes
d’interdépendance (Fligstein et Freeland, 1995noais traitons de situations dans lesquelles
le pouvoir est partagé entre plusieurs actewrsa gouvernance suppose I'élaboration de
compromis collectif face a des conflits d’'intéréts fondements du pouvoir n’étant plus
seulement juridiques mais aussi sociaux dans Is sares acteurs peuvent eux-mémes creer,
modifier ou interpréter les regles de coordinatieiBaron, 2003, p.333). Ainsi, au-dela des
principes d’ordre |égal ou financier, les actewrs droupes produisent leurs propres régles de
conciliation : ce sont ces regles que nous chechddentifier.

Notre parcours dans ce chapitre nous a permis aigtater que la notion de contréle est
bien structurante pour le phénomeéne des groupes quélle a aussi tendance a I'enfermer
dans une conception réductrice et sans nuances poposons de resituer les groupes dans
le cadre des logiques de pouvoir que les acteudgploient. Il est alors possible de
développer une problématique de gouvernement dmsogs, qui conduit a redonner aux
dirigeants de maison mere et de filiale leur rGectionnaire et de manager et a les suivre
dans la mise en ceuvre de leurs prérogatives respectCela a deux conséquences
importantes. Tout d’abord, c’est bien un probleneerelations entre individus ou groupes
d’individus appartenant & la maison mere ou laléliqui nous intéresse. On peut ensuite
s’attendre a ce que ces relations soient récipsycae sens ou chaque acteur en présence
dispose d’atouts, mais déséquilibrées, la maisore @&nt dans notre cas statutairement en

position favorable.
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CHAPITRE |I.

L ES GROUPES AU CONCRET: PRESENTATION DE LA DEMARCHE DE RECHERCHE

Nous allons désormais expliciter notre démarcheire en présentant des « groupes
au concret ». L'objectif de ce deuxiéme chapittedss faire un état des lieux des terrains

investigués et de la méthode employée.

En abordant le phénoméne des groupes nous avongdiatement été frappée par
I'hétérogénéité des situations. « Ce qui ressenlenoins a un groupe, c’'est un autre
groupe », pourrions-nous dire. L’examen de larktigre révéle une forte diversité des criteres
utilisés pour les caractériser : dominante finaieci@u industrielle, degré de centralisation,

type de socialisation des dirigeants, relations ales partenaires (banques, Etat)...

Pour cette étude, nous avons retenu quatre critirstsant I'univers varié des groupes de
sociétés. Dans un premier temps, nous expliqualons la fagon dont nous nous sommes
saisie du terrain en détaillant chacune des vasatles d’analyse. Dans un deuxiéme temps,
nous montrerons quelques « arrangements » possiklies/ers la présentation de nos terrains
d’investigation. Nous ferons ainsi connaissancec dugt groupes et verrons que ces cas ne
« saturent » pas toutes les combinaisons possiblEs qu’ils vont nous permettre de
comprendre les jeux d’acteurs qui se nouent dassacehitecturéS. Concernant notre
méthode de travail, nous avons privilégié une agpFoempirique et avons construit une
enquéte reflétant la diversité des situations. Qesupes étudiés présentent donc des
caractéristiques variées : leur taille, leur age, decteur d'activité, les technologies
employées... Le troisieme temps de ce chapitre sersacré a I'analyse des motifs qui ont

présidé au choix des terrains.

% précisons que la diversité institutionnelle quasdéfendons ici n’est pas seulement une obsemnvatiodre
empirique. C’est aussi, dans notre cas, un posiéiorent théorique. En effet, I'institution ne seiciépas
seulement par des critéres juridiques ou financerssont seulement et surtout des « outils »isiaudsion.
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1. L’ UNIVERS VARIE DES GROUPES DE SOCIETES

Dans ce premier point, nous allons exposer leswlértes que nous avons faites a propos
du phénomeéne des groupes. Au début de notre atade,nous sommes beaucoup interrogée
sur ce que tous les groupes avaient de « commBnis.nous avons compris que ce point
commun se trouvait dans la variété des situatiarissgprésentent et dans leur existence
multiforme. En effet, au niveau du terrain, lesugres se présentent d’abord a I'observateur a
travers des séries de contrastes. Ces contrasiesle® variables clés d’organisation et de
fonctionnement des groupes : ils structurent leiverdite. Nous en avons repéré quatre
principales. La premiere variable est relative gdaése des groupes, c'est-a-dire a l'acte de
création et a la modalité de création des filialess.deuxieme concerne les structurations,
organisationnelle et financiere des filiales. Laidieme variable a trait au role des unités
membres du groupe, sociétés tétes de groupeadediliEnfin, la quatrieme est une variable de
fonctionnement : les groupes s'organisent en espaceeaucratisés ou, au contraire, en
espaces d’autonomie Nous avons récapitulé dans le tableau ci-destemidifférentes

variables et leurs modalit&s

37 e lecteur aura compris que |'objectif de ce pempioint est d’expliciter les variables retenuesigvhous le
ferons en illustrant autant que possible les sdnatdécrites par des exemples tirés de nos lectigda presse
économique. Nous nous justifierons de I'emploi deecméthode dans le troisieme point de ce chapitre

% Nous expliciterons dans la suite du texte cha@stermes utilisés dans le tableau.
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Conditions de
naissance

Structuration

Roéles des unités

Fonctionneme

Acte de création
volontaire
contraint

Modalité de
création
constitution
rachat
détachemen

Structure financiére des
filiales
- Filiale détenue a
100% par la
maison mere
Filiale détenue a
49% (max) par
d’autre(s)
actionnaire(s)
avec ou sans
minorité absolue

Structure
organisationnelle du
groupe

pyramidale
radiale
complexe

La société téte de group
holding
maison mere

Les unités filiales
filiales intégrées
filiales métier

eDes espaces
bureaucratisés

Des unités filiales
autonomes

Tableau 1 : EIéments de diversité des groupes

On peut trouver le nombre de combinaisons possd#eses variables en construisant un
arbre de choix — voir le schéma ci-dessous. Chagaeche correspond a une solution. On

compte alors le nombre total de branches pour alinombre de cas. Dans notre

configuration, il existe huit cent soixante quatoenbinaisons possibles, d’'ou le fait que nous

ne puissions en présenter que quelques-unes asttagegroupes étudiés.
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Structure organisationnelle du groupe

Fonctionnement

Roles des unités

Conditions de création

e I o
Radiale Complexe Pyramidale
| — R
Espace bureaucratisé Espace d’autonomie
| ey
Maison meére Holding
v e A
Filiale Filiale
intégree métier
L v A
Rachat Détachement Constitution
Volontaire Contraint
« e A

Légende

Ce schéma représente une partie
d’un arbre de choix. Toutes les variableg et
leurs modalités sont indiquées mais toutes
les branches n’ont pas été dessinées. Seul
un « chemin » possible, en gras, a été tracé.

Précisons que I'ordre des différents
themes (structure organisationnelle,
fonctionnement, réle des unités...) n'est
pas justifié a priori. La réalit¢ du
phénoméne des groupes montre que |les
modalités daction et les choi
d’'alternative qu’exprime, en partie, I'ordr
vont étre un choix stratégique effectué par
des acteurs en situation. Une telle situatjon
est, certes, peu confortable pour I'analyse
mais c’est tout l'intérét de la forme en
groupe et c’est I'objet méme de cette thése
gue de le démontrer. Ainsi, dans cette
présentation, l'ordre adopté se veut
simplement « logique ».

D X

Structure financiere de la filiall Filiale détenue a 49% (max) par d’autre(s) actionnmes(s)

Filiale détenue a 100% par sa maison mere

Avec minorité absolue

Sans minorité absolug

-71 -



1.1Les conditions de naissance des groupes : un chdixjis modalités de création

La construction d'un groupe n’est pas nécessairétadnuit d’'un choix managérial, elle
peut aussi étre le résultat de contraintes, junielgou commerciales. Née d’un acte volontaire
ou contraint, la construction d’'un groupe peut ampar trois modalités : la constitution

d’'unité, le rachat, le détachement.

> « Filiales contraintes » / filiales volontaires

Certains groupes « naissent dans la contraintgest le premier constat que nous avons
fait lors de nos observations de terrain. Des rasoridiques, commerciales ou fiscales

peuvent contraindre a la filialisation d’entreprise

Cette situation concerne des groupes multinatiocantraints de créer des filiales dans le
cadre d’'une implantation a I'étranger du fait des llocales. C’'est par exemple le cas du
grand groupe de sport Salomon, qui s’est progressimt implanté dans plusieurs pays —
Autriche, Italie, Suede, Espagne... — en créanfili@es. L’existence de la filiale ne fait alors
que répondre a une contrainte légale, ce n’estngasssairement le résultat d’'un choix
délibéré de la part des dirigeants. La créatiofildde n’est qu’'une déclinaison juridique du
développement international de I'entreprise. L'abfgoremier de la société téte de groupe est

de créer des antennes locales du groupe dans ylesiblés et non des filiales.

D’autres groupes subissent des contraintes liéesdistribution de matériel — dans le
domaine informatique, par exemple. Lorsqu’un grogpehaite distribuer deux marques
concurrentes, il ne peut le faire qu’a traversré&ation d’'une autre entité juridique. La encore,

la filialisation ne reléve pas d’un choix.

Des raisons fiscales peuvent aussi conduire legefira créer des filiales. L’existence de
certains groupes ne s’explique, en effet, que e misons : optimisation de I'imp6t,
« contournement » de certains droits nationauxrammants... Ces formes sont alors vidées
de toute substance : elles ne sont que de simpiesntages » financiers et juridiques. La
création de filiales est alors une contrainte gewgroupe dans la mesure ou il doit mettre en
ceuvre une stratégie fiscale. De nombreux groupeSAID 40 alignent des filiales dans des
« paradis fiscaux » : Bahamas, iles Caimans, Jetsegmbourg. BNP Paribas possede, par
exemple, deux banques privées aux Bahamas, lat&dGiénérale a des actifs dans les
Antilles néerlandaises, les Assurances GénéraleBralece (AGF) ont des structures aux

Bermudes..« Quand ces filiales ne se résument pas a une hoxdettres, quand elles font
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travailler des salariés et réalisent une véritabbegloitation commerciale, le fisc ne peut rien
dire » (J.L Gautier, Directeur du contrdle fiscal a Bercexpansion, 2007). Mais si la filiale

manque de substance, elle reste dans le parathbfigis ses bénéfices sont taxés en France.

Dans tous ces cas, la filiale est créée pour diteian but : la distribution d’un produit, le
développement a I'étranger, I'exploitation de caiodis fiscales favorablds.. Elle est une
solution juridique & une contrainte. Etant donné son existence ne reléve pas d’'un choix, la
maison mere va avoir pour objectif de minimiser ¢emséquences de cette contrainte en
ayant une politigue de grande intégration de Iténfiliale au groupe. Notre premiére
découverte est donc celle d’espaces économiquésrfent contraints en termes juridico-

économiques.

Mais la construction d’'une architecture de grougleve aussi, dans de nombreux cas,
d'un acte volontaire. Le groupe est une forme restié® pour ses caractéristiques
avantageuses : lisibilité des activités, cloisoneeirdu risque économique dans des unités
indépendantes..., nous reviendrons sur ces diff@sar@ntages.

» Constitution, rachat, détachement

Dans le premier cas, la maison mére prend l'iivgatle constituer une nouvelle société et
accomplit toutes les opérations de constitutiones€’souvent le cas des filiales dites

contraintes qui sont I'objet d’'une créatiex nihilopar la maison mere.

La deuxieme possibilité est le rachat d’entrepritesvie des affaires offre de nombreux
exemples d’entreprises rachetées puis filialiséesphénomene touche tous les secteurs
d’activités, de la banque aux métiers du luxe etlalaistribution en passant par les
assurances. Le Crédit Agricole achéte Sofinco,dedd crédit a la consommation, en 1999,
Europ Assistance achéte Icare, leader francaia dariantie et de la maintenance automobile,
en 2004, la Fnac est achetée en 1994 par le grBinaalt Printemps Redoute (PPR)...
Plusieurs techniques de rachat sont alors possiblest d’abord, la maison mére peut
racheter les action®u les parts. Cet achat peut étre réalisé soigrdea gré avec les
actionnaires majoritaires de la société dans ldglel prise de participation est envisagéee
avec, si les actions sont cotées, l'interventiaimddrestataire de services d’investissement et

éventuellement I'obligation de respecter la procédie garantie de cours, soit sous la forme

%9 Si, pour les besoins de la présentation, lesreifs motifs de création d’une filiale peuvent &tiféérenciés,
dans la réalité, c’'est plus souvent un faisceafacteurs qui conduit un dirigeant a construire touge.
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d’'une Offre Publique d’Achat lancée par une sociétéles actions d’une autre société dont la
premiére entend prendre le contrdle. La maison péuné ausssouscrire a une augmentation
de capital en numéraird_e plus souvent, cette souscription est réseavidesociéeté qui doit
prendre le contréle de celle qui procede a l'augatem de son capital. Enfin, la maison
meére peut procéder a @pport partiel d’actif Une société peut en effet faire apport d’'une
partie de ses actifs & une autre société et, gréreactions ou parts sociales qui lui sont

attribuées en rémunération de cet apport, prerdreritrole de cette sociéte.

Enfin, une troisieme solution consiste a détacherservice ou un département d’'une
entreprise et de le transformer en filiale. On #ppees sociétés despins off(des filiales
essaimées). Concréetement, I'opérationsgen off correspond a un transfert d’'actifs et de
passifs dans une nouvelle société détenue par éesem actionnaires. Les raisons d’'un tel
détachement sont multiples et peuvent se révélatramictoires. L'entreprise peut étre
détachée car son activité est considérée commestnatégique, trop éloignée du coeur de
métier de la maison mére ou encore en situatiosode performance financiére. A l'inverse,
I'entreprise détachée peut étre stratégique etéstion correspond alors a une volonté de la
maison mere de rendre son activité visible et dddaner les moyens de son développement.
Dans tous les cas, l'opération dpin off présente de nombreux avantages pour la maison
mere et pour la société détachée. Pour le groapedtabord, le fait de circonscrire I'activité
dans une entreprise juridique séparée permet deetiee a I'abri d’éventuelles déconvenues
economiques et de rendre bien visibles ses réesul@dest particulierement vrai pour les
activités innovantes ou a risque. La filiale, elleste dans le giron du groupe, ce qui lui
permet de bénéficier de son soutien, financier,menial, opérationnel... Elle se rend aussi
plus visible, en termes d’activité, de stratégm; €lle n’est plus « noyée » dans le groupe.
Ces derniéres annees, les opérationsple off se sont multipliees (La Tribune, 28 avril
2005). C’est ainsi qu’en 2003, Ascom, groupe d'eguee internationale dans les domaines
des télécommunications et de la sécurité, filialisade ses sites de production dans le sud de
la France. Ce qui était un établissement devieatfiliale. En 2004, les eaux Perrier, Quézac
et Vittel Contrex quittent le giron de Nestlé palavenir des entités filiales autonomes. La
méme année, Total redessine son pdle chimie emtcute nouvelle filiale, Arkema, qui

regroupe les activités chimiques hors pétrole.
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1.2 Structures organisationnelle et financiére

Les relations de dépendance entre sociétés socepides de s’organiser de diverses
manieres. Cette diversité s’observe au niveau deuature organisationnelle du groupe et au

niveau de la structure financiére de la filiale.

» Structure organisationnelle du groupe

La structure du groupe peut étre radiale, pyraraidal complexe (Nurit-Pontier, 1998).
La structure radiale, la plus simple, se composeemire d’'une maison mere qui controle
directement I'ensemble de ses filiales. C’est lamgation adoptée par Vivendi. La maison
meére possede cing filiales correspondant a cindensét Universal pour la musique, Canal+
pour la télévision et le cinéma, Société Francdes®adiotéléphone (SFR) pour le téléphone
mobile, Maroc Télécom pour la téléphonie fixe etoifeet Vivendi Games pour les jeux. La
structure pyramidale comprend une société merecguirdle une ou plusieurs filiales, ces
dernieres contrdlant a leur tour des sous filiakeainsi de suite. C’est typiqguement le cas du
groupe Allianz : les AGF sont filiales d’Allianz éetiennent elles-mémes des filiales, telles
gu’'Euler-Hermes ou Groupe Mondial Assistance. Lengpal avantage d'une structure
pyramidale est de permettre a la maison mere de fs économies en capital. Grace au
contréle des filiales, son influence dans les ddiades est avérée, sans pour autant détenir la
majorité du capital. La structure complexe résule la combinaison des structures

précédentes aboutissant dans certains cas a dgsaslrés compliqués.

» Forme et titulaire du contrdle du capital de ladle

Par définition I'actionnariat de la filiale est dédu pour 50%, au moins, par la maison
mere, ce qui laisse une place a d’éventuel(s) @)teetionnaire(s) pouvant étre en situation
d’actionnaire minoritaire absolu s’il détient urobld’actions important (éventuellement avec
une minorité de blocage de 33%) ou relatif s’il gi@une faible part. Dans tous les cas, les
filiales peuvent faire I'objet d’une cotation en WBse. « Rien qu’a Paris, une dizaine de
sociétés ont ainsi ce statut de « fille » d'uneeram elle-méme cotée |(ka vie Financiéere,
aolt 2005, p.26). C’est le cas de quelques filialeslebres » : AGF dont Allianz détient plus
de 55%, les Ciments Francais détenus a plus de pétalcementi... Mais ces dernieres
années, les groupes ont eu clairement tendanahetea les actions de leurs filiales détenues

par le public, pour des raisons d'ordre stratégigudinancier. Ce fut le cas de France
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Télécom réintégrant Orange et Wanadoo, de Sainai@atachetant les intéréts minoritaires
de Lapeyre... La maison mere a ainsi « les mainsdibrvis-a-vis de minoritaires mais c’est
aussi une facon de profiter d’avantages tels gu&gration fiscale, possible a partir d’'un

seuil de détention de 95% du capital.

1.3Rdles des unités membres du groupe : de multiple®gsibilités

Le rble des unités membres du groupe varie d'uatgdn a l'autre. La société téte de
groupe peut étre maison mere ou holding ; la @lipeut étre une filiale métier ou simple

fournisseur ou client de la téte de groupe.

» ROle des sociétés tétes de groupe : holding, marsoe

C’est la nature de l'activité qui difféerencie unaison mere d’'un holding. En effet, par
définition, une société mere peut jouer a la faisrdle industriel et financier : elle regroupe
des activités économiques identiques, proches oplémentaires, tout en exercant elle-
méme une activité industrielle et en conservantadéifs industriels. C’est le cas dans de tres

nombreux groupes : Accor, Snecma, EDF, Air liquide...

A l'inverse, si la société mére joue un role exidlesent financier, elle porte alors le nom
de holding. Le holding n’exerce aucune activitéusttielle ou commerciale. Les holdings
sont les organisations pivots du groupe Vincentld®] présents dans les secteurs du
transport, de l'industrie, des médias et de I'émerlge groupe est, en effet, composé de dix
holdings cotés a Paris (la Financiere de I'Odet|lldB® Investissement...). Cette méme
configuration structure aussi le groupe Euris (irbier, distribution alimentaire,
investissements) constitué de Finatis, Rallye, oacEuris... Le holding présente deux
grands avantages : il facilite la reprise d’entispet constitue un bon outil de transmission

dans le cas d’entreprise familiale.

> ROle des sociétés filiales : filiale intégrée didéi métier

L’activité des filiales peut étre spécialiseée ouéaliste, tournée vers I'extérieur ou, au
contraire, vers lintérieur du groupe. Les filiales généralistes » produisent et
commercialisent un produit ou un service, a l'imeerdes filiales spécialisées dans la

production ou la commercialisation. Nous pouvonssadistinguer les sociétés filiales dont

-76 -



I'activité est orientée vers I'extérieur du grougecelles dont I'activité consiste a renforcer le
potentiel économique des autres sociétés du greugei sont donc tournées vers l'intérieur
du groupe. A partir de ces deux criteres, plusienmabinaisons sont possibles permettant de
mettre en évidence deux profils types de filialeslui de la filiale fournisseur ou client d'un
groupe verticalement intégré et celui de la filimlétier d’'un groupe congloméral. Les filiales
fournisseurs ou clientes sont caractéristiques fdieées spécialisées, dont l'activité est
tournée vers l'intérieur du groupe. La spécialmate fait soit sur la distribution d’un produit
ou d’un service, soit sur la production, en amant'activité des autres unités du groupe. Au
sein du groupe Soitec, groupe leader pour la cowialisation de matériaux tel que le
silicium, la maison mére est usine de productioapgirovisionne ses filiales. Inversement,
Hyundia Mobis, filiale de Hyundai, fournit a sa s@m mere des modules (chassis, cockpit)

pour la construction des voitures.

Par définition, le groupe congloméral exerce séivites dans différents secteurs n'ayant
pas de liens entre eux. Les unités filialisées@@rdonc des métiers différents, leur seul lien
est un lien capitalistique. Pour le reste, elle# sians des logiques productives, des marchés,
des rythmes... trés différents. Le plus souvent,giegipes congloméraux sont le fruit de
diversifications par croissance externe. La cowtitn de tels groupes présente des
avantages : les entreprises rachetées permettengraupes d’étre présents dans plusieurs
secteurs, sur des marchés contra cycliques, dose geettre a I'abri des cycles économiques.
De trés grands groupes internationaux sont deslamégats : General Electric, dont les
activités vont des moteurs d’avion a la télévisiengroupe que construit Warren Buffet,
I'investisseur américain qui développe un conglahéiutour de l'assurance, des jets
d’affaires, de la restauration rapide et de I'anbenent, ou encore le groupe Virgin. Dans ces
groupes aux metiers différents, la question desergyes entre entités peut étre assez

problématique.

1.4Deux stratégies de fonctionnement : bureaucratisain ou autonomie

Deux situations de référence peuvent étre ideatifien termes de fonctionnement de
groupes : des groupes privilégiant le rassemblemiienités autonomes et des groupes misant
sur lintégration des filiales et la centralisatiodes décisions. L’opposition entre
fonctionnement bureaucratique et fonctionnemenbraarhe marque un premier clivage

concernant les stratégies que mettent en ceuvsedetés meres vis-a-vis de leurs membres.
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» Des espaces bureaucratisés

Nous avons constaté I'importance et la prégnansa@ges édictées par la maison mére
au sein des groupes bureaucratisés. Ces groupésclamement dans une logique de
fonctionnement de type pyramidal : I'informationsdendante provient de la maison meére et
il existe peu d'interaction dans le sens inverses filiales doivent se contenter de respecter
les regles du groupe et situer strictement leuvig&tdans le cadre fixé par le groupe. Ce type
de fonctionnement est caractéristique des groupdaille importante : I'accroissement de la
taille induisant souvent une élévation du degrdodmalisatiorf’. C'est vrai pour les grands
groupes informatiques (IBM) ou les SSII (Unilog)ai® ces grands groupes, la maison mére
intervient donc dans la conduite quotidienne ddairak de la filiale. Sa volonté est de
maitriser tous les domaines de la vie du groude.\E alors chercher a atténuer, voire nier,
les séparations qui existent au sein des grougéparation juridique, de métier... Son
objectif est 'homogénéisation et I'uniformisatioin fonctionnement du groupe. Au sein du
groupe Soitec, les relations entre la maison miese<filiales font I'objet d’'une formalisation
contractuelle, pour ce qui concerne la distributils produits et le fonctionnement interne
des filiales. Dans ces groupes, la problématigtra groupe est d’ailleurs peu présente, celle
des tensions entre centralisation et décentraisdittst beaucoup plus. Les salariés ne savent
pas nécessairement que l'architecture de la firstecelle d'un groupe. Symboliquement,
certaines sociétés meéres vont jusqu’a débaptises idiales pour leur donner leur nom.
Apres avoir été autonomisées en 2004, les entespfilales Perrier, Vittel... de Nestlé ont
été débaptisées : elles s’'appellent désormais téN&sipply » (fournisseurs du groupe).
Méme constat a la banque CCF, ou quelques années aywir été rachetée par le puissant
groupe bancaire britannique HSBC, la filiale s'dfgpdésormais HSBC France. Ce type de

décision scelle le plein arrimage des filialeswr lmaison mere.

» Des unités autonomes

Le second type de groupe accorde, a l'inverse,raakle autonomie aux filiales. Leur
fonctionnement est alors plus souple et plus inébrrha maison meére n’intervient pas, ou
peu, dans l'activité de la filiale, qui est indédante dans I'organisation de son activité en

interne, comme dans ses relations avec l'enviroeménexterne au groupe. Si le

% Nous retrouvons cet argument de la taille danglieation que donne H. Mintzberg & la formalisatite
I'organisation (1982). Cette observation confirnue dp taille de I'organisation peut étre une vdaadxplicative
de son fonctionnement. C’est a ce titre que l¢etdi la firme est considérée comme un facteuodérngence a
ne pas négliger.
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fonctionnement d’une filiale au sein d’un groupedawcratisé est transparent pour la maison
mere, le fonctionnement des filiales des groupesamisur 'autonomie de leurs membres
reste une « boite noire » pour la société téteroepg. Le réle de la maison mere est alors un
réle de pilotage : son contréle porte, non paslsuiéroulement du travail, mais sur des
éléments de structure financiere de I'entrepridie. Eeille, par exemple, a ce que les filiales
atteignent les résultats escomptés. Les différendesfonctionnement, culturelles... sont

acceptees, voire cultivées.

Les groupes ne sont donc pas des espaces prochatiidgenes : ils ont des univers de
référence concrets et symboliques différents :agestse situent dans l'univers des groupes
bureaucratisés, d'autres dans celui de groupemesusples d’entreprises... Leur

fonctionnement est alors sensiblement différent.

A travers lidentification de variables clés, cefteemiéere caractérisation a plusieurs
mérites. Elle permet de donner quelques référesiedslisées pour se situer dans I'univers
des groupes. Mais plus encore, la mise a jour devagables est essentielle car ce sont les
principes de variations des situations qui vonturpta suite, nous servir de principes
d’analyse des groupes. Nous avons bati notre angiatnen a partir et autour des formes
changeantes de nos terrains : c’est ce qui justifiee hypothése quant a I'opportunisme de la
structure en groupe. Cette description « a plagds> \dariables n’épuise, bien entendu, pas la
réalité, elle en suggere une plus complexe danselly les groupes réalisent des
combinaisons a chaque fois uniques de ces difféseritt c’est en montrant la complexité de
chacune des situations de groupes que nous dépasseprésentation formelle des variables
en jeu. C’est I'objet de notre deuxiéme point.

2. NOS TERRAINS D' INVESTIGATION

Les combinaisons des variables présentées, etuts tmodalités, sont extrémement
nombreuses et notre ambition n'a pas été de carestune typologie des groupes. Les
situations empiriques ne se laissent pas ausdeffiaent enfermer dans des catégories et
chaque groupe est le fruit d’'un « arrangement >gumi Nous allons donc présenter les
différents groupes de sociétés dans lesquels neoissaenquété, qui sont autant de cas
singuliers. Nous restituons dans chaque cas desigrammes simplifiés des groupes. Nous

faisons figurer « en gras » les sociétés dans édegunous nous sommes rendue. Pour les
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raisons habituelles de confidentialité, tous lesnsod’entreprises mentionnés ont été
modifiés.

Sans tomber dans I'écueil de la dispersion, noamssouhaité élaborer un échantillon
assez large de groupes afin de saisir leur vam&as avons donc construit notre échantillon
avec le souci d'une certaine représentativité dénpméne. Nous avons ainsi écarté l'idée
d’'une enquéte monographique. Nous voulions priigiégétude d’'un large spectre de cas,
afin de pouvoir repérer les variants et les invdasale la relation de groupe. Nous avons pu
mesurer les écarts et apprécier les convergencee dituation a l'autre. L’accent a été mis
sur la diversité des secteurs, des tailles, ddmtdogies employées... Ainsi, cinq groupes
appartiennent au secteur tertiaire : Info Tech,dBanPlus, Ordi, Info gestion et Systema ;
trois au secteur secondaire : Carton S.A, Armara8iportplus. La plupart sont des grands
groupes avec des effectifs supérieurs a 500 cobidduars, seuls Info Gestion et Ordi sont des
groupes de la taille d’'une PME/PMI. Trois groupeatsau moins centenaires — Arma-acier
(1810), Banque Plus (1818), et Sportplus (1907)rets autres ont plus de quarante ans
d’existence — Info Tech (1939), Carton S.A (1950%gstema (1968) — les deux derniers ont
a peine plus de vingt ans — Info gestion (1989Drel (1979).

2.1Le groupe Sportplus

Sportplus est un des leaders mondiaux de matéeiedports d’hiver. C’est un groupe
francais, d’environ 3000 personnes. Il est commbsge société mere, de dix sept filiales et
d'un holding, détenu lui-méme en quasi-totalité per groupe familial, qui chapeaute
'ensemble de la structure. Au sein de ce groupedistingue trois types de filiales : les
sociétés de production et de commercialisationfilietes de commercialisation a I'étranger
et les sociétés commerciales. Nous avons enquésewilli des informations concernant la
maison mere et quatre de ses filiales. Ces filialgstoutes été rachetées par la maison mére
dans une logique d'élargissement de la gamme deduis. Leur acquisition s’est faite
progressivement : Sportplus 4 en 1967, Sportpkeis 1994, Sportplus 2 en 1999 et Sportplus
3 en 2000. Ces quatre filiales produisent et comiakgent leurs propres produits. Le
fonctionnement du groupe est intégré, du fait notemt de la complémentarité des activités
des différentes unités, mais des changements atégitr's ne sont pas exclus. En témoigne le
changement de périmétre qu’a subi le groupe awsamifenquéte : Sportplus 2 a été intégrée
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a la maison mére et Sportplus 3 a été fermée. BH,26 groupe a été racheté par une grande
entreprise américaine, spécialisée dans les spedtisse.

Groupe
familial

—

Holding Sportplus

46,13%

\ 4
Sportplus maison mere

99,99% 34% 9,95% 99,21%

A 4 A 4 A 4 A 4

Sportplus 1 Sportplus 2 Sportplus 3 Sportplus 4

A

65,97

2.2Le groupe Info Tech

Info Tech est un des leaders mondiaux dans le dwnde I'informatique (infrastructure
et services associés) destinée aux entreprisescai@ctivités et au grand public. C’est un
groupe international implanté dans 170 pays et ¢antplus de 150 000 employés. Au sein
de ce groupe, notre étude a porté sur les dewteBilifrancaises : Info Tech 1, qui est un
centre de compétences, et Info Tech 2 qui est liate fde commercialisation. Ces deux
filiales ont été créées de toutes pieces lorsq@edepe a souhaité s’implanter en France. La
maison mere détient directement ou a travers uamelde structures juridiques des holdings
dans chaque région du monde. Ces holdings détdiraatement ou non les filiales locales.
Les spécificités juridiques et fiscales de I'orgmamme du groupe présentant un caractére
hautement stratégique, I'acces ne nous en a paautdésé. Le fonctionnement du groupe

Info Tech est tres centralisé, les filiales n'onédrées peu d’autonomie.

2.3Le groupe Info gestion

Info gestion est une Société de Services en Ingénidormatique (SSII) a forte expertise
technique en informatique de gestion. C’est un geode taille nationale qui compte environ

350 salariés. Les dirigeants fondateurs sont awioes majoritaires du groupe. La société
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téte de groupe possede deux filiales. La premi@fe, Gestion 1, est spécialisée dans le
conseil et 'assistance a maitrise d’ouvrage. Qiest filiale créée en 2000 en vue d’associer
les activités technologiques de la maison meresaadtvités de conseil : la compétence de la
filiale est donc complémentaire a celle de la déctéte de groupe. Comme l'explique le
Président Directeur Général de la filiadd’idée était de copier le modéle des grands de la
profession p en associant aux activités technologiques desgitéstde conseils. La création
de cette entité a correspondu a une opportundét:a commenceé par une proposition faite
aux dirigeants de la maison mere par un salari@edentreprise cliente d’'Info gestion. Ce
dernier souhaitait quitter son entreprise et cregrpropre structure. La seconde filiale,
rachetée en 2002, est spécialisée dans les nautetlenologies. Au sein de ce groupe, nous
avons enquété au sein de la maison mere et d’edban 1. Info Gestion 1 est détenue a 70%

par sa maison mere, les 30% restants appartiearsant président directeur général.

Info Gestion maison mere

l 70% l 70%
Info Gestion 2 Info Gestion 1
3@/ \ 30%
Personne physique Personne physique
(PDG de lafiliale) (PDG de lafiliale)

2.41e groupe Carton S.A

Carton S.A est un leader nord-américain dans laickion, la transformation et la
commercialisation de produits d’emballage, de papissus et de papiers fins. Le groupe est
présent en Ameérique du Nord, en Europe et en Asiegmpte plus de 15 000 employés. Il
comprend plusieurs secteurs d'activités : le canptat, les cartons caisses, les produits
spécialisés, le tissu, les papiers fins et I'éreergientreprise téte de groupe est une société
cotée au Canada: 62% des actions sont détenuaspaationnariat dispersé et 38% sont
entre les mains de la famille du fondateur. Au skirce groupe, nous avons enquété dans le
secteur du carton plat. Nous nous sommes pluscpbgtiement intéressée a la filiale
européenne du groupe, Carton S.A. Cette filialespbs quatre usines de fabrication en
Europe et un réseau de sociétés de distributioionadés et internationales. Nous nous

sommes rendue dans I'une de ces usines, en S@/egt.une entreprise qui a été rachetée par
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le groupe en 1985 alors que la société était engrande difficulté et qu’elle ne trouvait
aucun repreneur européen. Carton S.A se définitmmnun « regroupement d’unités
distinctes et autonomes a structure va dans le sens de la décentralisation et de
I'autonomie..*». Les dirigeants du groupe souhaitent que leséarfiliales, établies partout

dans le monde, soient indépendantes.

Carton S.A Inc. — société cotée au Canﬁbr

100%

A 4
Carton S.A Groupe. Carton Plat Inc

16,15%
83,85%

A 4

Carton S.A ¢

Secteur Carton Plat
Secteur de la production v
Usine Carton S.A

2.5Le groupe Banque Plus

Banque Plus est I'une des premieres banques fe@s;ason statut est celui d’'une banque
coopérative. Elle exerce tous les métiers et sesvide la banque commerciale (réseaux
bancaires, assurances, établissements financiécgabgés) et de la banque d’investissement
(marchés de capitaux, financements, garantie figeacgestion d’actifs, conservation,
services aux investisseurs). Elle compte pres dgdbxollaborateurs. En son sein, le holding
a plusieurs fonctions. Il est organe central deblésisements de crédit du Groupe et chef de
réseau. Il est détenu a 65% par son réseau bamtair85% par un organisme public, ce qui
en fait un cas décalé par rapport a la définitiomdjque du holding et un peu a la limite de
notre échantillon. La situation nous a, cependaant, suffisamment riche et comparable aux
autres pour en tirer profit ici. Nous avons enqu#tésein du holding et de deux filiales dont
les activités se rapportent a la banque commerdial& modeéle » de groupe de Banque Plus
est fondé sur une distinction entre les filialesilsutotalement dédiées au groupe et a son

réseau, et les filiales métiers, qui sont conseEemme autonomes.

“1 Ces expressions sont tirées d’un document interne.
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Banque Plus 1 est une entreprise spécialisée damsadjets immobiliers et patrimoniaux.
Sa vocation est de devenir le pble spécialisé iniirobdu groupe.C’est une grande
entreprise comptant plus de 4000 salariés et dispod’'un réseau commercial de taille
nationale. Un membre du directoire de la maisorenegplique qu& pour Banque Plus 1, la
maison mere est dans une logigue d’actionnair€inddrse, si une filiale travaille a 100%
pour le groupe, le groupe aura tendance a étre jogligué. Le comportement du groupe
dépend donc fortement de I'activité de la filialeD%autres raisons expliquent I'autonomie de
cette filiale. Le rachat de Banque Plus 1 corredpdrune diversification de I'activité de la
banque, elle est donc sur un secteur d’activitiemdint. C'est aussi une entreprise de taille
importante, dont I'histoire n’a pas commencée le jde son rachat.

Banque Plus 2 est une filiale spécialisée dansutamce vie et détenue a égalité par
Banque Plus et un autre grand groupe francais utasse, mais le jeu des participations fait
de Banque Plus l'actionnaire de référence. Laldilia été créée en 1988. Elle compte
aujourd’hui 85 personnes. Banque Plus 2 est doacypetite » filiale créée de toutes pieces

pour soutenir I'activité de banque commerciale g@assurance vie.

Réseau bancaire Organisme public
65% 359 w
A 4
Holding Banque Plus 49,902 Holding 3:6 Compagnie d’assurance
A A
100% 50% 509 1%  26%
Y Etat Public

Banque Plus 1

Banque Plus 2

Secteur établissements Secteur assurance

financiers spécialisés

Au printemps 2006, Banque Plus s’est lancée danmpartant projet de rapprochement
avec une autre grande banque coopérative frang@esepprochement donne naissance a un
établissement regroupant leurs activités de badtmeestissement. Ce projet n’a pu avoir le
jour qu'a la suite d'un accord avec l'organisme lmybactionnaire de Banque Plus et

partenaire historique, celui-ci n'étant pas favtealau projet. Cet accord a eu des
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conséguences importantes sur le périmétre du gretiga structure actionnariale. Il s’est
notamment traduit par la sortie de 'organisme @udl capital du groupe et par la cession
par Banque Plus de l'intégralité de sa participatians sa filiale d’assurance vie. Banque

Plus 2 n’est donc plus filiale du groupe.

2.6Le groupe Systema

Systema est un groupe de conseil et de services ldadomaine des technologies de
I'information, créé en 1968 et toujours dirigé gan fondateur ; il compte aujourd’hui 8500
collaborateurs. C’est une Société de Services genierie Informatique (SSIl) de taille
internationale, spécialisée dans le conseil, jraéon de systémes et de solutions. Sa
mission est d’accompagner les entreprises danelliten de leurs organisations et de leurs
systemes d’information, depuis la réflexion strajag jusqu’a la réalisation des projets et
leur maintenance. L'actionnariat de la maison nwnaprend trois grands types d’acteurs :
les dirigeants fondateurs (46%), deux banques (16€dg public (38%). Le groupe est
organisé sous forme pyramidale : il comprend lalés — dont 3 principales — qui a leur tour
détiennent des sous-filiales. Sept de ces filiated des « répliques » de la maison mere dans
différents pays européens, 3 filiales développers thétiers spécifiques. Au sein de ce
groupe, nous avons principalement enquété au seia thaison mere et d'une de ses trois
grandes filiales, Systema 1. C’est une sociétadié rachetée en 2000 par le groupe. Elle est
spécialisée dans le conseil en stratégie, manadeshamganisation. Le fonctionnement de
Systema est trés centralisé : les différentes ségteprocédures font I'objet d’'une grande
standardisation afin d’étre applicables dans tog®sinités du groupe.

Systema maison mére
100%
100% 100% | 100%
A 4 A 4 v A 4
Systema 1 Systema 2 Systema 3 7 filiales
55%
A 4 A 4 A 4
Systema 1’ 16 filiales Sous-filiales
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2.7Le groupe Arma-acier

Le groupe Arma acier est une entreprise familiake en 1810, spécialisée dans la
fabrication d’outils, et qui s’est développée pexgivement en amont et en aval de son
métier de base par rachats successifs. Aujourdleugroupe, qui compte pres de 2000
salariés, a quatre métiers principaux : I'acideqiarachévement pour I'industrie et le négoce,
I'armature pour construction individuelle et traxapublics, la sous-traitance et le négoce
technique et enfin I'outillage a main pour le jardiindustrie et le batiment. Le groupe est
organisé a partir d’'un holding de téte et de daussoldings, ayant vocation a « accueillir »
les quarante trois filiales du groupe et a rassenibt activités par proximité de métiers. Les
dirigeants définissent leur groupe comme un raskamdnt de petites et moyennes
entreprises. L’emprise des dirigeants sur ce grdapdial reste trés forte. Pour notre étude,

nous avons interrogé des personnes travaillantldamsding et dans trois des filiales.

Arma-acier holding

100(;@/ \ 100%

Arma-acier sous holding 1 Arma-acier sous holding 2
100% 100% 100%
Y \ 4 A\ 4
Arma-acier 1 Arma-acier 2 Arma-acier 3

2.8Le groupe Ordi

Le groupe Ordi est un petit groupe d’environ 106spenes, créé en 1979, qui opéere dans
trois métiers de l'informatique : le développement’édition de logiciels de Conception et
Fabrication Assistée par Ordinateur (CFAO), l'im@gn de solutions informatiques, le
développement de solutions Intranet et Groupwdra. maison mére a un statut de SCOP
(société coopérative de production). Le groupe gassctuellement cing filiales, dont quatre
sociétés de commercialisation détenues a 100%g¢tetnt des participations significatives
dans deux autres firmes. Nous avons enquété au dila maison mere et deux
entreprises liées : Ordi 1, une filiale francaise abmmercialisation, créée en 1991 par la
maison mere et Ordi 2, urspin off filiale détachée en 2001 mais dont I'actionnalee
référence reste la maison mere par le jeu de<cipations. Les relations de la maison meére

envers Ordi 1 et Ordi 2 sont tres différentes :iQrdst une filiale totalement sous contrble de
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la maison mere. Le président du directoire de lssomameére expligue que son autonomie est
tres faible.« C’est une filiale qui a un statut de vassalité) (elle est trés dépendante de la

société mere. A I'inverse Ordi 2 bénéficie d’'une réelle indépande.

50,104
Salariés | Holding
d’Ordi 2 j S— 36,2%
49,99
Personnes
A physiques
Ordi 7 Ordi 2 \

Investisseurs

34,8% 2

Participations

Ordi maison mere

Filiales de commercialisation

Ordi 6 Ordi 4 Ordi 1

\4 \4

Ordi 5 Ordi 3

En 2005, Ordi 1 et Ordi 3, deux filiales de comnmigation, ont fusionné.

Une simple présentation des groupes étudiés saffimontrer la complexité du
phénoméne, chacun d’entre eux réalisant un « amaegt » unique des variables retenues.
Mais plus encore, cette présentation nous appreadeggroupe lui-méme n’est pas un espace
homogene et qu’'une attention particuliere doit @pportée a sa dynamique d’évolution. En
effet, si les situations de groupes présenteneaillies de larges contrastes, a I'intérieur méme
du groupe, les filiales sont traitées et considebféremment. La société téte entretient une
relation particuliere avec chacune d’entre ellea. rhison d’'appartenance au groupe, les
conditions de naissance, le rdle tenu... sont progreshacune des sociétés filiales.
L’approche empirique met donc fin a I'idée du grewue I'on pourrait appréhender de fagcon
globale et caractériser dans son ensemble. Onrg@peale plus, qu'une analyse statique des
groupes est notoirement insuffisante pour compeendr phénoméne. Les groupes se
transforment en permanence ; tout est susceptibtshdnger : le périmétre du groupe, le réle

des unités, les conditions de fonctionnement, ftactire capitalistique... Une approche
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empirique confirme donc que la diversité des greupére le principe de variation comme
principe de I'analyse, la variation étant un élétreamstitutif de leur nature.

3. NOTRE METHODE DE TRAVAIL :L'APPROCHE EMPIRIQUE

Notre investigation a pris la forme d’'une enquéte pntretiens au sein de plusieurs
groupes de sociétés. Le choix de ces groupesgquitté par la volonté de batir un échantillon
diversifié, en fonction de criteres classiques @sitpnnement — secteur d’activité, age,

taille...

3.1La méthode de I'entretien

Le recueil des données empiriques, au sein degfaupes étudiés, a été réalisé a travers
des entretiens détaillés d’'une a deux heures. Indetens ont été conduits avec des
collaborateurs de sociétés meres et de filialesisNwons interrogé a la fois des dirigeants et
des cadres aux activités plus transversales. Uestian particuliere a été portée a la gestion
financiére, au contréle de gestion, au travailigrie, a la gestion des ressources humaines...
Dans chacun des groupes étudiés, nous avons amummnirencontré deux personnes. Au
total, nous avons interrogé 61 personnes entrega@?03 et octobre 2005. Nous avons clos
la campagne d’entretiens lorsque les informati@tsigillies paraissaient redondantes et que
Nnous avions « saturé » notre connaissance deseagaipdiés. Sur les huit groupes étudiés,
deux l'ont été dans le cadre d’'un Dipldme d’Etudeprofondies (Sportplus et Arma-acier).
Nous avons repris ces cas et nous les avons eéglaitnouveau avec une perspective
problématique affinée, correspondant au travathése. De plus, sur ce total de 61 entretiens,
cing relevent d’entretiens exploratoires ou d’eigres n‘ayant pas abouti a une véritable
étude de cas, souvent parce que l'interlocutewrcelatait pas de nous répondre. Malgré cela,
nous les faisons figurer dans I'échantillon car,nmaés’ils n'ont pas permis une analyse
fouillée, ils ont été a chaque fois des indicesamtrconfirmer ou infirmer certaines des

hypotheses élaborées. C’est a ce titre qu’ils pagait pouvoir étre exploités.

Le choix de I'enquéte par entretien comme méthadeipale était doublement justifie,
vis-a-vis des objectifs de la recherche ainsi qeeeabnditions d’accés au terrain. C’est bien la

guestion du « comment fonctionne un groupe » quisr d’abord stimulée et dés lors que
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nous voulions mettre a jour les régulations a I'mewau sein de ces ensembles, la méthode par
entretien, par rapport au questionnaire, s’est ggpoComme le soulignent A. Blanchet et A.
Gotman (1992)« I'enquéte par entretien ne peut prendre en chadegequestions causales,
les « pourquoi », mais fait apparaitre les processtles « comment ». (...) L'entretien révele
la logique d’une action, son principe de fonctiomsat. (...) L’entretien déroule le cours de
choses, propose les éléments contenus dans lesmpégas étudiés, leurs composants, et non
leur contenant, ni leur enveloppe ; les rationaitpropres aux acteurs, celles a partir
desquelles ils se meuvent dans un espace socrangbas ce qui les détermine a se mouvoir
dans cet espace social(P.41). Nous avons aussi écarté l'opportunité é'wbservation
directe ou participante. Cette technique pose,fien, @lusieurs problémes, compte tenu de
I'objet étudié et de nos buts. Ce type de méthagieloequiert que I'on s’installe un certain
temps dans un lieu choisi. Or nous ne savions pasoos devions nous positionner. Une
démarche consistant & aller consécutivement etagenfrépétée des « deux cotés » de la
relation paraissait plus appropriée. Nous ne vaoglipas privilégier I'étude de filiales par
rapport a I'étude de sociétés meres ou inversentgnthésitant sur le choix d’'un éventuel
terrain ethnographigue — maison mere ou filial@usfaisions implicitement I’hypothése que
ce que I'on cherchait ne se manifestait pas danenainoit unique et pouvait étre saisi en
différentes lieux. Nous avons alors choisi d'effest des entretiens répétés dans les
différentes sociétés d’'un groupe ; méthode qui mmaraissait la plus englobante et qui ne

nécessitait pas le don d’ubiquité.

Nous avons complété cette connaissance empiriqusupht d’'une lecture réguliere et
attentive de la presse économique. Les groupesdiétés font, en effet, partie du quotidien
de l'actualité économique. Ce suivi est venu emrieh compléter notre compréhension du
sujet. Nous avons trouvé dans cette actualitér@scpupations qui étaient les nbétres sur nos
terrains : des histoires de groupes, des conftiteeesociétés meres et filiales, des récits sur
des points de fonctionnement particuliers... C’'estirpoette raison gu'’il nous est apparu
dommage de ne pas exploiter ces cas, que nous ungops, certes, pas « travailler »
directement mais qui étaient, malgré tout, une @oule connaissances importantes. Nous
retrouverons donc dans les développements quisuiate certains de ces cas : ils nous ont

servi de terrains « indirects ».
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3.2Le guide d’entretien

La méthode de l'entretien étant, a bien des égami® « improvisation réglée »

(Bourdieu, 1980), nous nous sommes présentée dewastinterlocuteurs munie d’un

indispensable guide d’entretien. Ce guide, que renens progressivement élaboré, était

construit autour de trois thémes principaux :

» une premiere partie visait a recueillir des infotioras sur le groupe lui-méme.

Elle comprenait trois sous-themes principaux :

des données générales : secteur d’activité, organige, structure d’actionnariat,
effectifs...

I'histoire du groupe : développement du groupgettaire

les raisons d’existence du groupe : justificati@enla forme en groupe, avantages et

inconvénients de la structure

» une seconde partie concernait les fonctions dersopne interrogée :
description de l'activité de travail
activités qui relevent spécifiquement de la relatavec la maison meére ou la filiale,
selon le cas

principales relations de travail

» une troisieme partie était differenciée et adagtdéactivité de la personne
interrogée. Il pouvait porter sur :
la formation des prix de cession
le contréle de gestion
les études et le pilotage stratégiques
la gestion des ressources humaines
les dispositifs contractuels internes et externes

les dispositifs qualité

Les efforts de structuration dans la constructierce questionnaire n’en ont pas empéché

une pratique souple. Nous avons bien souvent @giél des relances plus spontanées en

fonction du discours de l'interlocuteur. Dans dragtcas, nous I'avons tout simplement laissé

de c6té pour utiliser des méthodes d’enquéte ninestives — du type « pourriez-vous me

raconter...? » - afin d’exploiter des exemples osi deits d’évenements. Chaque entretien a
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été systématiguement analysé : il a donné lieu eommpte rendu écrit. Nous avons ensuite
réalisé une analyse thématique des discours. lpsa été découpé de fagon transversale en
fonction de themes repérés. Le canevas de 'anaiymenait, en partie, la grille d’entretien.

« L’analyse thématique défait en quelque sorte ilegudarité du discours et découpe
transversalement ce qui, d'un entretien a l'autse, réfere au méme thémegBlanchet et
Gotman, 1992 p.97-98). Nous avons donc rechercte aohérence thématique inter-

entretiens.

3.3Le choix de I'échantillon

L’approche des terrains n'a pas été facile. L'étlannage s’est méme révélé laborieux.
Les premiers contacts avec les acteurs se sontsngnd&e a la mobilisation patiente et
minutieuse d’un réseau de connaissances persanfaghidial. Cette technique nous a permis
d’accéder a une population spécifique — I'encadréndles groupes — et de maximiser nos
chances d’acceptation. Obtenir des entretiens s@gtlé d’autant plus difficile que la
situation du groupe était délicate, du fait d’'unnftio ou d’'une mauvaise conjoncture
economique. Nous sommes donc consciente d’'unebp@ssirreprésentation des situations
« normales », non problématiques ou non litigieusk® fois un premier entretien accordé,
I'enquéte s’est déroulée de ‘proche en proche’.cBErment, nous terminions toujours nos
entretiens en demandant le nom d’une personneideede répondre a nos questions. Nous
avons ainsi essayé de parcourir le plus de cheosgilple dans I'organisation. Cette méthode
a eu le grand avantage de nous faire rencontres Ib@gnes » personnes compte tenu de nos
interrogations mais aussi bienveillantes a notardgen effet, le fait d'étre recommandé par
un membre de I'entreprise a grandement facilitéctagacts et a eu le mérite de « rassurer »
nos interlocuteurs. Sans étre une particulariténolee enquéte de terrain, nous avons pu
constater a quel point la mise en confiance deimeslocuteurs était nécessaire tout au long
de nos investigations ; le rapport interpersonnel de confiance, (étant biem) élément
moteur de I'entretien et (Ia) condition de sa protivité » (Blanchet et Gotman, 1992, p.21).

Il a souvent fallu rassurer les « enquétés » edyssant, par exemple, certains « signes » :
engagements de confidentialité, lettre de recommtsnd.. Tout au long de nos

investigations, nous avons aussi bénéficié d'infdaurs relais, intégrés dans les groupes ou
proches d’eux. Ces interlocuteurs, avec lesquels myons noué des relations privilégiées,

ont été en mesure de nous indiquer, a plusieursentsnde I'enquéte, de nouveaux contacts.
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Progressivement, un échange s’est instauré aveaeuacon assez informelle, & propos de

nos terrains et de nos questionnements.

Nous avons pleinement mesuré les difficultés d'apipe des terrains a I'occasion de nos
tentatives de mise en ceuvre d’observation directpanticipante. Il faut, en effet, avouer que
nous avons échoué a intéresser un acteur a latinémade la gouvernance des relations entre
une maison mere et ses filiales. Au début de rareours de these, nous avions envisagé
cette méthode mais nous ne sommes pas parvenuenatii@® en ceuvre et a nous faire
accepter de facon durable dans un groupe. Cessenl&aient pas liés a un manque d’intérét
de nos interlocuteurs pour la question de la ‘gousece des relations intra groupe’, mais
plutdt a des craintes du fait de lI'aspect stratégigt donc relativement confidentiel des
problémes soulev&s C’est en tout cas l'argument qui nous a été opplossque nos
interlocuteurs n’ont pas souhaité nous répondreisNmus sommes alors rendue compte que
les relations maison mére / filiales posaient desstions d’ordre politique pour les acteurs de
groupe. Car cette problématique interroge la stredioute entiere. Le probléme tel que nous
I'avons posé — une relation en tension, tiraillée ges contradictions internes - traverse la
structure a tous les niveaux et pour toutes lewitls. Que ce soit dans les activités de
conception de produit, de marketing ou de gestesmrdssources humaines, aux niveaux des
directions ou des équipes opérationnelles, I'ertstede la relation de groupe est palpable et

problématique.

« La réalité économique, c’est I'existence incotadlele, et souvent agitée et fluctuante, de
groupes d’entreprises, et la variété infinie deations et des problemes qu’ils posent »
(Dorwling-Carter, 1994, p.107)oila bien résumé le phénoméne des groupes : ph&m®mm
hétérogene et instable. Une telle situation n’afpesité notre approche empirique de I'objet
groupe. Nous avons, tout d’abord, pris acte deeddttersité en construisant un échantillon
diversifié de groupes de sociétés. Mais malgréeféwts de cadrage effectués, a travers la
mise a jour de quatre variables structurantes ditiggtion et de fonctionnement, les terrains
d’enquéte ont révélé leur caractére spécifique retjue. Il a donc fallu accepter cette
complexité et abandonner I'idée que nous pourrfgayenir a une catégorisation formelle
des situations étudiées pour, au contraire, canstnotre argumentation autour de cette

réalité changeante et multiforme.

“2 Cette crainte s’est manifestée a tous les nivelauxotre enquéte : la plupart du temps, nous n&pas pu
enregistrer nos interlocuteurs lors des interviearsils souhaitaient assurer un maximum de confidée a
leurs déclarations.
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CHAPITRE III.

PETITES ET GRANDES HISTOIRES DE GROUPES...

Apres avoir présenté notre démarche sur le plaorithée et sur le plan méthodologique,
et avant de développer notre argumentation, ndassahous arréter, dans ce chapitre trois,
sur 'histoire de quelques-uns des groupes que awass étudiés. Cela va nous permettre
d’approfondir la présentation de nos terrains dstigation et de donner au lecteur de plus
amples explications sur les contextes dans lesqredsgroupes sont apparus et se sont
développés. L'objectif de ce chapitre, de cet mmte pourrait-on dire, est de revenir a nos
champs d’étude avant de développer précisémerg pobblématique. Pour cela, nous avons
choisi de présenter quatre cas, les plus typiqueswex pour lesquels notre matériau est le
plus riche. Nous examinerons successivement leBaague Plus, Carton S.A, Sportplus et

Info Tech.

1. BANQUE PLUS, DE LA BANQUE MONO PRODUIT AU GROUPE UNIVERSEL

« Décidément, le monde de Banque Plus bouge egehass vite Duet, 2004, p.9).

Banque Plus vit a I'heure actuelle de rapides etomds changements. Ces changements
contrastent fortement avec I'image traditionnekecette banque, marquée par des valeurs de
sécurité et de proximité. Au cours de son histoirag série de lois et réformes va
progressivement libérer les forces du changemerusmant des voies de développement
possibles. Ces réformes vont concerner l'activitdjs pas seulement, elles traiteront aussi
des statuts, de I'organisation interne... Banque Blest ainsi progressivement dotée d’'une

structure complexe mais capable d’évoluer.
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Les personnalités qui ont successivement dirigégBarPlus ont eu un réle primordial
dans les transformations de I'organisation ; leont# et I'ambition de son actuel Président
sont aujourd’hui parfaitement visibles. Mais, alad#es ambitions personnelles, Banque Plus
s’est aussi transformée pour faire face a un pa&ydmmcaire en permanente évolution,

notamment au niveau européen (Le Monde, 22 av@it 20

L’histoire de Banque Plus commence au début dif*i9ecle. Le projet des fondateurs
philanthropes est, dans un contexte marqué pdirifeition de I'’économie de marché et de
I’économie monétaire, de pratiquer pour le plusngraombre une véritable pédagogie de
I'argent : croire en la vertu de I'épargne et deviestissement« Il s’'agit de créer une
institution apportant au plus grand nombre les msyde ce qui est considéré comme étant le
bon usage de l'argent, et d'abord les bénéfices lilesfaits de I'épargne ¥Duet, 2004,
p.18).

1.1De la création aux années 50 : une banque mono puaitl déchargée de la gestion

des fonds

La premiére période de I'histoire de Banque Plus,stptend de sa création jusque dans
les années 50, est marquée par I'existence d’'ume setivité : la collecte sur un produit
d’épargne, le livret. Cette mono-activité n’entracependant pas la banque dans le
développement de son réseau car apres la crédtina dremiere entité a Paris, des entités
locales apparaissent progressivement partout emc&rgBordeaux, Marseille, Lyon,
Toulouse...). A cette époque, les entités ont unustatbride d’établissements privés d'utilité
publique. En 1952, on compte cing cent quatre @iy entités et la réalité de la présence de
Banque Plus est encore amplifiée par le phénomeéneréhtion de succursales dés IE"E9
siecle. C’est ainsi, qu’en 1965, la banque comptearg mille huit cent quarante quatre points
de contacts notamment dans les quartiers. Elleriemegte avant I'heure, le principe de

réseau d’agences dans le domaine bancaire etihigajeon décentralisée.

Au cours de cette période, le livret se diffusegpegssivement dans la population et la
collecte augmente. Dés 1829, se pose alors le@mabte I'emploi des fonds collectés. La
décision prise marquera pour longtemps le déveloepé de Banque Plus : il est alors prévu
gu’un organisme public gére les fonds collectéka solution adoptée résout les problemes
de gestion de Banque Plus en les déchargeant tespoonsabilité de 'emploi des fonds. (...)

Elle a un prix : elle aspire tout le développemeltérieur de Banque Plus vers la sphere des
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finances publiques et de I'économie administrée (Duet, 2004, p.44). Cette situation
plonge la banque pour de nombreuses années dansertein immobilisme dans le
développement des métiers bancaires.

Structure de Banque Plus & la fin dd™&iécle

- - . Collecte :
Entite Entite Entite Orga_mlsme
locale locale locale ——» | public

e)Succu rsagDSuccu rsa&S

1.2De 1950 a 1999 : ouverture et diversification

Il faut attendre le milieu du 26° siécle pour que Banque Plus prenne le chemin de la
diversification. En effet, au sortir de la secorgleerre mondiale, les besoins en crédit des
collectivités locales sont trés grands et les daigs de la banque commencent a prendre
conscience de la contradiction qui existe entragrtance des fonds qu’ils collectent et leur
impossibilité de faire du crédit. Ces réflexiongalissent au dépot d’un projet de loi visant a
une possibilité de libre emploi a hauteur de 40% ebecédents de dépdbts. Mais le projet se
heurte a des résistances : Banque Plus n’'a finakeme'un droit de présentation des
emprunteurs aupres de I'organisme public qui coesker fonction bancaire d’engagement.

Ces timides avancées ouvrent, malgré tout, unel@mdiversification des activités et des
produits. La gamme des produits s’étoffe alors msgjvement a partir de 1966 : produits
d’épargne, préts, compte chéque (1978) et serbiaesaires (carte bleue en 1982). La loi de
1983 marque le point culminant de cette transfalmmatén donnant a Banque Plus le statut
d'établissement de crédit. Mais cette loi lanceautre chantier : celui de I'évolution des

structures et de I'organisation.

La banque se dote alors d’'un chef de réseau doocapdal est détenu par les entités
régionales a hauteur de 50%, par I'organisme pubB&% et par des sociétés régionales de
financement pour 15%, elles-mémes détenues a @gales entre les entités régionales et

I'organisme public.

Mais la loi de 1983 n’est que le marchepied d’'utreachangement : celui impulsé en

1991 par le regroupement des entités régionalemad@rement de regroupement est trés fort
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et trés rapide : il y a 464 entités en 1983, dle®ont 35 en 1992. L'ampleur du processus
ameéne alors les pouvoirs publics a « toiletter foiade 1983. La mesure principale est la
suppression des sociétés régionales de financeheohef de réseau est désormais détenu a

65% par les entités régionales et a 35% par I'asga@ public.

Entités .| Chef de réseau|_ Organisme
régionales public
65% 35%

A
y

« Ainsi, en vingt cing ans, entre 1966 et 1992, @nPlus aura-t-elle connu un double
processus remarquable, marqué, d’'une part, parl@gmnssement spectaculaire de son champ
d’activité, expression de sa diversification bameagt, d’autre part, par la non moins

spectaculaire concentration de son organisationpregsion du renforcement de sa
structure »(Duet, 2004, p.81).

1.3Apres 1999 : un groupe bancaire universel

A partir de 1999, I'histoire s’accélére, pourrait-dire. La loi de 1999 va clarifier la
question du statut de la banque et ouvrir des pitisss de développement jusque la
inenvisageables. Tout d'abord, la loi met fin aatut sui generisde Banque Plus et
transforme la banque en banque coopérative. Celec@npagne de la création d'un
sociétariat et d’'instances démocratiques propresute organisation mutualiste. La banque
aura donc d{ attendre la fin du®@Bsiécle pour que soit réglée la question de somesge
propriété — et donc la question du gouvernementetdreprise — restée en suspens durant
toute son histoire. La loi transforme aussi leustdtl chef de réseau : il a désormais la forme
d'une société anonyme, permettant une grande sa@len vue d'une politique de
croissance. Deés lors, Banque Plus se lance dangpatiants projets de rachats et de
partenariats. En 1999, elle acquiert Banque Plusnlgroupe spécialisé dans les projets
immobiliers et patrimoniaux. En 2004, elle intetaebanque de financement de I'organisme
public se transformant de ce fait en groupe baeaamversel. Progressivement, la banque
structure son activité autour de quatre péles : bnque commerciale, la banque
d’investissement, I'immobilier spécialisé et les@snces. Depuis la fin 2005, Banque Plus

s’engage, sur la voie de la diversification, vergriétier de ‘banquier assureur services’ en
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développant un partenariat avec la MAIF et la MAGI de lancer une plateforme de

services a la personne.

Structure de Banque Plus en 2005

. . 65% ) 35% :
Réseau bancaire — .| Holding Banque | Organisme

entités régionales Plus A public
I |

Péles d’activits

l Y
Banque Immobilier Banque Assurance
commerciale spécialisé d’investissement
i Banque Banque
' Plus 1 Plus 2

Mais I'histoire des transformations de Banque Riess’arréte pas la. Nous l'avons
eévoqué dans le chapitre 2 : en 2006, la banqué ipprochée d’'une autre grande banque
coopérative francaise pour créer un établissemegroupant leurs activités de banque de
financement, détenu a part égale, a hauteur déa34dr les deux banques. Cela a eu pour
conséquence la sortie de I'organisme public dutaagu holding de Banque Plus, marquant
son émancipation définitive de la tutelle histoegCette opération permet a la banque d’étre
cotée en Bourse par l'intermédiaire de la nouvelitté créée. Cette opération a aussi vu la
sortie du groupe de sa filiale, Banque Plus 2gegllétant désormais intégrée dans un grand
groupe d’'assurances. Fin avril 2007, la banquesuituses projets en devenant I'actionnaire

de référence du leader francais de la promotiondhilere.
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Structure de Banque Plus en 2007

Réseau bancaire
entités régionales

100%

A 4

Holding Banque Plus

34,4%
/ v v \

Banque commercial¢ | Immobilier Assurance Banque d’investissement
spécialisé et de projets

Banque Plus 1

Banque Plus a donc connu des changements tresygsoda cours de ces vingt dernieres
annees : la transformation en banque coopératvié des relations avec I'organisme public
ou encore la cotation en bourse en sont quelquss tparticulierement frappants. Ces
changements, s’ils ont touché l'activité de la hangont aussi indiscutablement été des
chantiers sur les plans organisationnel et actiaaln&ette entreprise, bien présente dans la
conscience collective des francais, est ainsi gasséguelques décennies, d’une mission de
collecte sur un produit d’épargne simple a unetaBlé banque universelle en prenant ses
distances avec I'organisme public tutélaire et enamt des liens capitalistiques et productifs
avec de grandes entreprises francaises. Mais c#svieosements touchant le coeur méme de
I'identité et de la culture du groupe, il sembléuqudes défis majeurs devant lesquels Banque
Plus se trouve désormais est de faire comprendsesacollaborateurs le sens de ces
changements et de susciter leur adhésion.

2. CARTON S.A: DES VALEURS FORTES AU SERVICE DUNE STRUCTURE

DECENTRALISEE

Le groupe Carton S.A trouve ses origines en 196Quaébec, lorsqu’'une famille décide
de racheter le moulin a papier désaffecté du \ellages histoires de I'usine savoyarde et du
groupe nord-américain se croisent en 1985 lorgouérsuivant sa stratégie de développement

par acquisitions d’entreprises, le groupe rachagére au bord de la liquidation. Les activités
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de Carton S.A se situant sur un marché trés cyglipicarton plat, les dirigeants du groupe
adoptent assez vite une organisation souple pemtette réagir rapidement aux
retournements de conjonctures. Plutét que de ciertzh cohésion et l'unité dans une
organisation centralisée, les dirigeants s’appummt une tres forte culture d’entreprise,

développée, entretenue et formalisée au fil degesin

2.1Le carton plat : un marché cyclique

La filiale européenne du groupe Carton S.A appari secteur carton plat du groupe,
son usine de fabrication, en Savoie, est le preprialucteur francais de cartons platses
principaux clients de l'usine savoyarde sont listlie alimentaire, pharmaceutique et
cosmeétique. L'industrie et le marché du carton platt la particularité de connaitre de tres
forts effets de cycles liés a I'évolution du marcles matieres premiéres intervenant dans sa
fabrication. Les cycles sont historiquement de cmg en moyenne avec des amplitudes
observées de plus ou moins 7% sur le niveau mogemrges d’exploitation en Europe sur
la deuxiéme moitié du B° siéclé’. En phase de croissance économique, la demande est
supérieure a l'offre, ce qui déclenche une haussepdx et des investissements en capacités
de production supplémentaire. Mais lorsque ces eltes/ unités de production sont
opérationnelles, I'offre redevient supérieure adéamande, ce qui entraine de fortes baisses

des prix.

Hausse
des prix

Réduction
de I'offre

Reprise de |
G:> demande ] \

Le cycle
ﬁ papetier ﬂ

Nouvelles capacités

Montée des stocks de production
et baisse des prix <::D

En 2004 (au moment de I'enquéte), la situationcefie d’'un bas de cycle depuis mi-

2002. Cela se traduit par des prix de revient dasenes relativement faibles mais un volume

3 Plus précisément, le produit fabriqué est un caplat couché fibres vierges parfaitement recyelgbl
4 Informations tirées d’'un document interne
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d’activités et des prix de vente en fort repli. irete 2003 est particulierement difficile et les
résultats des usines francaises du groupe sonttédfell faut ajouter que la situation

concurrentielle est aussi affectée par une graedsgilslité a I'évolution des devises. Dans les
périodes de fortes appréciations de l'euro, ce aestile cas aujourd’hui, les producteurs
européens sont confrontés a une concurrence anotaement sur les marchés de grande

exportation.

Si historiguement, le marché est tres fragmenitédustrie du papier carton a nettement
entamé une phase de concentration ces dernierégsarau fait du contexte de surcapacité
chronique. Désormais, le développement des legaesse par l'acquisition de capacités
existantes plutét que par la création de nouvellgsacités. Le segment du carton plat est
d’ailleurs le plus concentré de lindustrie du papien Europe. Le marché compte

actuellement plusieurs intervenants principaux ddayr-Melnhof, Stora Enso...

2.2 Des acquisitions progressives

L’histoire du groupe Carton s’inscrit parfaitemet#ns ces tendances décrites plus haut
avec un développement par acquisitions succesdwasmpacités de production. L’aventure
entreprenariale de Carton commence en 1963 : undéldgorésente a I'Union régionale des
Trois Rivieres un projet de location des instatlat de son moulin a papier, assorti d’'une
option d’achat. La proposition est acceptée et @outlde I'année 1964 l'entreprise est
constituée. L'idée des fondateurs est simpiefabriquer du papier a partir de pates
recyclées, pour usage industriel et dont la matgm@miere ne colterait presque rier{p:3,
rapport annuel 2003).

Par la suite, I'entreprise va se développer rapategm les dirigeants créent en 1971 une
seconde unité de fabrication, une usine de proglucke pate moulée, a Kingsey Falls. Puis en
1982, c'est le premier appel public a I'épargnel’iescription du titre a la Bourse de
Montréal. Cette introduction en Bourse va permedtiéentreprise d’entamer une phase de
développement international. En 1983, Carton s'anfd aux Etats-Unis et en 1985, en
Europe. C'est a ce moment la que I'histoire deitiesCarton S.A croise celle du groupe

québécaois : c’est, en effet, a cette date quenusavoyarde entre dans le groupe Carton.

L’'usine savoyarde est créée en 1896. A l'origingsihe est une fabrique de carton grace
a l'exploitation du bois et de I'eau de la régidMais en 1984, elle connait de grandes

difficultés : une crise conjoncturelle qui avait tr@ainé I'application d’'une politique
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européenne de quota ainsi qu’une gestion trésatisé® conduisent la direction a décider la
fermeture de l'usine. C’est la volonté farouche daatre cent cinquante employés qui va
eviter sa probable liquidation. Les employés refitisen effet, la mort de leur village dont
I'usine est en fait le principal employeur. lls Yalonc tout faire pour médiatiser leur situation
et c’est ainsi qu'ils attirent I'attention du graumuébécois. Ce dernier décide alors de
reprendre I'usine pour un franc symbolique et lanu@médiatement un plan de rénovation. En
2002, l'usine est certifiee ISO 9001. Le rachat’'dsine illustre parfaitement le modele de
développement du groupe, basé sur le rachat psidésntreprises« Pendant presque vingt
ans, Carton S.A fait I'acquisition d’usines désetfées ou en décroissance et les oriente pour
servir ses desseins(Rapport annuel 2003, p.3).

En 1986, une premiere phase de structuration dupgrecommence avec la création d’un
holding européen, Carton S.A, qui a vocation afepoifensemble des activités sur le
continent®. Parallélement, durant la fin de la décennie 80groupe Carton poursuit ses
activités d'acquisitions en France (dans le naed)Suéde, en Belgique, aux Etats-Unis. Puis,
apres cette phase d’expansion territoriale, le®esm®0 sont marquées par une volonté de
diversification, avec des rachats dans les secthupapier fin, du tissu, du carton ondulé, de

I'énergie...

Actuellement, le holding européen, Carton S.A, aelome stratégie de recentrage sur ses
métiers de base, a savoir la production, la tramsition et la commercialisation de cartons
plats. Cela I'a conduit & se concentrer sur l'atdivdes cartons plats et a renforcer ses
positions européennes sur son cceur de métier &itopien Allemagne d’'une usine de
carton plat a base de fibres recyclées...). Le hgldiast fixé comme objectif pour ces cinq
prochaines années de développer sa présence epekewentrale, en Europe de I'Est et en
Asie, tout en développant ses compétences sur &tons spéciaux (du type les
‘ingraissables’) et les serviddsUn autre grand chantier du groupe est I'amélionatle
I'outil de production. Beaucoup d’'investissemengsfent dans toutes les usines de Carton

S.A, et notamment en Savoie.

Dans les années 90, les dirigeants poursuiveral@it de structuration du groupe. En

2007, et aprés plusieurs modifications, celui-di @ganisé en quatre secteurs d’activités

4> Plus précisément, I'entité créée est un holdindroé francais. Comme nous I'avons évoqué damhiémpitre
2, ce holding est filiale du groupe a 100%, avee participation directe (a hauteur de 16,15%) ditécte (a
hauteur de 83,85%) de la maison mére québécoise.

“% Informations tirées d’un document interne.

- 101 -



spécialisés : I'emballage (comprenant les cartdats ples produits spécialisés et les cartons
caisses), les tissus, les papiers fins et I'éndggiergie hydroélectrique et thermique).

Organisation de I'activité en 2007

Secteur Secteur Secteur Papiers Secteur
Tissu Emballage Fins Energie
A 4 A 4 Y
Carton Cartons Produits
Plat caisses spécialisés
A4
Carton S.A
A4
Usine
Carton S.A

Les dirigeants du groupe considérent ces différeetteurs comme quasi-autonomes : les
dirigeants de chaque entité conservent des masgesadceuvre dans la gestion de leur entité.
« Carton a une organisation atypique et un fortrgsg'entreprise. Chaque direction est
autonome, les hommes sont responsabilisés, mémgosard’hui, les choses ont quelque peu
évolué et que I'on parle plus en plus synergiecetrdination »(ancien directeur général de
Carton S.A, Revue du papier carton, 2004). La sireadu groupe se veut donc décentralisée
avec des secteurs d’activités dont chacun est doige direction et d’une organisation
d’appui appropriées« Notre structure décentralisée est un atout cks usines de Carton
étant des centres de profit indépendants, leuligeknts sont en mesure de réagir rapidement
en établissant des plans d’action et des objettds/iduels conformes aux objectifs globaux

de la Compagnie gRapport annuel 2003, message aux actionnaires).

Cette volonté forte de rendre les secteurs d’désvet les entités autonomes s’explique,
en partie au moins, par les caractéristiques desh@a sur lesquels le groupe se situe. Dans
le contexte de cyclicité du marché du carton, uee téoccupations majeures des dirigeants
est de rendre leur appareil productif le plus seypbssible. Pour cela, les dirigeants du
groupe tiennent a laisser aux managers des edasapacités de réaction face a la situation
des marchés régionauxLa structure décentralisée et la flexibilité dar®n sont des atouts
précieux qui nous permettent d’'adapter la stratégie gestion et d’exploitation aux
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conditions fluctuantes du marchgmessage aux actionnaires des dirigeants, rapparel,
2003).

2.3La mise en avant d’'une « philosophie » de groupe

bY

Chez Carton, ce mode de fonctionnement décentraisté couplé a une culture
d’entreprise trés ancrée, seule solution peutgte contrer d’éventuelles forces centrifuges
au sein du groupe. Cette culture repose d’abordiasprésence forte de la famille fondatrice
du groupe, qui détient 38% du capital de la soandéde et garde un contrble total sur le
groupe. Le groupe est actuellement dirigé parrtas fils du fondateur. Ces derniers sont trés
exposés : ils sont en photos dans de nombreux dousnadu groupe (rapport annuel mais

aussi livret d’accueil...), ils sont appelés par lptgnom, ils signent ‘les fréres’...

La culture et les valeurs de I'entreprise sonttabtement au coeur du discours des
dirigeants. Tous les documents internes ou extgpnésentent et rappellent les valeurs du
groupe : le respect de la personne, I'épanouissemen bien étre dans le travall,
I'encouragement a la prise d’initiative, le sentithd’appartenir a un groupe, la transparence,
le partage..« Le respect est la valeur primordiale et elle pi#xe par une communication
franche et constante. Chez Carton, les portes smujburs ouvertes et les employés sont
encouragés a exprimer librement leurs idées auptésleurs collégues, leur supérieur
immédiat ou les représentants de la haute directidtivret d’'accueil, p.8). Les freres
dirigeants eux-mémes entretiennent particulierenlent image de proximité avec les
employés du groupe et insistent sur le fait quegndala réussite de la multinationale qu’ils
ont progressivement construite ils vivent toujodesis le village des débutsc’est dire la
force du sens de I'appartenance a la communautédd sens de la famille — chez Cartan »
Dans les discours, ces valeurs sont présentées ecgtent a I'origine de la réussite de
I'entreprise. Le discours managérial leur assigngdle de garantes de la croissance et de la

prospérité de Carton.

Ces dernieres années, les dirigeants ont engagéffort de clarification et de
formalisation de ces valeurs : il a donné lieu adosument d’'une quarantaine de pages a
I'intention des employés du groupe achevé en 1998tieulé « Affirmons la philosophie
Carton ». Il se veut un guide pour I'action damsstgrands domaines de la vie du groupe : la
gestion des ressources humaines, la gestion desatiopgé, la gestion stratégique et

financiere. Dans un groupe qui ne cesse de crojtreompris et surtout au niveau
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international, I'enjeu qui existe autour des vadeest fort. L’entreprise est ainsi conduite a se
poser en permanence la question de ce qui unéngis et les hommes qui en font partie,
au-dela du travail quotidien qu’ils doivent accompPour les dirigeants du groupe, cette
préoccupation est directement liée a I'objectifpgeennité de leur aventure entreprenariale.
« La promotion des valeurs fondamentales de Cadoin nous I'espérons, traversera les

générations futures dans toutes les régions ou seusns appelés a évolue(introduction

du document « Affirmons la philosophie Carton »).

3. SPORTPLUS, L'AVENIR D’ UN GROUPE MULTI MARQUES ET MULTI PRODUITS

Partis d'une fabrique de produits en bois, legdaints successifs de Sportplus ont fait de
la petite entreprise un grand groupe multi prodeitsulti marques. Sportplus est désormais
associé a une firme américaine : ce rapprochenméatle leader mondial des sports de plein
air et assure l'avenir du groupe, positionné higtment sur un marché du ski toujours

incertain.

3.1Le développement d'un leader mondial de matériel deports d’hiver

L’histoire de Sportplus débute en 1907, lorsquésémis décide de créer une fabrique de
canettes et d'articles en bois pour lI'industriditeet réalise sa premiere paire de skis en bois
massif. Puis en 1911, il organise dans son usieebuanche de fabrication de skis. Ces skis
connaissent un succes rapide en se distinguantpliasisurs concours par leur technique et
également par les résultats sportifs qu’ils asgudiais en 1955, I'entreprise connait des
difficultés, notamment liees au déclin des foumasupour l'industrie textile. Le fondateur
trouve alors un repreneur et c’est ainsi qu’en 19%5@ nouvelle direction est installée. Toute

I'activité sera désormais concentrée sur le ski.

Dans une premiére phase de son histoire, Sporselu®ncentre sur le développement et
I'amélioration de son produit, le ski. De la finsdannées 50 jusqu’au début des années 70,
toutes les énergies de I'entreprise sont misegice de I'amélioration du produit. En 1959,
Sportplus lance un nouveau type de ski de commetiEn 1960, ce ski permet la victoire de
la descente des Jeux Olympiques. Cela conféere aungetie et forte notoriété a la marque. La
demande est alors croissante en France et a B@rafPuis de 1965 a 1968, I'entreprise
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développe et produit une nouvelle technologiesKieen plastique. En 1968, elle devient le
premier producteur mondial de skis en plastique. deeeloppement est appuyé par
'ouverture, en 1967, d'une seconde unité de prodocen Isere. C’est aussi durant cette
période que Sportplus met en place des filialesncerniales en Allemagne et en Suisse et

une filiale de production en ltalie.

A partir du début des années 70, Sportplus se ldaes une phase de diversification de sa
gamme de produits en procédant a de nombreux gacHantreprises. Elle fait
progressivement I'acquisition des principales li@gaétudiées au cours de I'enquéte (Sportplus
1, 2, 3, 4). Elle construit ainsi une offre comelétans les différentes pratiques du ski.
L’entreprise se lance aussi dans la création dgefd a I'étranger : elle crée une importante
filiale de production en Espagne. En 1972, elleresnéro 1 mondial du ski. Sportplus
poursuit ainsi son expansion a un rythme élevéreAidit marquant, en 1969, I'entreprise au
statut juridigue de Société Anonyme a Responsabllimitée se transforme en Société
Anonyme. Cela permettra a Sportplus d’étre introdua Bourse de Paris en 1971. Au début
des années 80, la sociéte et ses filiales soneqeEs sur une gamme de plus en plus large de
produits tels que le ski de fond et le baton de rslkais également le tennis et les accessoires.
Puis au début des années 90, I'effort de divertifio est poursuivi et accentué car le groupe
rachete des entreprises dans des domaines augdssgsports d’hiver : le golf, le textile...
Ainsi, si la culture du groupe est historiqguemenarguée par le ski alpin, elle a
considérablement évolué au cours des dix derngraées avec des développements réalisés
dans de nouveaux domaines. En 2007, le groupetegttusé autour de cing secteurs
d’activités : le snowboard, le ski nordique, letilex le golf et le ski alpin. Le ski alpin
représente plus de 60% du chiffre d’affaires, levdvoard 7,2%, le ski nordique 3%, le golf
21,4% et le textile 7%, le 1% restant concerneetmis et le roller. Chacune des filiales du

groupe est présente dans plusieurs actfVités

“" Sportplus 3 n'apparait pas dans ce schéma caciété a cessé ses activités fin 2002 et les marque
commercialisées par la filiale ont été reprises§gortplus 2.
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Secteurs d’activités en 2007

Snowboard Ski nordique Textile Golf Ski alpin
Sportblus 2 Sportplus 1 Sportplus 4
Sportplus 4 Sportplus 1 Sportplus 4

Ces derniéres années, le groupe a connu des resiioip® majeures : nous avons évoqué
au cours du chapitre 2 lintégration d’'une filiad¢ la fermeture d’'une autre. En 2005, le
groupe Sportplus a été racheté, par offre publidiaehat, par un groupe américain. Ce
groupe, crée en 1969, est aujourd’hui leader médémsports de glisse. Il concoit, produit et
distribue des vétements, accessoires et produspales. Il fabrigue également des planches,
chaussures et fixations de snowboard. Il vise wmilation « active et jeune d’esprit ». Le
groupe compte plus de quatre mille salariés. Ceroghement avec Sportplus donne
naissance au leader mondial de I'outdoor (spor{dela air).

Organigramme (simplifié) du groupe Sportplus en7?200

Groupe américain

94.1%
A 4
Sportplus
99,99% l l 99.21%
Sportplus 1| | Sportplus 4

3.2 Atouts et faiblesses

L'impact des conditions climatiques a, bien évidezntn une importance tres grande sur
les résultats du groupe Sportplus. L'enneigemesiiffisant, depuis 2001 particulierement,
dans certaines régions du monde a affecté sorrelithffaires. La tendance sur les marchés
se manifeste par une baisse sensible de I'acswvitdvboard. A I'inverse, les domaines dans
lesquels le groupe s’est diversifié récemment seeppbmieux, a I'image de la progression
pour le golf. Le golf et le textile sont aujourdines deux moteurs du développement. Le
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nouveau groupe mise beaucoup sur le développemetdxtile. Les dirigeants veulent en
accélérer la croissance.Le textile représentait 20% du chiffre d’affairea 2005. Mais
I'ambition a terme est de réaliser 50% des ventssdce domaine (Président de Sportplus,

Agence France Presse, 2006).

Ces dernieres années, trois domaines ont faitetabjne attention particuliére de la part
des dirigeants du groupe. Il existe, tout d’aboud, effort important de recherche et
développement. Sportplus se situe dans des domdares lesquels il existe une véritable
course aux produits innovants (fixations de skifile...). L'objectif du groupe est d’étre
dans une situation de maitrise des choix et nodépendance a I'égard des tiers. Cela lui
permet notamment d’assurer un renouvellement deofve a moyen et long terme. Le
budget de recherche et développement représent®mid% du chiffre d’affaires et toutes

activités confondues, 150 personnes sont affectéette activite.

Le groupe soigne aussi particulierement son imageea du public. Sportplus doit gérer
plusieurs marques pour chacun de ses péles dustidia communication s’organise donc
par marques et par sectewrdans le secteur des loisirs, la relation estdaghtre la marque
et son public. Notre communication associe lesre@fges des réalisations techniques du
Groupe, a I'’émotion, voire a I'imaginaire sans lests la part de réve qui s’attache aux
espaces de liberté ne serait pas vécepport annuel, 2003-2004, p.45). La communicatio
est tres axée autour du ski et des valeurs qedrime. Dernierement, le groupe a développé sa
stratégie autour du concept de la montagne. Lesikahbffichées sont celles de I'authenticite,
de l'audace, du partage et de I'enthousiasme. leipg revendique, y compris pour ses
salariés, la passion de la montagne et du stylevidequi I'accompagne. Dans cette
perspective, le groupe a un engagement fort dansofapétition et dans les grands
evenements mondiaux, du type des Jeux Olympiques. deérniers assurent, en effet, la
notoriété des marques et entrainent des retomiggeficatives en termes d’'image. Sportplus
s'associe avec des athletes de premier plan, quii &atant de vecteurs d’'images et de
communication pour le groupe. Son engagement @odéfense des valeurs de la montagne
I'a aussi amené a entreprendre des actions enrmaliécologie, de solidarité, de sécurité...
Les usines du groupe ont, par exemple, progressinemstauré la norme 1SO 14001, qui est
une norme environnementale permettant de structeserdifférentes actions en matiere

d’écologie et d'impliquer le personnel autour djwnojet.

Enfin, depuis le début des années 2000, le groupetamé une réorganisation de son

activité industrielle. L'objectif affiché des diegnts est de renforcer [lefficacitée de
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I'organisation interne du groupe dans une démadsheroductivité. Si, au début de son
histoire, Sportplus avait un profil fortement inttied, celui-ci est en train d’évoluer avec le
développement du recours a la sous-traitance. éreatisation de certaines opérations ou
productions est de plus en plus frequente : legeadints souhaitent établir un rapport de

I'ordre de 50% entre la production intégrée etasstraitance.

4. INFO TECH, LA FIRME GEANTE

Le groupe Info Tech représente I'une des aventemé®preneuriales les plus fulgurantes
de I'histoire des firmes. Cette entreprise aujoumd’connue pour ses ordinateurs et ses
imprimantes a été, a ses débuts, spécialisée damgstruments électroniques. Elle n’oriente
son activité vers les ordinateurs qu’a la fin desées 60. Au début des années 2000, elle
réalise une fusion de grande ampleur avec l'unedecencurrents. Info Tech est aujourd’hui
un groupe solide, aux produits innovants et dégagaes bénéfices records. Désormais, son
deéfi est, peut-étre, celui de la gestion de sesotgses humaines car ses salariés se trouvent

de plus en plus déstabilisés face aux délocalissaied plans sociaux successifs.

4.1 Positionnement et stratégie

Info Tech se positionne comme le leader mondial sl@sitions technologiques. Sa
stratégie est de proposer a ses clients un poittefda produits, services et solutions de haute
technologie. L'offre proposée par Info Tech couviénfrastructure informatique,
I'informatique personnelle et les périphériquescdés, les services internationaux, les
services dimagerie et d'impressior.Info Tech s’est donnée pour mission d’inventer,
d’'innover, de développer et doffrir des solutiogsi apportent de la valeur ajoutée,
améliorent la productivité des entreprises et ftailt la vie des utilisateurs gplaquette

présentation du groupe, 2003).

Le groupe s’adresse au marché des professionnels etarché grand publi& Nous
sommes le seul acteur de taille mondiale présentaas les marchés : le grand public, les
PME et les grandes entreprises. Cela nous condudébgiquer aussi bien des appareils
photos numériques que des supercalculateurs poumddélisation thermonucléaire »
(Ancien PDG d’Info Tech, Le journal du Net, janvi005).
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Pour certains analystes le portefeuille d’activildsafo Tech oblige le groupe a faire un
grand écart permanent entre une stratégie destin@eand public, ou le prix est le principal
moteur, et une stratégie professionnelle ou lawalkeside de plus en plus dans les services et
de moins en moins dans le prix du matériel. Autmenoit, il serait tres difficile de demeurer

un généraliste.

Actuellement I'effectif du groupe atteint les 15000salariés et le chiffre d’affaires devrait
froler les 100 milliards de dollars en 2007. L'iméi@n et I'innovation sont au coeur de la
stratégie d’'Info Tech. La croissance du groupenesmment basée sur un engagement fort et
permanent en recherche et développement. Le grioupstit chague année une somme de
I'ordre de 4 milliards de dollars afin de proposarflux continu de produits innovants.

4.2Du garage a la multinationale...

L’entreprise Info Tech est fondée en 1939 par deg&nieurs en électronique, anciens de
I'université de Stanford. La Iégende veut que li#tuee entrepreneuriale a commencé dans un
garage... Le premier produit de la société est unlasur audio : un instrument de test
électronique destiné aux ingénieurs du son. Unpdeshiers clients de I'entreprise est Walt
Disney qui fait I'acquisition de huit oscillateunfin de développer et de tester un systeme de
son novateur pour ses dessins animés. Depuis a0, les produits élaborés par Info
Tech rencontrent un franc succes, ils jouisseramptent d’une excellente réputation aupres
de la communauté scientifique. Pendant la secondegymondiale, les commandes de I'Etat
américain en instruments électroniques profitetd feune société. En dix ans, elle recrute
plus de cent cinquante personnes et parvient &iffrecd’affaires de deux millions de dollars
en 1949. Durant cette décennie, elle développ@éeérateurs de signaux pour I'US Navy et

des brouilleurs de radars.

Pendant les dix années suivantes, Info Tech laes@®emiers outils de mesure de hautes
fréquences et ses premiers oscilloscopes. L'entepéalise aussi sa premiére acquisition en
rachetant une société qui produit des enregistrgraghiques. Puis en 1959, elle ouvre sa
filiale européenne a Geneve. En 1960, la sociepasie les trois mille employés et les
soixante millions de dollars et continue a se giserr dans les équipements de test et de
mesure. Ceci ne I'empéchera pas, en 1966, de sodepremier ordinateur. Ce lancement
marque un véritable virage stratégique pour I'gmrtse qui entre de plain-pied dans I'ére de

'informatique. A I'époque, les utilisations futweles ordinateurs sont encore tres loin d’étre
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percues. En 1966, l'ordinateur ne sert qu'a cadledes données issues des matériels de

mesures vendus par la société.

En 1972, I'entreprise lance les premiers ordina@eoulti usages, capables d’exécuter des
calculs scientifiques et des traitements de donadesnistratives. Les années 80 voient le
véritable envol de I'entreprise. Elle commercialisormais des ordinateurs de bureaux, des
imprimantes... En 1980, la société atteint les tnoiliards de dollars de chiffres d’affaires et
emploient plus de cinquante sept mille salariéke Einforce son développement en vendant
des écrans tactiles, des ordinateurs pas plusslageane calculatrice... Au début des années
90, le groupe est ainsi présent dans des sectawats/idés aussi variés que les ordinateurs, les
systémes d’impression, les équipements de mesurée. efploie alors quatre vingt douze
mille personnes et son chiffre d’affaire dépassetieize milliards de dollars. C’est a la fin
des années 90 que le groupe filialise son actdet&ystemes de mesure pour se concentrer
dans le domaine de I'informatique. C’est aussi da@ssannées la que la société se lance dans

les ordinateurs domestiques et I'impression couleur

Début 2000, le groupe crée une division servicesegbrépare a I'une des plus grandes
fusions de I'histoire informatique. En 2002, le gpe Info Tech fusionne avec un autre grand
groupe informatique. Pour le PDG d’Info Tech Fraded’époque la fusion se justifiait par
les besoins de consolidation du secteur. Il nollsifaréaliser des économies d’échelle »
(ancien PDG d’Info Tech, Le journal du Net, janvigd05). Le nouvel ensemble fait
désormais partie des quarante plus grosses esegsmu monde. De nombreuses polémiques
ont pourtant éclaté autour de cette fusion : Iesltéts financiers et commerciaux n’étant pas
a la hauteur des espérances, selon certains exgielfistégration méme des deux entreprises

s’étant révélée assez laborieuse.

4.3Une structure centralisée, complexe, changeante

Le groupe est actuellement organisé en quatre iolngs distinctes : les systémes
d’entreprise, I'impression et le traitement numeaeigle I'image, les services et les systemes
personnels. Il existe, par ailleurs, des servigesstersaux, tels que les finances, les

ressources humaines...
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Organisation de I'activité

Systémes d’entreprises | Impression et traitement | Les services Les systémes
numérique de l'image personnels

Domaines transversaux

v

A ce découpagéusinesss’ajoute un découpage geéographique. Les quatreewssc
d’activités se « déclinent » en une structure gaalgigue composée de trois grandes régions :

1/ les Amériques, 2/ I'Asie et 3/ 'Europe, le MayOrient, I'Afrique.

Les structures frangaises sont, bien sdr, en oelavec la maison mere américaine, mais
il existe aussi une structure « intermédiaire >naeau européen. Cette structure européenne

est le relais des décisions de la société tétealeg.

Info Tech Corporate

A 4
Info Tech Europe

A 4
Entités francaises

Cette organisation matricielle fait qu'il existepys chaque employé, une multitude de
lignes de reporting, autrement dit plusieurs respbles hiérarchiques a qui rendre des
comptes. De plus, les liens fonctionnels, de collation, sont souvent déconnectés des liens

hiérarchiques.

Dans cet ensemble complexe fait de superpositiansnideau géographigue et de
structures produits, 'autonomie des entités Iacadst faible. Depuis plusieurs années, le
groupe s’est engagé dans une politique de certtialis Un responsable des ressources
humaines le résume en disant que les régions paiesss’occupent du « comment ? », c'est-a-
dire de la mise en ceuvre opérationnelle des désigwises, tandis que la maison meére
s’interroge sur le « pourquoi ? », autrement dipdsitionnement stratégique et I'avenir de
I'entreprise. De nombreux collaborateurs du grojuséfient cette politique par des raisons
economiques : il est plus simple, moins colteuples équitable de définir des processus
communs pour I'ensemble du Groupe. Mais cette igakt de centralisation, présentée
comme simple — les décisions sont prises au niveandial et appliquées partout dans le
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monde — est en vérité trés complexe car de nomésezmntraintes locales sont a prendre en

compte, contraintes légales, différences cultuselle

Il faut enfin ajouter que la structure d’Info Teest en évolution permanente, elle suit les
changements de positionnements stratégiques ingopééla maison mere. Chez Info Tech,
on dit méme qu’il n'est pas nécessaire d'établis deganigrammes car ils changent trop
souvent. A peine aurait-on eu le temps de les meltr point que ceux-ci auraient déja

changé...

4.4 a délicate question de I'implication des salariés

Pendant de nombreuses années, Info Tech a affiehé&es forte culture d’entreprise. Le
groupe défend des valeurs telles que la satisfadiioclient, le travail en équipe, la vitesse et
la souplesse, 'engagement de confiance et deaeppar tous les individus. La motivation et
la fidélité des salariés sont considérées commdesnfacteurs clés du succés du groupe. A
I'extréme, Info Tech est méme considérée par certabmme une véritable famille : les
salariés se retrouvent en dehors de leurs heurgawagl... Le groupe vante donc un modele
culturel dans lequel le salarié est le centre datieprise, disposant d’'une large marge de
manceuvre et travaillant en équipe. Cette volontéssent jusque dans I'organisation spatiale
des bureaux : les bureaux sontaggren spacdespaces ouverts) afin de stimuler la créativité
des ingénieurs, de permettre des échanges entrevaigins de bureau de spécialités

différentes.

Mais cet état d'esprit semble aujourd’hui malmebé. effet, en 2005, I'entreprise
annonce la suppression de 1200 postes en Frand8®uwr C'est le troisieme plan social chez
Info Tech en quatre ans. Une mobilisation sansgutént fait suite a 'annonce de ce plan, les
salariés obtiennent finalement une limitation dmbee d’emplois supprimés. Parallelement,
'entreprise lance un appel aux départs volontaises des bases économiques tres
avantageuses : le versement d’'indemnités de dégmivalentes a deux ou trois ans de
salaire, des aides a la création d’entreprisespld®es d’accompagnement et de formation, des
préretraites... Un an aprés, I'entreprise doit algéser une situation inattendue : trop de
candidats au départ se sont manifestés, troiscomiante employés en plus souhaitent partir

du groupe par rapport au plan social prévu.

Cette ruée vers les guichets de départ n'est pas paser question : le groupe est-il

désormais réduit a faire le constat d’'une dematiibs générale de ses salariés ? Il semble,
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en effet, que les salariés croient moins aux valeutturelles défendues par I'entreprise, ils
semblent aussi moins attachés a leur entrepriag. lraucoup de collaborateurs du groupe,
Info Tech était une entreprise exigeante mais dfuaib de vraies possibilités d’évolution.

Aujourd’hui, de nombreux employés voient leur avgmofessionnel en dehors de leur propre
entreprise. C’est peut étre précisément la quése s véritable défi de cette firme géante et

conquérante : savoir mobiliser et retenir ses galar

Pour clore ce chapitre, revenons sur quelques-aaggrhnds clivages qui existent entre
les groupes étudiés. En termes de développementd'abord, les groupes ont des modes de
croissance tres différenciés. Alors que CartonfBadkéde par croissance externe, Info Tech a
tendance a créer ses propres structures a traversride. De ce fait, les groupes n’ont pas les
mémes regles de fonctionnement : alors que cesta@tes de groupes laissent une autonomie
a leur filiale — le cas de Banque Plus avec sedefd métier — d’autres cherchent au contraire
a finement articuler les activités des sociétésas du groupe Sportplus. Les structures
d’actionnariat sont un autre critére distinctif d@tiations de groupes. Dans trois des cas
présentés dans ce chapitre, deux sont marquéa patdence de familles au capital — les cas
de Carton S.A et de Sportplus. Les deux autrespgoge caractérisent par leur forte culture
d’entreprise : Banque Plus et Info Tech. Ces deumek portent encore aujourd’hui
I'empreinte de leurs fondateurs et sont déposgaie=la mission des origines — la pédagogie
de I'argent dans un cas, I'objectif d'innovatiomdd’autre. On observe donc que les sociétés
tétes de groupes, et les familles qui les possdderds échéant, sont un facteur de stabilité
actionnariale, mais pas seulement, c’est auss gllecontribuent a I'enracinement identitaire

des groupes.
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CHAPITRE V.

DESDILEMMES DE GESTION FONDAMENTAUX

L’opportunisme de la structure en groupe se mamifésine premiére fagcon a travers
ce que nous avons appelé des dilemmes de gestamluction concrete de la nature des
groupes. Nous les avons vu poindre dans quatre idemal’échange économique, le statut
du dirigeant de filiale, la responsabilité juridigaes entités et les conflits possibles entre
société téte de groupe et filialtsCes dilemmes ont la particularité de concernas tes

groupes, quelques soient leur secteur d’activetd, histoire ou leur fonctionnement.

Un dilemme se définit comme une alternative, unixlentre deux décisions. Ainsi,
pour ce qui est des relations économiques, legadints ont a arbitrer entre une régulation
interne au groupe ou un recours au marché. Podirdation des filiales, les groupes ont a
choisir entre un manager subordonné a la maisore rpar un contrat de travail ou un
dirigeant autonome dans la réalisation de sa t&becernant la responsabilité juridique des
entités, la maison meére peut faire du groupe umplsi « technique » de cloisonnement des
risques ou, au contraire, assumer les respongabditenantes a son pouvoir. Enfin, au sujet
de la possibilité de conflits, les directions stwrailiées entre la tentation d'imposer les regles
de fonctionnement et le souhait de construire degdiliales des compromis durables. Pour
les groupes, toutes les branches de ces altersairg possibles et plausibles, mais chacune
présente des avantages et des inconvénients etitanddes résultats différents, voire
contradictoires.

“8 e choix de ces quatre dilemmes est intimemerit liés observations de terrain. Nous avons, et effeisi
d’explorer les catégories dans lesquelles les extaisonnent et donc pour lesquelles se définisteroles et
des relations. Autrement dit, nous avons approfdedisujets qui posent « problémes » aux actesrgrdepes.
Ainsi, nous ne prétendons pas a I'exhaustivit@uttes questions peuvent étre susceptibles de estanif
I'opportunisme de la forme en groupe, mais surtaggins, nous avons avant tout percu celles qoinse
développées dans ce chapitre.
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Mais au-dela de leur apparente diversité, ces guhliemmes relévent, en fait, d’'un seul
et méme registre problématique. Ills sont la matafes d'un choix : faire du groupe un
ensemble unifié ou, au contraire, laisser les@&nfinctionner de facon séparée. C'est en cela
gu’ils sont constitutifs de la nature des groupes, marquant qu'une méme alternative,
déclinée dans différents secteurs. C’est finalerteetgnsion fondatrice des groupes que 'on
retrouve dans ces problémes de choix et que legpgsosont amenés a régler en permanence.
Le (non) statut des groupes laisse, en effet, agednts la liberté de constituer ou non une
firme a part entiére. Mais les décisions priseslgmeociétés meres vont se justifier au regard
d’objectifs stratégiques, et non en fonction dsttacture du groupe. Ceci peut donc aboutir a
des prises de décisiomaspriori paradoxales pour I'observateur extérieur car ppmée aux
dilemmes ne se déduit pas du degré d’intégratiod’autonomie des groupes. Les réponses
apportées ne sont pas liées a la structure du graepqui rend la question particulierement
complexe. Tous les groupes doivent trancher eafralternatives qui se présentent a eux en

menant une réflexion sur les objectifs qui guidents décisions.

1. L’'ECHANGE ECONOMIQUE INTRA GROUPE : MARCHE OU HIERARCHIE ?

Les groupes pratiquant la facturation interne duiia#fronter de nombreuses questfons
Comment fixer les prix ? Les filiales peuvent-eémpprovisionner a I'extérieur ? Quels sont
les objectifs d’'une politique de prix de cessio€8mment les groupes arbitrent-ils les

conflits, le cas échéant ?

Les enjeux liés a la question des cessions sosidimables, notamment pour les groupes
tournés vers l'activité internationale. En effeds Iprix de transfert s’appliquent aux filiales
d’un groupe, qui sont des sociétés juridiguemerépendantes, donc soumises séparément au
droit. Ainsi, les cessions ont des incidences sur profitabilité, mais aussi sur leur fiscalité,
sur les regles de participation des salariés asxltads... « Pour toutes les entreprises
tournées vers linternational, gérer sa politiquee orix de transfert, c'est-a-dire ses
transactions intragroupes, s’assimile de plus ensph un parcours d’obstacles ¢ta

Tribune, 21 novembre 2006, p.16). Parcours dobetaclu fait du nombre d'acteurs

“9Dans les pages qui vont suivre, nous traiterorsgeurs types d’échanges intra groupe : lesegeett achats
directs de biens et / ou de services ainsi queafgorts de sous-traitance « indirecte » qui cpoedent a des
situations ou une entité fait réaliser un travailipun client par un autre membre du groupe. Cié&relints
échanges placent les entités dans une relatiohet¢ & fournisseur.
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concernés — du dirigeant de filiale a I'administnatfiscale — de la complexité des regles a
établir — méthode de fixation des prix, régles giapisionnement — des risques encourus —
risques juridique et économique — du probleme déddimité des décisions... Ce probleme
revét aussi un caractere paradoxal pour les grocgres leur faut concilier un raisonnement
sur la rentabilité du groupe dans son ensembleéstartemps un jugement sur le bilan de

chacune de leurs filiales considérées séparément.

Il existe une abondante littérature théorique |& prix de cession en économie, en
comptabilité, en stratégie, mais tres peu d'étsesologiques et encore moins d’analyses sur
les pratiques concrétes des entreprises, francaisesnment. Les analyses existantes

cherchent toutes a cerner ce qui détermine lesdgroession.

Le prix et l'autorité sont les deux mécanismes aaci alternatifs d’allocation des
ressources (White et Eccles, 1988). La questionpdgsde cession revient a trancher entre
une régulation marchande ou la coopération estilpjesgrace a un systéme de prix et une
régulation hiérarchique pour laguelle la coordimatse réalise sous 'autorité d'un dirigeant.
L’alternative fondamentale entre étre ou ne pas étr ensemble unifié apparait clairement.
Plus les groupes se servent du systeme de cessioned’un systéme de contrble et plus les
unités sont liées. Si, au contraire, les échangée® entités se développent librement, leur
appartenance au groupe n’est plus un signe digtsurtle marché.

La théorie micro-économique considére l'entrepriggnme un systéme rationnel
cherchant a maximiser son profit global dans untexda libéral. Nous verrons que nos
observations de terrain nous poussent vers dedusiots sensiblement différentes. Nous
avons, en effet, constaté que les sociétés medmneent le droit de fixer les regles du jeu de
I'échange intra groupe. Cette faculté se manifesimme un droit de préemption, ce qui
signifie que les sociétés dominantes ont la pddsibsi elles le souhaitent, d’intervenir de
facon prioritaire et de prendre des décisions @ldae de leurs filiales. Cette intervention se

fait bien souvent a I'avantage du groupe et aurdétrt du marché.

Un systéme de prix de cessions internes compremdaduos trois éléments : un prix ou
une maniere de le déterminer, des regles de desisianterdiction d’acheter a I'extérieur,

priorité & I'interne ou libre choix — et un lieu dégociation et d'arbitrage en cas de cotflit

%0 || existe, par contre, plusieurs enquétes amérisagt britanniques. Pour les références, nousyens a
I'article de J. Bafcop, H. Bouquin et A. Desreum&i291).
*1 Nous reprenons une définition conforme a celleahtrole de gestion (Bouquin, 2001).
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Nous développerons notre argumentation a travétsdé de ces trois points aprés avoir

examiné les réponses apportées par la théorie gigue.

1.1La théorie économique des cessions

Il existe une théorie micro économique qui déteemm politique de prix susceptible de
maximiser le bénéfice de I'entreprise. Son objeesf de montrer que la maximisation du
bénéfice est possible tout en laissant chacunesiéss qui la compose libre de choisir son
fournisseur ou son client, qu’il soit interne ouerre. Plus précisément, la théorie micro-
économique démontre que la maximisation conjointesarplus du vendeur et de celui de
I'acheteur est obtenue lorsque la vente a lieudt marginal, c'est-a-dire a un prix unique
€gal au codt supplémentaire que le vendeur suppotielivrer la derniére unité vendue. Le
probleme semble donc résolu, au moins provisoirén@n note que le prix de transfert
optimum n’est pas celui qui permettrait spontandmeumx vendeurs, ni d'ailleurs aux
acheteurs, d'obtenir un profit maximum. Cette gitrapeut étre contradictoire avec leurs

objectifs si, acheteurs ou vendeurs sont centresafi.

Mais la mise en ceuvre de cette théorie est plusatiél Deux problémes ne sont, en effet,
pas résolus : celui de la définition du colt maabit celui de la prise en compte d’éventuels
colts d’'opportunité. Il existe, en effet, deux digfons du colt marginal : le colt marginal du
court terme et le colt marginal du long terme. kenper prend en compte le fait que les
capacités existent et que le colt supplémentaireonéent que des charges variables. Le
second, a l'inverse, fait I'hypothése que l'unitdglémentaire suppose un investissement et
gu'il faut donc le répercuter dans le colt. Resissale probléme de I'existence d'éventuels
colts d’opportunité. La fourniture interne peut, effiet, faire renoncer a une solution
alternative : elle oblige I'entreprise a abandoruneg autre recette. Le colt d’'opportunité peut
étre dU a une demande externe, a la multi producdidexistence d’'un colt de détention des
capacités (colt de structure). Dans ces cas,la'estette perdue qui devient le véritable colt
marginal. La prise en compte des colts d’opportwatdonc modifier le prix.

« La théorie économique des cessions internes mdatrdifficulté d’aboutir a une
solution générale : si celle-ci semble existerg elpparait a la fois complexe et difficile a
mettre en ceuvre en raison de la nature des hypegh@sérifier »(Bouquin, 2001, p.283). Si
la théorie économique est relativement éloignée mtatiques concrétes des groupes, les
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lignes qui suivent vont donc s’attacher a déplaysx approche plus pragmatique en suivant

les acteurs de terrain.

1.2 Les fonctions du systéme de prix : « la main visibldes managers »

Sur nos terrains, de nombreux dirigeants de groupesponsables financiers rencontrés
ne pratiquent pas un raisonnement marginalistegxlgliquent que les transactions entre
entreprises associées s’effectuent au prix du réarle insistent sur le fait que les prix
intragroupe doivent étre ceux de la pleine conawee autrement dit il faut que I'entreprise

agisse comme si elle traitait avec une entreposgparable indépendante.

Chez Info Tech, les responsables financiers renésntxpliquent que le principe
directeur des transactions entre entités du gragpde prix de marcheéx (...) les
transactions entre entités du groupe sont étabhes conditions de marché »
(Directeur financier d’'Info Tech 2). Au sein du gpe, trois entités fonctionnelles
cohabitent : les entités industrielles, les centdes distribution et les entités
commerciales. Le centre de compétences, Info Techactueille deux entités
fonctionnelles : une entité industriefleet un centre de distribution ; Info Tech 2 est la
filiale de distribution. De nombreuses transactisnat effectuées entre sociétés du
groupe : elles s’achétent et se vendent des psdaithématiquement, les échanges
s’organisent de la facon suivante : des fournisseutérieurs au groupe vendent les
« matiéres premieres » aux entités industriellasygndent a leur tour les produits a
des centres de distribution. Ces derniers les aiclesin ensuite vers les entités

commerciales qui les revendent aux clients finaux.

Chez Carton S.A, le directeur financier de la l@iendique que les transferts au sein
du groupe sont peu nombreux et que ceux qui exissenfont au prix du

marché « pour les 4% échangés, le groupe essaie de reggeqbrix du marché ».

On retrouve les mémes réflexions au sein du gr@nge Ordi 2 et sa maison mere
ont des relations de sous-traitance dans les dmnsx &a filiale achéte des prestations
a la maison mere, en matiére de comptabilité, dedbon — elle est le cinquieme
client d’'un des départements de la maison méré&septant environ 7% de son chiffre

d’'affaires — et la maison mére vend fréquemmen¢saclients les prestations de sa

*2plus précisément, Info Tech 1 a un statut d’eimidé@strielle pour une des activités du groupefaitde
I'organisation matricielle du groupe.
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filiale. Le directeur général d’Ordi 2 indique glee« jeu traditionnel de l'offre et de
la demande »s’applique dans le domaine des cessions. Les g#pendent de la
demande, des volumes commandeés... De la méme faggérant d’Ordi 1 indique

gue les cessions avec la maison mére sont cormlupsx de marche.

Au sein de Banque Plus, de nombreuses synergisterixentre les différentes entités
du groupe. Le réseau bancaire vend, par exempke,pEEements financiers ou

immobiliers « fabriqués » par une filiale du grouféest un pacte entre actionnaires
de la maison mere qui fixe les conditions de vemestipulant que tout échange doit
étre conclu en référence a un prix de marché afiaugune entité ne soit |ésée dans

ses relations commerciales.

Mais si nous constatons que les discours s’éloigtiena théorie économique, la pratique
a aussi tendance a s’éloigner des discours. Lats ngartant sur les modes concrets de
détermination des prix nous font découvrir uneaudalité. On constate que quelques soient
les groupes observeés, tous sont en fait tres dténta formation des prix et qu’ils sont loin
de les «abandonner » aux seules forces du marcBeoire en les vertus du marché
n'équivaut pas, pour les directions, a n’étre ptuusune Main Invisible x{Bouquin, 2001, p.
291). Cette situation s’explique par le fait gue ¢essions n’ont pas pour seul réle I'allocation
des ressources et que le systeme des transfertplitrebien d’autres fonctions.
« Manifestement, dans certaines circonstancesri@sde transfert n’ont rien a voir, ou tres

peu, avec l'allocation des ressourcefbeecles et White, 1988, p.3).

Sur nos terrains, le systeme de cession a troistifmrs possibles : il est I'objet d’'un
compromis entre les actionnaires de la maison miéest un moyen de désigner les centres
de codts et les centres de profits ; il permetétdimer la stratégie industrielle du groupe dans
les entités. Soulignons que dans ces trois casprigues de fixation des prix sont tres
centralisées. Dans le premier cas, les décisiomspsses en amont des filiales, de sorte que
celles-ci n'ont aucun pouvoir d’intervention ou rdluence. Dans le second cas, la
désignation des filiales comme centres de coltsemires de profits est effectuée par la
maison mere, qui a tendance a les considérer codensimples départements. Dans le
troisieme cas, la maison mere met en ceuvre l'unesede prérogatives d’actionnaire :

I'élaboration et la mise en ceuvre de la stratégigrdupe.

Au sein de Bangque Plus, les prix sont I'objet demjeu essentiel : la répartition de la

valeur entre les actionnaires de la maison méremembre du département de contrdle de
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gestion explique la situation« si la marge bascule du co6té du réseau, l'actidgrena
organisme public en récupére peu, et inversemers »,actionnaire organisme public
s’approprie la marge, le réseau risque de ne pas accommoder. kes relations
commerciales internes sont donc de vrais sujetsesn du groupe .»Les actionnaires de la
maison mere s'intéressent de trés pres au partage @ommission entre producteur et
distributeur. Actuellement, c’est un pacte entre &etionnaires qui régle le probleme: la

politique de cession est donc le reflet de ce comys.

Pour comprendre la logique des cessions au segraipe, il faut examiner ce qui
s’est passé en 2004. Cette année la a été une enaideere pour le groupe car il a
acquis un statut de banque universelle. Ce changesiest accompagné d’une
redéfinition du partenariat qu’avait la banque ases actionnaires, se traduisant
concrétement par deux nouveautés : I'actionnaigaresme public a cédé a la maison
meére sa participation dans une institution finareciét un pacte d’actionnaires a été
conclu entre le holding, le réseau bancaire egdarsme public. Ce pacte évoque la
guestion des tarifications intra groupe en insissain I'importance de la tarification au

prix de marché et prévoit la création d’'un obsawatdes prix d’échange.

Un responsable explique que la formule « prix dechéa» des échanges intra groupe
est en fait problématique car beaucoup de presmtine peuvent pas étre
« benchmarkées », c'est-a-dire comparées. Par éxemp tant que maison mere,
Banque Plus offre des prestations qu’elle factuses filiales, mais il est difficile
d’estimer le colt de ces prestations. Le respoasadique que« si les codts ne sont
pas compétitifs, tant pis... si les entités ne tratypas leur compte, elles peuvent le
dire, mais il est difficile de dire si la maison maéest trop chére ou pas assez ».
Estimer un prix de marché requiert d’avoir des {side comparaison pour une
prestation donnée ce qui n'est pas toujours le Aassi, en I'absence de prix de
marché, le responsable estime quilfaut en fait surtout remplir des conditions
d’équité ».Ainsi, plus que des prix de marché, le groupe natteavant tout des prix
équitables. Les principes de tarification sontslerprix de marché, certes, mais aussi

I'histoire des relations, les colts et marges...

Dans ce contexte, le réle de I'observatoire egildri fixer les regles du jeu de
'échange, en édictant des « normes » valables pensemble du groupe. Le
responsable explique qu'en ce domaine, I'objeda dirigeants n’est pas seulement

de faire respecter, a minima, le droit des socigtas d’introduire des pratiques de
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transparence. Un autre rble est d'étre un « gaonde»fvis-a-vis d’éventuels abus.
Dernier role : celui d’arbitre en cas de conflitdre entités.

Chez Info Tech, c’est aussi la question du partigta valeur ajoutée qui est au coeur du
systeme des cessions. Mais le probleme ne se puseayp niveau de la répartition entre les
actionnaires de la maison mére mais au niveau d&pkrtition entre les unités elles mémes.
La politique de cession permet de comprendre lhilegpphie » du groupe, c'est-a-dire les
entités que le groupe considere comme des cergres(ds et celles qu’il considere comme
des centres de profits. La politique de prix dendfart représente donc bien plus qu’une
simple feuille de calcul : elle est censée refléderéalité des relations entre les différentes
entités du groupe.

Les transactions entre entreprises servent, enaf@ssurer un niveau de profitabilité
minimum a certaines entités du groupe, les cerdeedistribution et les entités

commerciales. Une régle interne veut que le padl entités commerciales et des
centres de distribution soit égal a un certain pentage de la valeur ajoutée.
Contrairement awacteurs en aval, aucun minimum de profit n’est @ssux entités

industrielles. Les cessions internes sont donc wemge facon a ce que l'entité
industrielle prenne le plus de risque : c’est a glie reviennent ensuite les profits ou
les pertes. Les centres de distribution et lestéanttommerciales ont une prise de
risque limitée, donc un profit limité. La politiquies prix de transfert chez Info Tech
localise ainsi la valeur dans les entités indugtse notamment du fait de sa

culture industrielle qui place la production au cahw projet de I'entreprise.

Notons que, dans de grands groupes internatioresiqtie Info Tech, cette mécanique
des prix de transfert peut étre couplée a uneatetstratégie fiscale. Les cessions peuvent,
en effet, permettre a ces groupes de transféeres beinéfices dans les pays dont la fiscalité est
avantageuse tandis que les pays a forte fiscaitéaasforment en « centre de codt », donc a
profit limité. L'objectif de ces groupes est alales payer I'imp6t aux endroits de la planéte les
plus avantageux. La mécanique des prix de transftrtionc aussi un moyen couramment
employé d’optimisation fiscale. On apercoit I'impaice de la question lorsque I'on sait que

plus de 50% du commerce international provientfldesintragroupes.

Mais depuis quelques années, la pression des alrations fiscales s’accentue sur les
transactions intragroupes Ainsi, inéluctablement, les prix de transfertreeivent-ils soumis

a une volonté de réegulation administrative plushoains concertée ¢Bouquin, 2001, p.292).

-121 -



Mais si les exigences s’accroissent, les politigrestent disparates, voire contradictoires,
d'un pays a l'autre. On observe aussi que de pluples de litiges sur les prix de transfert
sont portés devant les tribunaux. Et les erreursa enatiére, coltent cher. GlaxoSmithKline,
grand groupe pharmaceutique, s’est engagé a peyier niilliards de dollars a I'Internal

Revenue Service ameéricain pour régler un litigessasr transferts (La Tribune, 21 novembre

2006). Les enjeux sont donc colossaux.

Dans les groupes construits autour d’'une stratéijr@égration industrielle, comme
Arma-acier, la politique de cession est un instnoirde la déclinaison de la stratégie. Les
dirigeants sont moins soucieux de la visibilité dewges sur la chaine de valeur que de faire
appliguer la stratégie d’intégration verticale @iad®. La notion de concurrence entre filiales

cede alors la place a celle de coopération.

Le directeur général d’Arma-acier indique que I&&nce d’échanges intra groupe
s’explique par la stratégie industrielle adoptée stratégie d’intégration verticale rend
les filiales dépendantes les unes des autres.diemges se font sur la base de prix qui
« oscillent » autour du prix du marché en fonctienla santé économique des entités
du groupe. Les dirigeants du holding reconnaisgenine société pourrait vendre a
perte ou vendre a surprix. Le groupe peut donadéécle faire preuve de tolérance ou
de solidarité envers 'une de ses sociétés. Cdtiation devrait, cependant, rester
exceptionnelle et temporaire. lls ajoutent qu’uaketdécision devrait faire I'objet
d'un travail « pédagogique » important afin d’enplequer le bien fondé et la
légitimité. Les dirigeants de holding semblent rgdo ce type de circonstance qui,
disent-ils, serait source de désordre et de méctmment : le holding pouvant étre
accusé de faire preuve de « favoritisme » enversel'des sociétés. lls ajoutent, par
ailleurs, qu’en cas de difficultés économiques,ejosur les prix de vente des
marchandises n’est pas une solution tres « sag@uwe les seuls vrais leviers d’action
pour redresser économiguement une filiale resteng-capitalisation ou les abandons

de créance...

Le récit de ces cas nous montre que les fonctitus siystéme de prix de cession sont
largement liées aux objectifs de la société téés. tkansferts sont un instrument privilégié de

la mise en ceuvre de sa stratégie : c’est ainsiegudirigeants légitiment leur intervention.
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1.3Les regles d’approvisionnements : contrdler ou lager faire ?

En ce qui concerne les régles d’approvisionnenesgroupes peuvent choisir entre deux
positions : soit interdire a leurs filiales de gapvisionner a I'extérieur du groupe, soit au
contraire leur laisser un libre choix en respectinsi leur autonomie. Les positions sont
donc trés clivées. Nous observons des situatiol®ivement « prévisibles » de cas de
groupes pour lesquels un modéle marqué par unarnead I'autonomie se traduit pour les

filiales par une liberté dans le choix de leurdgraaires économiques.

C’est notamment le cas d’Ordi avec sa filiale GtdLe directeur d’Ordi 2 considere
gu’il n'a aucune obligation de se fournir dans teupe. Il explique que le jour ou il
estimera que les prix pratiqués par la maison reene trop €levés, il se tournera vers
des fournisseurs extérieurs. En tant que dirigghpgnse que ce serait une faute de
gestion de sa part que de payer une prestationpaixiplus élevé qu’elle ne vaut. Il
reconnait cependant qu’a prestations comparableaura peut étre tendance a
privilégier la maison mére. Le président du direetalu groupe confirme la liberté
gu’a sa filiale et va plus loin en disantju’Ordi 2 nous traite presque comme Si hous
étions un vulgaire sous-traitant > en donne la preuve avec un épisode récent.
Jusqu’a présent, Ordi 2 employait une personna desison mere pour ses besoins en
formation : il faisait régulierement appel a elle @rdi 2 représentait une partie
importante de son activité. Mais dernierement,ilialé a décidé d’embaucher sa

propre formatrice, ce qui pose un probleme a lasamameére pour I'emploi concerné.

Cette liberté de choix est plus surprenante posrgteupes marquéss priori par une
tendance a la centralisation des décisions, qaséait pourtant leurs filiales choisir leurs
fournisseurs et leurs clients. Les acteurs justifieette situation par les « nécessités du
business », des colts de transports prohibitildesuregles d’intéressement des salariés. C’est

le cas au sein d’Info Gestion et de Carton S.A.

Le président directeur général d’'Info Gestion exydi que les membres du groupe,
filiales ou maison mere, peuvent se permettre degailler avec des entreprises
concurrentes. Pour lui, il faut éviterun modéle trop consanguin... il faut aussi aller
voir ailleurs ». Il indique que ce type de décision est toujours @m fonction du
business et desvues clients (...) certains clients ne veulent gess intégrateurs, ils
préferent travailler avec plusieurs entreprisedétiéntes »Il admet que ces situations

provoguent des susceptibilités il y a quelques montées d’adrénalindl»considere
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cependant qu’il ne faut pas avoir une vision dertctarme. Pour les dirigeants du
groupe, c’est donc une attitude pragmatique quifigses décisions Il faut savoir
jouer le jeu du business, qui n'est pas forcémenijeu du groupe xdirecteur

marketing de la maison mere).

Au sein de Carton S.A, les sociétés n'ont aucurdigation de vendre ou d’acheter a
une société sceur. Ce principe est justifié paraldage des profits que pratique le
groupe. La rentabilité et I'efficacité sont aingd importantes pour toutes les parties
prenantes de l'entreprise et les ventes internegria préférentiels entrent en

contradiction avec cette pratique. De plus, le geotente de limiter les ventes en
interne du fait des codts de transports prohibitds les filiales se situent sur trois

continents.

Il existe enfin des groupes marqués par des mouwisnt&intégration qui, logiguement,
interdisent a leurs filiales de se tourner vers pi@denaires extérieurs : c’est vrai d’Arma-

acier et de Sportplus.

Le directeur de la filiale Arma-acier 2 indique gles filiales n’ont pas I'obligation
formelle de se fournir dans le groupe mais quet alasarrangement tacite et que ces

relations se font dans un esprit de fidélité.

Chez Sportplus, les filiales ont « I'obligation @ de fournir a I'intérieur du groupe :

elles sonk clients captifs et elles ne peuvent s’approvisionner a I'extérigan« ¢a

ne se fait pas fdirecteur industriel de Sportplus 2).I'inverse, les prérogatives de la

société mere sont larges car elle peut faire appdés fournisseurs extérieurs au
groupe. Ainsi, elle travaille pour les deux tiessgbn activité fixations avec sa filiale

Sportplus 2 et pour un tiers avec d’autres socEtéieures au groupe.

Nous concluons donc que les regles d’approvisiomméme sont pas systématiquement
corrélées a la structure du groupe. D’autres eaftins interviennent dans la décision
d’interdire ou d’autoriser une filiale a s’appraaisner a I'extérieur du groupe : des régles
internes a I'entreprise, des colts du type tranigpotogistique, la volonté d’aller dans le sens

de ce que veut le client...
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1.4La performance : une décision arbitraire ou une costruction ?

Si la « main des managers » est bien visible dadgétermination des prix de cessions, les
conventions formées peuvent malgré tout faire blgje négociations entre membres du
groupe. Certains groupes acceptent, en effet, decig les prix internes. Dans ces cas, la

négociation se passe directement entre dirigeanseciétés meres et de filiales.

Au sein du groupe Info Gestion, les relations ingn@upe font I'objet d'une
formalisation a travers I'existence d’'une convemtiDeux types de prestations y sont
soumises : les prestations de la maison mere esegsrfliales et les relations de sous-
traitance au sein du groupejl existe une solidarité entre entités, les dodleateurs

« se filent » des informations pour faire du busge(Président directeur général du
groupe). Le directeur marketing de la maison mégigue que cette formalisation
permet notamment d’éviter des conflits trop frédeseMalgré cette formalisation, il
existe toujours une marge de négociation. Lesrestde négociation sont notamment
le prix de vente final au client, les dépenses mg®s par chacun... Le groupe tient
donc compte d’éléments de conjoncture économigeelidu de négociation est le
comité de direction. Le directeur marketing de laisan mére explique queca

« frite » toujours un peu a ce moment la mais igtexune instance d’arbitrage qui est
la direction générale de la maison merele. président directeur général le confirme
en expliquant que sur un dossier, chacun se défend, ils essaietrodeer un terrain

d’entente... s’ils n’y parviennent pas, je tranche ».

Entre Ordi et Ordi 2, les prix de cessions sortudék en fonction de marges. Pour les
prix de cessions « & usage intéfne, la marge est de l'ordre de 5 & 10%. Elle est
calculée en fonction du prix de revient auquel @ute divers frais administratifs.
Pour les prix de cessions « a usage externeexestlde I'ordre de 20%. On la calcule
de la méme fagcon avec le colt de revient et les &@ministratifs et on y ajoute une
marge commerciale. Mais ces marges peuvent aussi'@tjet de négociation. Pour
certaines affaires et notamment celles qui requiaree étroite collaboration entre les
equipes des deux sociétes, la marge est diviségepar Un responsable technique de
la maison meére indique gqu’une fois négocie, le mexdoit pas étre remis en cause.

« Il ne faut pas a chaque fois renégocier ce pax@est une perte de temps vis-a-vis

%3 Le directeur d’Ordi 2 différencie les prix de dess & « usage interne » des prix de cessionssageu
externe ». Les premiers correspondent a une situafi une entité du groupe acheéte, pour son compée,
prestation a une autre entité, les seconds répbadere situation de sous-traitance.
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du client final. Pour étre réactif, il faut qu’orpnnaisse le prix a I'avance, dans ces

conditions le chiffrage pour le client est plusifaa faire ».

Dans ces différents cas, la performance est pemar les filiales comme une
« construction » qui résulte d’une négociationceife avec le reste de I'organisation sur les
conventions comptables. En effet, en fonction daerpents internes qu’elles parviendront a
obtenir apres négociation avec I'entité mere, téueau de performance ne sera pas estimé de

la méme facon.

Mais dans d’autres groupes, les filiales n'ont agcpossibilité de négociation. Sur nos
terrains, cette situation s’explique par deux nassoLa premiere est que les discussions
peuvent se situer au niveau européen ou interratientre la téte du groupe et les
administrations fiscales, trés loin donc des dioest de filiales ; c’est particulierement vrai
dans les groupes multinationaux. La seconde estiagusociétés meres peuvent établir les

prix de fagon autoritaire.

Chez Info Tech, les prix sont fixés par avance gracune négociation entre les
administrations fiscales — francaise, européennanedricaine — et la direction du
groupe. C’est ensuite des modalités de calculneteui permettent a chaque entité
d’atteindre le profit souhaité. Les directeurs fioi@rs et responsables du contrdle de
gestion d’'Info Tech expliquent qu’ils jouent aveo unécanisme de « rabais ».
« Lorsqu’on vend a un client externe, on fixe u,are prix est brut, mais on peut lui
accorder des discounts (‘des rabais’), et bienstigareil a l'intérieur d’'Info Tech »
(Membre d’'une équipe de reportindg)e rabais est un régulateur de prix, il a pour
fonction de « moduler » la profitabilité de I'egtijusqu’a atteindre celle souhaitée.

Les discussions avec les filiales sont tout aussprobables lorsque les sociétés
dominantes établissent elles-mémes les tableayxridest ne font que les transmettre aux

entités.

C’est par exemple le cas pour Ordi 1 : les prixshut totalement imposés. La maison
meére transmet un tableau de prix a ses filialexatamercialisation et Ordi 1 les
respecte. Le gérant de la filiale explique quepies de cessions correspondent aux
prix de marché auxquels on ajoute une margeur vivre »La marge varie entre 40
et 60%. A I'heure actuelle, la marge d'Ordi 1 estd®%. De la méme fagon, au sein

du groupe Arma acier, le tableau de prix est diment établi par le holding.
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Dans ces deux cas, les regles de fixation de mriga$sions peuvent apparaitre comme
largement arbitraires aux yeux des filiales. Ela,cle processus de définition des regles du
jeu de I'échange économique est aussi importansgoeontenu. Le systeme des cessions est

un dispositif qui n'est pas nécessairement legifoer les filiales.

Nous constatons que les possibilités de discussioh donc inégalement réparties d’'un
groupe a lautre. La performance des filiales agiexr soit comme une construction
négociée, soit comme une décision arbitraire, vielsanas échéant d’'un centre de décision

lointain.

Nous retiendrons de I'explicitation de ce premigerdme que la société dominante a la
possibilité d'imposer ses choix dans les trois dosmconstitutifs d'un systeme de transfert,
a savoir la maniére de déterminer le prix, leseggle décisions — interdiction d’acheter a
I'extérieur, priorité a l'interne ou libre choix et le lieu de négociation et d’arbitrage en cas
de conflit. Elle le fait en fonction de ses propmsjectifs, elle ne subit donc pas la
détermination de la structure du groupe. En ce,s@ssconclusions s’opposent a celle de B.
Holmstrom et J. Tirole (1991) lorsqu’ils affirmeque « le degré de décentralisation — la
caractéristique centrale de notre modele — estaatelur déterminant des politiques de prix
de transfert »(p. 204, nous traduisons). Au contraire, dansaass les groupes se servent de
ces échanges économiques pour mettre en ceuvréritable stratégie, sans étre prisonniers
de leurs organisations internes. Ces systemesdsomt dotés d’une rationalité en finalité
(Weber, 1995), autrement dit en fonction des olfgestratégiques de la téte de groupéln
systéme de prix de cession doit étre a I'imageadsratégie de I'entreprise ou du groupe, et
son évolution doit au moins I'accompagner — maisitpprécéder — I'évolution de la
stratégie »Bouquin, 2001, p.288-289).

De plus, on constate que les dirigeants cherch&malvars les transferts internes bien plus
gu’une simple allocation des ressources en fonaion prix de marché. C’est a ce titre que
le systeme des prix de cession joue un rdle piaoisde systéme de contrble des groupes
(Bouquin, 2001), qui sont loin de laisser s’ins&uentre les entités un fonctionnement de
marché. Et dans cette perspective, les jeux deorssse rapprochent plus d’'un systéme de

conventions en organisations que d’un véritablenph#&ne de marche.
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2. LES DIRIGEANTS DE FILIALES ENTRE SUBORDINATION ET INDEPENDANCE

Nous avons repéré un autre domaine pour lequellemmhe se pose aux groupes : celui
du statut du dirigeant de filiale. Nous savons lgudirection des filiales est sous le contrble
du groupe du fait du lien capitalistique qui exietdre les deux sociétés. La maison mere a
donc un pouvoir de coercition sur les dirigeantsfitlales : elle peut les nommer et les
révoquer librement. Les dirigeants restent cepenalaionomes dans la conduite des affaires
de la société affiliée dans la mesure ou ils soahdataires sociaux des structures qu’ils
dirigent. Dans ce schéma classique du droit degtésc c’est donc le pouvoir de coercition
qui permet aux sociétés tétes de s’'assurer qudirdigeants de filiales mettent en ceuvre la
stratégie élaborée par et pour le groupe. Noussagependant observé une pratique, tres
répandue au sein des groupes, qui consiste a cengaddiquement la subordination des
dirigeants de société affiliée en leur faisant eignn contrat de travail. Subordonner le
dirigeant de filiale par un contrat de travail nretontestablement le groupe sur la voie d’'une
grande intégration car les relations entre dirigieatte sociétés sont alors des relations

hiérarchiques, comme dans une firme unifiée.

L’observation de cette pratique nous conduit a @ense le lien capitalistique est donc
une condition nécessaire mais non suffisante d@&ues groupes. Car si la maison mere a un
pouvoir de contrainte vis-a-vis des dirigeants delds, il semblerait que le moyen
disciplinaire le plus sir reste le contrat de tiavdais cette situation rend I'exercice des
fonctions de direction au sein des groupes paiti@rent ambigué : les dirigeants de
sociétés filles sont aux yeux du droit et des g&datie veritables chefs d’entreprises alors
gu’ils ne représentent que de simples exécutanis lpamaison meres Se mélent (en effet)
des relations de soumission et d'indépendancecitifi a cataloguer ¥Pariente, 1993, p.39)
les placant dans un entre-deux délicat. Pour larigaguridique, cette situation marque une
dénaturation du statut de salarié et du statut idgednt car on ne peut étre a la fois
subordonné et indépendant. Les maisons méres ot @drancher sur le statut qu’elles
donnent aux dirigeants des sociétés membres dpgrantre un dirigeant salarié et donc

subordonné et un dirigeant mandataire social, glilsnome dans son travail.
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2.1Le pouvoir de coercition des groupes : nommer et wdquer les dirigeants de

filiales

En droit des sociétés, le titulaire du pouvoir@sdti dont les participations I'autorisent a
faire prévaloir sa volonté dans les assembléeglgsciC’est donc a I'assemblée générale des
actionnaires que revient le pouvoir de nommer etégequer le conseil d’administration, ce
dernier ayant ensuite pour mission de choisir, paea membres, son Président ainsi que le
directeur général de la société éventuellefie®e mécanisme de désignation des dirigeants

s’applique dans une filiale de groupe, comme dantetentreprise de plein droit.

Dans les groupes de sociétés, c’est I'associé itajerou le groupe d’associés de la
maison mere qui va incarner réellement le pouktite premier de ces pouvoirs va consister
a choisir la personne du dirigeantLa détention par la maison mere de plus de 50% du
capital de la sociéte filiale devrait étre illuseé@n termes de politique sociétaire par le biais
exclusif des organes sociaux de la filiale. La dlilen des sociétés filiales est, par nature,
sous le contréle du groupe (alecki, 2000, p. 461). Les pouvoirs de nominatetnde
révocation constituent donc I'expression premievecdntrble dans les groupes. La libre
révocabilité des dirigeants témoigne du pouvoir trgroupe a sur les dirigeants de ses
filiales®. Ensuite, s'ils sont effectivement désignés pamkison mére — actionnaire — ils
bénéficient d'indépendance dans la conduite derBenise grace a leur mandat social, ce qui
se traduit, dans I'exercice de leurs fonctions, lfeysence de liens de subordination a la
société.

Sur nos terrains, certaines situations de groupegmondent au schéma « classique » du
droit des sociétés. Les dirigeants sont choisidgparaison mére et accomplissent ensuite leur

tache grace au mandat social.

Le secrétaire général du groupe Sportplus explanes les dirigeants des filiales de
Sportplus sont mandataires sociawCe sont de vrais patrons de filiales, ils ne sont
pas surveillés par quelqu’'un du groupe en permaeencOn observe la méme
situation au sein de Banque Plus: les dirigeamts deux filiales étudiées sont

mandataires sociaux.

** Nous évoquons ici, plus particulierement, desegmises dont le statut juridique est celui de $é@@onyme
a conseil d’administration.

*° gj cette situation fait incontestablement partéidadvie des groupes, précisons que sur nos temains
n'avons pas constaté ou recueilli de témoignageeaens.
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Chez Sportplus, cette situation s’explique pardi flue le groupe s’est constitué par
rachats successifs d’entreprises. Ces entrepriaebetées, souvent pour des raisons
economiques, étaient auparavant indépendanteaieinda leur téte des patrons, quelquefois
fondateurs de I'entreprise — c’est notamment ledeaka filiale Sportplus 2. Ces rachats sont
alors vécus comme un «traumatisme » pour lesedinty fondateurs. Pour des raisons
managériales, liées a la motivation de I'encadrenarstratégie du groupe est donc de laisser
ces dirigeants a la téte de leur entreprise endeaordant I'indépendance permise par le
mandat social, au moins dans un premier temps.elg fait de conserver une capacité
juridigue d’'engagement peut étre considéré comme agte symbolique fort pour

I'entrepreneur.

Au sein de Banque Plus, d’autres raisons motiventhmix d’autonomie des dirigeants.
Tout d’abord, cette décision est cohérente avetréaégie du groupe qui accorde une certaine
autonomie a ses filiales métiers. On peut aussit@jajue compte tenu de la taille des filiales
— 4000 salariés au sein de Banque Plus 1 — unedoaton totale des dirigeants entrainerait

de nombreux blocages administratifs quotidiens.

Nous avons, a l'inverse, relevé une pratique an gdes groupes étudiés qui rend la
guestion de l'indépendance des dirigeants de dgiaxtrémement « délicate » : celle de la
subordination des directions de filiales.

2.2 La subordination des directions de filiales

Il existe plusieurs situations de subordinatfopour lesquelles les dirigeants de filiales
sont salariés. Le groupe peut s’assurer de la dirtagion de I'intéressé dans le cadre de ses
fonctions salariales, mais celle la peut s’éteradre fonctions sociales. La situation est encore
plus explicite si le contrat de travail a pour aljexercice du mandat social. Salarier le
dirigeant de filiale revient a consacrer juridiquerh son devoir de discipline et, d’'une
certaine fagon a contourner l'autonomie juridiques dsociétés. Le dirigeant peut trouver
certains avantages a cette situation, liés a lariségque procure le droit du travail. Mais il ne
faudrait cependant pas croire que c’est un soucsateirité qui pousse les dirigeants de
groupe a adopter cette pratique : c’est bien aasoib de contrdle qu’elle répond et ce malgré

I'antinomie qui existe entre le statut de dirigeahtcelui de salarié. Nous allons examiner

%6 Selon le droit de la Sécurité Sociale, la subaiiim se définit comme I'exécution d’un travail pnofit
d’autrui dans le cadre d'une structure organisée.
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deux cas de cumul entre contrat de travail et ntaswtaal. Le premier cas, le cumul bilatéral,

correspond a une situation ou un dirigeant adnmmanishe société pour laquelle il exerce des
fonctions salariées : c’est le dirigeant salar@ skecond cas, le cumul multilatéral, autorise un
dirigeant a avoir un contrat de travail et un marsdeial dans des sociétés différentes : c’est

le salarié dirigeant.

» Le dirigeant salarié

Un dirigeant peut conclure un contrat de travagala société qu’il administre. Ce cas
reléve de I'application de I'article 93 de la lai @4 juillet 1966 qui pose notamment comme
condition l'antériorité du contrat de travail a d@signation aux fonctions de mandataire

social.
Art. 93 de la loi du 24 juillet 1966

Un salarié de la société ne peut étre nommé adtraméir que si son contrat de
travail est antérieur de deux années au moins a@aination et correspond a un
emploi effectif; il ne perd pas le bénéfice de orti@t de travail. Toute nomination
intervenue en violation des dispositions du présdimtéa est nulle. Cette nullité
n'‘entraine pas celle des délibérations auxquellespris part 'administrateur

irrégulierement nommeé.

Soulignons que le cumul entre contrat de travainahdat social au sein d’'une méme
société n'est pas une particularité des groupes than exacerbe les difficultés a plusieurs
égards. Cette situation pose en effet le problamétdlaire du pouvoir de subordination.
L’existence d'un lien de subordination n’est relev@ue si le détenteur du pouvoir de
'employeur est identifiable. Or dans ce cas, gsi-ie: est-ce le dirigeant lui-méme, un
tiers... ? Ici, c’est bien a I'actionnaire majoritaire @eslociété que I'on reconnait la qualité de
dirigeant de fait. Le dirigeant de droit — le deant de la filiale — est sous l'influence d’'un
dirigeant de fait — I'actionnaire majoritaire. Getsituation conduit & une déformation des
notions de subordination et de dirigeant. Les gesuparticipent ainsi a une meilleure
identification du détenteur des pouvoirs patronauds sont exercés par la direction du
groupe — mais ils accentuent la confusion entrélk d’employeur et celui d’actionnaire. lls
participent au « forcage » de la notion de subatdhn dans le cadre du cun{@authier
2000). De plus, il faut souligner que dans lesasituns de cumul, celui qui recoit les ordres

est un dirigeant de sociéte.
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Sur nos terrains, le cas d’Ordi 2 correspond &attation. Le dirigeant de la filiale
est mandataire social de sa structure mais il dsgbun contrat de travail de salarié

au sein de la filiale.

Cette situation s’explique, en partie au moins,|ipéstoire de cette filiale. Des salariés de

la maison mere ont bati un projet — la créatiomdiouvel outil — et la maison mére a décidé

de créer une entreprise autour de ce projet. Ljetpetant novateur et risqué, le dirigeant de la

filiale a souhaité bénéficier de la sécurité d'ontcat de travail.

Il existe une autre situation qui voit des dirigsasalariés : celle dans laquelle les

dirigeants du groupe prennent les responsabilbégles au sein des filiales tandis que la

direction opérationnelle quotidienne est assuréedpa directeurs salariés. C’est le cas chez

Arma-acier. L’emprise de la famille propriétaire duoupe permet de comprendre cette

situation.

Le groupe Arma-acier est dirigé par deux frérestdmm est directeur général et
l'autre président directeur général du holding. $4eés deux fréres sont aussi gérants
ou présidents de quasiment toutes les sociétégefilidu groupe. lls sont donc, a ce
titre, les mandataires sociaux L’encadrement des sociétés ne veut pas les
présidences (des entreprises), alors c’est nouspgemons le risque du mandataire
social » explique le directeur général du groupe. Lesalék sont, au quotidien,
dirigées par des «directeurs », qui sont direstaalariés de la filiale. Selon le
directeur général du groupe, les directeurs delddi assument d’autres risques
(risques environnementaux...). Pour lui, ce type ghoisation permet de « partager
les risques » entre mandataires sociaux et dinectéyoutons qu’au sein du groupe
Arma-acier, les filiales pour lesquelles les degxds ne sont pas mandataires sociaux
sont dirigées par des membres de la famille (bezre;f par exemple...). Comme le
résume la directrice juridiqgue du grougda direction réelle de toutes les sociétés se

joue donc entre deux personnes : le président diréeteur général du holding ».

Cette situation est rendue possible par la misglane d'une véritable stratégie
juridique pour le groupe. Le statut juridique déisles est, en effet, choisi de facon a
ce que les dirigeants du holding puissent étre atairés sociaux sans étre en
contradiction avec les lois limitant le cumul deandats sociaux. Ainsi, la directrice
juridigue du groupe explique qu’aprés I'adoption ldeloi de mai 2000 limitant le

cumul des mandats, le statut d’'une partie des ®sci€es a été modifié : de sociétés
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anonymes, elles ont été transformées en sociétémcpans simplifiées dont le statut
est plus souple. Les autres filiales sont des t&xi@ar actions a responsabilité
limitée : aucune disposition légale n’interdisanura dirigeant d’assumer plusieurs

gérances pour ce type de société.

» Un dirigeant du troisieme type : le salarié dirigga

Les dirigeants de filiales peuvent cumuler leunsctmns avec un contrat de travail dans
une autre société, la maison mere en l'occurrebaefiliale est alors, non seulement, le
terrain d’élection de la subordination en capitaismaussi en personne physique (Malecki,
2000). « Lorsqu’elle admet I'exercice de fonctions sogakur la base d'un contrat de
travail, la jurisprudence crée, au détriment detaers principes du droit, un dirigeant du
troisieme type. Aprés le dirigeant, le dirigeantasi&, les groupes ont ainsi créé le salarié
dirigeant »(Gauthier 2000, p.230).

Le cas du groupe Ordi est, a ce titre, particufiemat intéressant. Ordi 1, la filiale de
distribution du groupe, est chargée de diffuserveledre et d’installer le produit chez
les clients. Mais cette filiale n’a aucun salamépeopre : ses salariés sont ceux de la
maison meére détachés dans la filiale. Ainsi, lagéd’Ordi 1 est salarié de la maison
mere. Il est donc choisi par la maison mére, et phrticulierement par le président du
directoire de la maison mére, qui peut aussi leatgende ses fonctions et qui dit

d’ailleurs de lui quex c’est un bon soldat ».

La encore, I'histoire du groupe peut expliqueritaation actuelle de la filiale Ordi 1. Sa
création est le fruit d’'une contrainte et d'uneigdiion. La maison mere voulait a la fois créer
une structure chargée de diffuser son produit, el&svoulait aussi vendre du matériel d’une
marque concurrente a celle gu’elle commercialidégja et seule une autre structure juridique
était en droit de le faire. Ainsi, les raisons detiéation de la filiale étant « fonctionnelles »,
les dirigeants de la maison mére n’ont pas soubait&ont pas vu l'intérét de lui donner une
part d’autonomie. Pour les dirigeants du groups, n@ssions d’Ordi 1 étant claires et
précises, il n’était pas nécessaire de mettret@tsain chef d’entreprise déployant initiative et
créativité.

Mais ce type de situation passe par une dénataordtiostatut de salarié et de celui de
dirigeant. La coexistence de deux statuts pourrméme activité présente, par ailleurs, un

inconveénient de taille pour le dirigeant. Lorsgeecbntrat de travail a pour objet le mandat
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social, la démission du salarié de ses mandatssogourra étre considérée comme une
inexécution de son contrat de travail et fonder umesure de licenciement. Gette
coexistence, travail et capital, a ici des consémes facheuses qui, présentées tres
schématiquement, sont les suivantes : si le dinge& suit pas les directives de la société
mere, il est révoqué. S'il est révoqué, il pewdat étre licencié si le contrat de travail a pour
objet exclusif le mandat social(Malecki, 2000, p.465).

Dans ces situations, les dirigeants ne bénéfiglemic d’aucune indépendance dans la
direction de leur entreprise La plupart du temps, les dirigeants de filialagvent les
directives que leur donne la maison mére dans tikecde la politique générale du groupe et
sont soumis de la part de celle-ci a un contréteiew (Lefebvre, 2000, p. 833). On se trouve
alors dans le cas typique ou l'actionnaire tendndosser le role de manager puisque le
dirigeant de filiale est dans un lien de subordomavec la maison mere. La maison mere est
ainsi a la fois actionnaire de la filiale et emmay de son dirigeank Le dirigeant est sous
une double dépendance en droit du travail et eritaapar la présence de la société mere
dans la filiale » (Malecki, 2000, p.465). Ces cas de subordinatiomotgnent d’'un
déplacement singulier du droit des sociétés. Leséws filiales fonctionnement sous
l'autorité de la maison mere et I'organe contrélei@st ainsi plus dans la société elle-méme

mais dans une entreprise juridiquement extérieure.

3. LE GROUPE COMME TECHNIQUE DE PARTAGE DES RISQUES ?

Le troisieme dilemme posé aux groupes concerneefponsabilité respective des
différentes entités. L'absence de statut juridiqueaticulier aux groupes est, en effet,
susceptible de transformer ces architectures echnigues » de gestion des risglieNous
savons que la maison mére exerce incontestablesiesnprérogatives sur ses filiales. Nous
savons aussi que I'entreprise filialisée est unieeprise indépendante, ce qui signifie qu’elle
a un patrimoine propre et qu’elle en est respoesdais si la société téte de groupe est a

I'origine des actions entreprises par la filialeglac signifie-t-il qu’elle en est alors

> par le terme de risque, nous désignons les risghabituels » liés & toute activité économiquiegues de
marché, opérationnels, réglementaires, de liquideécontrepartie.
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responsable ? Autrement dit, le pouvoir qu’'exeaniaison mére s'accompagne-t-il d’'un

déplacement corrélatif de la responsabfiité

Nous constatons que le groupe est, a bien des sgané technique de partage des
risques ; c’est d’ailleurs souvent ce qui fait gwincipal avantage aux yeux des managers.
Dans la pratique des affaires, les groupes malntdiaemonomie des sociétés filiales, ils sont
pourtant peu inquiétés en cas de difficultétes jugements rendus en cas de conflits ont en
effet tendance a mettre systématiquement en azambhomie et la responsabilité juridique
des sociétés individuelles pour déterminer qui resfponsable de quoi. Le groupe est
rarement mis en cause(®elarre, 2006, p.1). Les dirigeants de groupeditent ainsi des
avantages que procure l'unité d'un ensemble orgHoimel sans en assumer les
conséquences en cas de litiges juridiques. Cetigtisin montre que les directions de groupes
savent se servir des séparations juridiques porg &ees filiales les outils qui porteront et

assumeront les risques entrepreneuriaux.

Concretement, la jurisprudence autorise certaingpoostements contraires a la loi au nom
de l'existence d’'un intérét supérieur commun awpgeo C’est le cas pour I'abus de bien
social. Mais, dans le méme temps, elle organise linméation de la responsabilité de la
société dominante et de ses dirigeants au nom si&plration des personnalités morales des
entités appartenant a un méme groupe. Cela seattpatde fait que les tribunaux refusent, la
plupart du temps, d’étendre les procédures dedajian judiciaire des filiales aux sociétés
meres en arguant I'absence de confusion de patrea@ntre les entités. Le groupe apparait
alors tour a tour comme une entité unique, danselée|les opérations se ménent en son nom,
et comme un simple regroupement de sociétés poétamntiquidées individuellement en cas

de difficultés.

Nous avons eu beaucoup de difficultés a recudgiits nos enquétes des récits concernant
des litiges entre maisons meres et filiales; nasindes relevant, au contraire, du
fonctionnement « normal » et quotidien de la vie geupes. Nous allons donc nous tourner
vers un matériau différent : celui des décisiombdaires — arréts de tribunaux de commerce,

arréts de cour d’appel ou de cour de cassatiomn fesguelles travaillent les juristes. Car les

%8 Pour J.E Antunes (1994), cette question est ltieeplus brulantes posée par les groupes de soaiété
systeme juridique en vigueur.Un des secteurs dans lequel de tels conflits gamiculierement aigus, ou le
fossé entre la loi et la réalité est large et owlédi posé par les groupes d’entreprises au dreg dociétés est
grand est précisément le domaine de la respongalfié traitement des questions de responsabitité fes
relations entre sociétés meres et filialegp:8, nous traduisons).
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relations de groupes ayant fait I'objet de tellésisions sont, par définition, des relations « a

problemes ».

3.1L’existence d’'un intérét de groupe...

Sur le terrain, les dirigeants de groupes onthéateon permanente de disposer des actifs
des sociétés en visant I'intérét global du group@an I'intérét propre de chaque filiale.
Tentation qui peut quelquefois aller jusqu’au «atEge » d’'une société au profit d’'une autre
et qui met les dirigeants de sociétés tétes sousup d’'une possible accusation d’abus de
bien social®. Les tribunaux ont eu, & de nombreuses reprigEsasion de statuer sur ce
probléme et jusqu’ici la tendance a été de templéreisque d’accusation d’abus de bien
social en reconnaissant la réalité économique drggs. C'est la notion d’intérét de groupe
qui est alors invoquée. Les groupes n‘ayant pasedene propre, la notion d'« intérét de
groupe » est une création purement jurisprudeatiélle permet aux dirigeants de prendre
des décisions dans l'intérét du groupe dans soan@nle en méconnaissant l'intérét social
stricto sensudes sociétés qui le composent. Le concept d'inta&@roupe a donc tendance a
transcender la personne morale de chaque sociétéstéie des actes qui pourraient étre

considérés comme illégaux.

Dans ce cadre, I'arrét Rozenblum, pris par la GeuCassation le 4 février 1985, marque
un pas décisif dans la reconnaissance de la nationérét de groupe. Il affirme que 4edélit
d’abus de bien sociaux ne pouvait étre retenu acbatre d’'un dirigeant agissant dans un
intérét économique, social ou financier commun régg au regard d’'une politique élaborée

pour I'ensemble de ce groupdgbes Echos, 4 novembre 2004).

« Pour échapper aux prévisions des articles 4253&tde la loi du 24 juillet 1966, le
concours financier apporté par les dirigeants di éa de droit d’'une société a une
autre entreprise d’'un méme groupe dans laquellesdlist intéressés directement ou
indirectement, doit étre dicté par un intérét écague, social ou financier commun
apprécié au regard d'une politique élaborée po@nkemble de ce groupe, et ne doit
ni étre démuni de contrepartie ou rompre I'équigbentre les engagements respectifs

des diverses sociétés concernées, ni excéder $sthpives financieres de celle qui en

*’abus de bien social concerne les actes de disposbu d’administration relatifs & des biens mesbl
immeubles, des biens incorporels tels que les BBeles marques ou encore le mobilier social catdek de la
société. Il consiste en une prise de décision agata I'intérét social de I'entreprise.
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supporte la charge ; que tel n’étant pas le cad'espéce, les moyens réunis doivent
étre écartés %Arrét de la Cour de cassation, 4 février 1985).p.

Mais si certains comportements peuvent étre adonisam de lintérét du groupe, la
jurisprudence a aussi veillé a établir des conastia cette admission. Trois conditions sont
ainsi nécessaires : l'intérét économique, sociafimancier commun est apprécié au regard
d’une politiqgue élaborée pour I'ensemble de ce geoule concours financier apporté par la
société ne doit pas étre démuni de contrepartieooyre I'équilibre entre les engagements
respectifs des diverses sociétés concernées noers financier consenti par la société au

nom de I'intérét du groupe ne doit pas excédeptssibilités financieres de celle-ci.

Ainsi, la notion d’intérét de groupe autorise upenfulation juridique de la situation de
puissance économique des sociétés meres. Elle pamageconnaissance des situations de
dépendance économique et elle apporte des élémearts aux prérogatives des dirigeants.
« La responsabilité encourue par ceux-ci (les @iagts) est le calgue négatif des pouvoirs
dont ils disposent. En effet, puisque des compemésns’averent incriminables dans les
sociétés isolées et ne le sont pas dans les sediégs, leur champ d’action est étendu
d’autant »(Gauthier, 2000, p.423). La jurisprudence opénecdae forme d’extension des
pouvoirs des dirigeants. C'est comme si l'archiiesten groupe offrait a I'entreprise
dominante des possibilités d’action qui vont awadi ce que lui permettrait le droit tout en

lui épargnant les difficultés qui peuvent en déeaul

3.2... Mais le maintien des sociétés en cas de difficéilt

Dans les « affaires » Metaleurop et Air Lib, laspren compte d’un intérét commun a
bien permis de justifier les décisions des diretide groupes. Mais lorsque les filiales ont eu
des difficultés, les tribunaux ont refusé d’étenlésedécisions de liquidation judiciaire a leurs
sociétés meéres, en s'opposant a I'argument de siomfule patrimoir®. En statuant ainsi, la
jurisprudence réaffirme alors l'autonomie des penss morales. Revenons sur ces deux

affaires.

Glencore est un courtier sur les marchés des métaniferreux. La société est entrée
dans le capital de Metaleurop en 1997. Elle pos88&e de Metaleurop S.A ; le reste
du capital est détenu a hauteur de 47% par desnaeires individuels et par des

% La confusion de patrimoine se définit par une idiion anormale de biens et de flux financiersreent
personnes morales.
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investisseurs institutionnels pour les 20% restahtstaleurop S.A est un groupe

européen implanté en France, en Allemagne, en @edgien Italie et en Espagne. Sa
spécialité est la production de métaux non ferretida valorisation de résidus

industriels (recyclage de batteries, commerciabsatles métaux et produits dérives).
Metaleurop Nord est une fonderie de plomb, filidke Metaleurop S.A. L'usine de

Noyelles-Goudault était I'usine principale de Metabp Nord.

Glencore

33%

A 4
Metaleurop S.A

Filiale

\ 4

Noyelles-Goudault
Metaleurop Nord > (Nord)

Usine princig

« L'affaire  Metaleurop » commence mi-janvier 2003orshue le conseil
d'administration de Metaleurop S.A décide de ns plipporter les pertes de sa filiale,
Metaleurop Nord et notamment l'usine de Noyelleslduidt. Le 25 janvier, le
directeur de l'usine dépose le bilan et le tributh@lBéthune la place en redressement
judiciaire. En février, les administrateurs judicés de Metaleurop Nord déposent une
assignation devant la chambre commerciale du tabda Béthune afin que celui-ci
étende la procédure de redressement judiciaire taldleop SA. Les avocats et
administrateurs de Metaleurop Nord justifient cetgeen expliquant queles intéréts
de Metaleurop Nord et ceux de la maison meére Metafe sont étroitement
imbriqués »(Le Monde, 14 février 2003). Pour les avocats darigs, Metaleurop
Nord était une société fictive : rien ne se détidaiNoyelles-Godault, toutes les
décisions venaient du siége de Metaleurop S.A \iére&Suisse chez l'actionnaire de
référence Glencore (Libération, 3 octobre 2003% dlouhaiteraient donc faire
apparaitre la responsabilité de la maison meéres dmrfaillite de la fonderie. lls
mettent en avant plusieurs « preuves ». lls exphtue lorsque Glencore entre au
capital du groupe, il procede a des changementouigats en imposant ses propres
fournisseurs, plus chers, et obtiennent des cononssu passage. lls estiment que
Glencore a dépouillé Metaleurop Nord de ses stdekmatiére premiére....
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Fin mars, le procureur du Tribunal de Grande Irestade Béthune requiert I'extension
de la liquidation a Metaleurop SA, mais le 11 aZd03, le tribunal déboute
Metaleurop Nord de sa demande. En septembre 2@0&cat général de la cour
d’appel de Douai requiert comme en premiere ingdegtension de la liquidation de
Metaleurop Nord & Metaleurop SA. Dans le méme teriies nomme un expert dont
le réle est de chercher tout élément permettansal®ir si 'usine de Noyelles-

Godault était une société autonome.

Cependant, a la méme époque, en octobre 2003, eMatal SA est déclarée en
cessation de paiement. La société a en effet utie de 48 millions d'euros et les
négociations avec les banques ont toutes échoudpdathese de I'extension de
liquidation devient donc caduque. En novembre 2003ribunal de commerce de
Paris prononce le redressement judiciaire de Matape SA. Il est décidé que
'entreprise bénéficiera d'une période d'observatidurant laquelle elle pourra
poursuivre son activité. Les dirigeants du groumat f notamment remarquer

'amélioration des comptes de I'entreprise.

Finalement apres de longs mois de procédure, tetémbre 2004, la cour d’appel de
Douai donne raison aux salariés et valide I'extamsie liquidation de la filiale vers la
maison mere. Pour le tribunal, il existe entre Eson mere et sa filiale suffisamment
de flux financiers, anormaux, pour caractériser cor&@usion de patrimoines des deux
sociétés, justifiant I'extension de la liquidatigudiciaire. Le groupe Metaleurop
décide alors de se pourvoir en cassation, ou lenpemt sera cassé en avril 2005. La
cour de Cassation annule ainsi la mise en liqudatie la maison mére, le 19 avril
2005. Selon elle, la cour d’appel avait utilisé eamotifs impropres » pour estimer
gue les deux sociétés entretenaient des relatioaacieres anormales constitutives
d’'une confusion de patrimoine. La cour d’appel darid? viendra confirmer ce
jugement en octobre 2005. La cour d'appel n'a passtaté de confusion de

patrimoine.

« La filiale avait sa propre comptabilité et lesntats d’assistance technique passés
avec la société mere, I'externalisation ou la miiszion de certaines fonctions
constituaient un systéme d’organisation fréquemisdées groupes industriels ; les
options de gestion prises notamment le « businegs organisation du groupe en
division de lignes de produits), ne sont pas deumgat établir une confusion des

patrimoines »« Sur I'existence de relations financiéres anorreansuite, la sociéte
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meére a financé sa filiale (...), (les préts) ne pdtaient pas d'assurer son
financement sur une longue période ; ce financemaalgré son importance, n’est
pas constitutif d’'une confusion de patrimoines.(Extraits de l'arrét de la Cour
d’appel de Paris du 11 octobre 2005).

Fin novembre 2005, le tribunal de Paris adopte lan e continuation pour
Metaleurop SA, mettant fin a son redressement jaidéc La cotation du titre reprend
début 2006.

Si la notion d’intérét commun au groupe permet eméension des prérogatives des
dirigeants, elle ne s’accompagne pas nécessairediené prise en charge des sociétés
affiliées en termes de responsabilité. L’affairAidLib le prouve aussi.

L’affaire Air Lib — Holco débute en 2001 lors dupdd de bilan d’AOM — Air Liberté

et de sa reprise par la compagnie Holco, holdind.@eCorbet, ex pilote d’Air France.

J.C. Corbet
v 99.99%
Holding Holco
A\ 4 \ 4 A\ 4
Air Lib Mermoz Holco
UA Lux

RN

Air Lib Air Lib
Technics Finances

Aprés de multiples plans de restructuration etdéite de repreneur, le 13 février, Air
Lib dépose le bilan et le tribunal de commerce détéll prononce sa liquidation
judiciaire, entrainant le licenciement de 3200 penes. Les mandataires liquidateurs
de la compagnie aérienne demandent alors d’éteadid¢olco la procédure de
liquidation. lls souhaitent notamment que les aaliHolco puissent étre utilisés pour
rembourser les sommes dues par la compagnie aérienndécembre 2003, la justice
se prononce contre cette extension. Les mandatorasuent leur bataille juridique
et interjettent I'appel. Parallelement, a I'été 20Qn rapport d’enquéte parlementaire
sur les causes de la disparition d’Air Lib accahlé. Corbet. Il sera placé en garde a

vue puis mis en examen pour abus de bien socidws @ confiance, complicité et
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recel. On l'accuse d'avoir fait bénéficier a plusi filiales étrangéres d’Holco
(Mermoz UA, filiale basée aux Pays Bas, et Holco,Lbasée au Luxembourg)
d’'importants transferts de fonds en provenancerdi#. Ces fonds provenaient des
sommes versées par Swissair, ancien propriétairdadeompagnie, et devaient
« financer la restructuration, I'activité et la repe des actifs ©'Air Lib (Tribunal de
Commerce de Créteil, 27 juillet 2001). La justidaterroge donc sur les raisons pour
lesquelles Holco n’'a consacré qu’'une partie desddomersés par Swissair au
redressement de la compagnie alors que des viremens d’autres filiales étaient
effectués au méme moment. Puis en septembre 200dut d’appel de Paris rejette a
nouveau l'extension de liquidation en écartant desix motifs motivant une telle
décision, a savoir le caractere fictif de I'entispret la confusion de patrimoine. Elle
estime que les abandons de créance, le paiemelat fil@ale... se sont faits dans
l'intérét du holding et de la filiale. Les liquidatrs tentent leur derniere chance en
formant un pourvoi. Mais en janvier 2006, la coer chssation rejette de maniére

définitive I'extension de la liquidation judiciaidéAir Lib & sa maison mere Holco.

« A supposer qu’'une fraude ait été commise, ellsaugait en tant que telle justifier
I'extension de la procédure collective de la sakiéir Lib a la société Holco kes

« pratiques ne révelaient pas des relations finares anormales, constitutives d’'une
confusion des patrimoines, entre la société Holctaesociété Air Lib »(Extraits de

I'arrét de la Cour de cassation du 10 janvier 2006)

Les difféerents arréts donnés dans le cadre de féaigea contribuent & construire une
jurisprudence relative aux conditions d’extensienalfaillite d’'une société a une autre. Tous
les jugements donnés dans le cadre de ces aff@edrment le principe supréme de
I'autonomie de la personne moraéeDans un contexte souvent passionnel, le juge daise
requéte en extension de faillite dispose, dansilence de la loi, d’'une jurisprudence
constante fondée sur le principe de 'autonomidadpersonne morale (...) ¢bes Echos, 14
octobre 2004, p.13), ce qui conduit certains a wuairvéritable « fétichisme » autour de la

notion de personne morale (Libération, 10 octol®@62 p.20).

Les architectures économiques actuelles permettent¢ de « déconnecter » 'exercice
effectif du pouvoir de l'imputation de la chargesddommages économiques (Del Cont,
1997). Le droit fait semblant d’ignorer les rapgartels de domination qui existent entre les
sociétés. Au sens juridique, on peut réellemenepde séparation entre I'appartenance et la

maitrise. Les sociétés filiales « n'appartiennepas a la maison mere, c’est pourtant cette
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derniére qui a la maitrise de I'activité. Dans oatexte, le maintien de la personnalité morale
est I'instrument de répartition et de limitationsdasques liés a I'exercice d’'une activité
eéconomique. Le groupe est alors une technique tvésda limitation, voire la dilution, des

responsabilités.

4. SOCIETES MERES ET FILIALES . ALIGNEMENT DES INTERETS ET STRATEGIES

D’ AUTONOMISATION

Jusqu'’ici, I'explicitation de plusieurs des dilenmsngosés aux groupes donne a voir des
filiales largement sous le contréle de leur maiswére : lorsque cette derniére impose ses
choix en matiere d’échange économique, lorsquw@ilalégie la subordination des dirigeants
de filiales ou lorsqu’elle se sert des unités contes outils pour circonscrire les risques.
Ainsi dessiné, ce tableau montre des tétes de gsoog ménageant pas leur effort pour tenter
d’aligner, au plus pres, les intéréts de leural&k sur leurs propres intéréts. Pour autant, les
filiales sont-elles en état de dépendance totdle® sociétés meres, par leurs actions,
parviennent-elles a faire completement dispardiintérét des sociétés affiliées ? Cette

stratégie de domination n’accepte-elle aucune epattie ?

La proposition que nous défendons est que ledelline sont pas en état de dépendance
vis-a-vis de leur maison mere. Les stratégies d@ypeles par les sociétes tétes de groupe sont
des stratégies de controle, au sens de J.D. Reyh88€). Elles correspondent a leur volonté
de peser de I'extérieur sur la régulation de Ratdide leurs filiales. Mais en réponse a ces
efforts de contrdle, les filiales vont opposer diratégies d’autonomisation. Nous soutenons
donc que l'alignement des intéréts entre les entitéres et filles est loin d’étre automatique
et que l'on retrouve au sein des groupes la cotdtimm entre des regles venant de la
direction et descendant vers la base et des rpgbelsiites par les groupes d’exécutants eux-

mémes.

Nous pouvons alors préciser un peu plus les teroesce quatrieme dilemme.
L’alternative ne se situe pas tant autour d’'un xhemtre le conflit ou I'alignement des
intéréts, choix absurde qui ne reflete en rier&dité sociologique des entreprises, mais plutot
sur la facon dont les sociétés méres et les filigleuvent prendre toute leur part a la

construction de régles du jeu communes.
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Nous examinerons, tout d’abord, des stratégieodedle mises en place par les sociétés
meres a travers leurs efforts de rationalisatioriothetionnement des groupes. Nous verrons
ensuite de quelle facon les filiales y répondent d@veloppant diverses stratégies
d’autonomisation. Nous montrerons enfin que lesulgdgpns a I'ceuvre ne forment pas un
ensemble homogéne et que les groupes sont le trduse mélange des cultures des

différentes entités.

4.1 Les efforts de rationalisation des sociétes téteg groupes

Une des préoccupations majeures des dirigeanta estionalisation de I'organisation et
du fonctionnement de leur groupe. Les croissancésrrees ou les créations de filiales
présentent en effet un risque : celui de lI'incohéeedes structures, des doublons dans les

organigrammes...

Depuis une dizaine d’années, Banque Plus s’esiajipée trés rapidement. Aprés les
importantes opérations de croissance externe, ilkgeahts ont mis en avant la

problématique de « l'urbanisation » du groupe. Residirigeants, cela signifie que le

groupe est en cours de construction et que, cotapte de tous les chantiers lancés, la
répartition des réles n’est pas encore clairk.existe une certaine confusion, méme si
nous avons une ligne directrice(®)n des dirigeants de Banque Plus 1). L'objectif
sous-jacent de cette volonté d’urbanisation est) entendu, la création de valeur car
« séparément, nous ne créons pas de valelliryxa donc derriere cette problématique
une double question : celle de I'organisation demrgies entre les différentes entités
et celle de I'apprentissage nécessaire pour poukaiailler ensemble. Il faut que le

groupe apprenne a travailler de facon transvergalene faut pas que chacun fasse un

bon truc dans son coin »

Chez Sportplus, le méme type de probleme se posecddrement de Sportplus 2 se
plaint des processus de prise de décision « flowsm»directeur expliqgue qu'il est
difficile de savoir qui prend les décisions, powiget comment. Pour un autrefrop

de gens ont trop de mots a dire sur trop de swjets estime que cette situation ou

« chacun donne son avis sur tou fendance a provoquer un gachis de compétences.
Autre crainte exprimée par le directeur financiar groupe : les redondances

engendrées par la structure en groupe notammeniveau des organigrammes des
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unités. Pour lui, de gros efforts d'uniformisatiode rationalisation sont donc

nécessaires.

Mais ces efforts de rationalisation peuvent avoireffet pervers majeur : la création de

rigidités organisationnelles.

Chez Systema, les régles de facturation sont prailgues. Un consultant explique
gu’au sein du groupe, les régles de facturation $@origuement partout les mémes,
ce qui donne lieu & de joyeuses rigidités. lbindique qu’il existe heureusement des
« meédiateurs », les secrétaires administratives,fagpilitent le travail. Au sein du
groupe, il existe trois cas types de facture, raafdiale a toujours des factures qui ne
rentrent pas dans les casesl y a toujours des exceptionsBPans ces cas |l les
secrétaires administratives se débrouillent, maisdgle veut que toutes les factures
partent directement au siegeAu sein du groupe, lorsqu’une filiale est acquise,
maison mere y applique son modéle d’organisatldaut « passer au chausse pied du
groupe...» (Un consultant).

4.2 Des filiales en quéte d’autonomie

En réponse a ces stratégies de contrble, les8li@udiées mettent en ceuvre deux types
de stratégies d’autonomisation : une premiére quisiste a partir a la conquéte d'une
position de pouvoir et a ainsi « gagner » son autoa ; une seconde qui évite I'affrontement
direct avec la maison mére et qui permet de « vollEs marges de manceuvre. Dans d’autres

situations, I'autonomie des filiales n’est que eid. ..

> Gagner son autonomie

L'activité d’'infogérancé® est nouvelle au sein du groupe Info Tech et deanlics la
concernant ont éclaté entre maison mere et fil@ks deux conflits nous sont relatés par la
directrice des ressources humaines en charge ciivit& pour I'Europe. La filiale en est

sortie « victorieuse ».

Le premier conflit est lié & un probleme de choes ¢artenaires avec lesquels le

groupe travaille. En effet, le groupe Info Tech stmaite, traditionnellement, les

®. On appelle infogérance (en anglaigsourcing)’externalisation d’une partie de ses services;@fiant tout
ou partie de la gestion du systéeme d'informatiam grestataire informatique tiers.
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guestions de recrutement a des cabinets spécjatig@spermet une meilleure gestion
a un meilleur colt » précise la directrice des ressources humainess Ratte
perspective, la maison mere indique aux différertestés filiales les cabinets de
recrutement référencés par ses soins, autrementedix avec lesquels elles doivent
travailler de facon préférentieffe La directrice des ressources humaines expliqee qu
les besoins de recrutement sont grands et reladinerapécifiques concernant le
développement de l'activité d’'infogérance car cellest récente mais que I'objectif
initial de la filiale était bien de respecter lemsignes édictées par la maison mere en

travaillant avec les cabinets référencés.

Cependant, I'équipe de gestion des ressources hamadie la filiale frangaise s’est
progressivement rendue compte que les cabineteenéfs ne convenaient pas aux
besoins « ils envoyaient systématiquement des curriculdag\a coté de la plaque »
expliqgue la directrice des ressources humaines. cabdets de recrutement ne
comprenaient pas bien la demande du groupe, ifmn&enaient pas a s'adapter. A la
suite de ces constatations, le service de ges@smabsources humaines de la filiale a
décideé de travailler avec un autre cabinet de tegrent, non référencé par la maison
mére. La direction des ressources humaines en etdeg fonctions centraféset
devant faire appliquer les regles édictées par #&son meére, I'a immédiatement
rappelé a I'ordre car les colts de ce nouveau eabenr paraissaient trop €éleveés. La
filiale a alors justifié son choix en expliquantegeette collaboration était un « essai. »
Elle a donc présenté la situation a sa maison swrene une exception. La directrice
des ressources humaines raconte que quelque temgss B maison mére a reconnu
gue le cabinet de recrutement référencé posaitlggrah Désormais, le cabinet de

recrutement choisi par la filiale est devenu « \eemgréféré » du groupe.

La personne en charge des ressources humaineseEestme que cet épisode montre

bien que le sens d’'une regle disparait au fur Bteaure que I'on s’éloigne du centre de

décision. Le sens de la régle initiale était qugraipe avait passé un accord avec le premier

cabinet de recrutement, du fait notamment de sgéuttivité en termes de codlts. Pour elle,

deux logiques entraient en conflit : la logiquecdét et la logique de compétences. Dans cet

%2 | .a maison mére utilise une de ses prérogativéie, gei I'autorise a organiser les relations dettés du
groupe avec des partenaires extérieurs.

%3 Au sein du groupe Info Tech, il existe deux tydedonctions liées aux ressources humaines : $spueces
humaines intégrées aux différentes activités etdesources humaines qui viennent en support divxtés. Ce
sont les secondes qui sont ici concernées.
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exemple, la filiale a préféré travailler avec I'aqtrise qui correspondait le mieux a ses
attentes, en accord avec la réalité de son activité

Y

Un second conflit, toujours lié a cette activiténtbgérance, a éclaté a propos de
I'élaboration des classifications. Chez Info Telds, classifications sont élaborées au
niveau mondial par la maison mere et les catégegasensuite utilisées par toutes les
unités du groupe. Cependant, les classifications Ifobjet de tensions entre maison
mere et filiales : les entités locales souhaitanivpir les influencer. Pour I'activité
d’'infogérance, deux niveaux sont concernés, celei «dmaster » et celui de
« director ». Il faut, par ailleurs, savoir quepmcessus de démarchage des clients,
pour cette activité, se déroule de la facon suezanin manager entame la discussion
avec le client potentiel. Si un premier accord rwvient, une équipe du groupe est
ensuite en charge de faire des propositions pésigas et plus concrétes au client en
vue d’'un éventuel engagement. Si le client accepséengage, il sera accompagné par

un manager client, qui suivra son dossier.

Plusieurs équipes de relations humaines, au saiffilddes francaises, ont considéré
gue cette activité nécessitait la création d’'ureaty intermédiaire entre « master » et
« director ». Pour la directrice des ressourcesdimes, les classifications n’étaient
pas complétess laisser les choses en I'état aurait conduit a inflation de postes de

director » Les filiales se sont « battues » pour la créatian niveau intermédiaire en

argumentant leur position. La maison mere améncairiinalement accepté de créer
un nouveau nhiveau intermédiaire, celui de « strstteg Nous verrons, un peu plus

bas, que l'attribution de ce nouveau niveau aulgsaposé probleme.

Au sein du groupe Info Tech, I'élaboration de lassification est donc le résultat d’une
confrontation/ négociation entre maison mere &lé) aboutissant a des regles permettant de
gérer les relations entre les acteurs. Ainsi mémeean d’'un groupe intégré et centralisé
comme Info Tech, des formes de régulations autosoapparaissent. Les filiales ont les
moyens de maitriser leur activité et de lutter moiés injonctions de la maison mere. En
I'occurrence, les sociétés dominées savent tresthier partie des effets de la centralisation.
En mettant en avant leurs connaissances du terefles parviennent a légitimer leurs

propositions auprés de la direction du groupe.
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» Des marges de manceuvre « volées »

Dans d'autres cas, les filiales contrecarrent &gulations de contrdle sans s’opposer
frontalement a leur maison mere, en pratiquantolgaurnement des régles établies, en ne

mettant pas de zele pour appliquer les consignesnoore en cachant leur jeu.

Chez Arma-acier, les directeurs de filiales n’agpéint pas les régles du holding en
matiere de politiques salariales. Le directeur d#aires sociales confirme cette
situation lorsqu’il explique que les filiales sopbur I'essentiel, de petites structures et
gu’elles sont réticentes a toute forme de procéthnmaalisée « ca les embéte et la
plupart du temps, elles veulent tout faire trée v#fans respecter aucune consigne (...)
la désobéissance existe, sous prétexte qu'ils dmecteurs de filiales, certains

voudraient faire exactement ce qu’ils veulent. »

Une autre facon de se rendre autonome est d’agpligs consignes en « trainant les
pieds ». Les filiales savent, en effet, ne pas tétye zélées dans I'application des injonctions
de la société dominante.

Chez Info Gestion, le systeme d’information touéhé&us les aspects de la vie de
l'entreprise. On y trouve ainsi les compte-rendes disites commerciales, les
compte-rendus des interventions techniques, leanges de mails... Le Président
considere que certains I'utilisent bien, d’autresima bien et que d’autres encore sont
tres réticents a l'utiliser. Il explique les rémoes de certains par le faitqu'ils
doivent se sentir enfermés dans un carcan ou bi€its e veulent pas partager
linformation. » Il indique qu’il est parfois obligé de& se facher »pour que les
utilisateurs renseignent ce systeme. Le directénéal ajoute que, méme s'il existe
des systéemes de reporting performants, les graagres a la merci des informations

données par les filiales »

Le méme type de probleme se pose au sein du gpgéplus concernant les affaires
juridiques et le marketing. En matiere juridiquetre interlocuteur nous indique que
le principal probleme qu’il rencontre avec lesdliéis est leur refus depasser par le
service juridique de la maison mére pour contrabises leurs relations avec un
client, un fournisseur....»l estime que la coopération des filiales est wrariable. Il
dit avoir des difficultés a faire comprendre a sedlaborateurs la nécessité de
contractualiser, de formaliser... Un des responsahlemarketing de Sportplus fait le

méme constat : les filiales utilisent peu les doents standardisés nécessaires a la
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construction du plan marketing. Il pensait que grace systeme, il pourrait avoir une
vue globale de I'activité. Il constate que la n®ities filiales font encore « remonter »

les informations a la société mere de facon « désoree. »

Il arrive enfin que les filiales tentent de cacleur jeu et de ne pas révéler quelles
n'appliquent pas les consignes. C’est notammecasechez Info Tech concernant les affaires

logistiques.

La maison mere a souhaité repenser I'ensemble atgahisation et des process.
L’esprit de cette stratégie est le suivant : leuge doit se focaliser sur son cceur de
compétences. Or Info Tech n’est pas une entremhisdogisticiens : il faut donc

externaliser cette fonction. L'entreprise voudraitterme, pouvoir acheter un service
aupres d’'un fournisseur extérieur. Le responsajgistique européen rencontré est en
charge de ce changement. Il retrace les évolutjaissubies le projet et explique de
quelle facon il a essayé d’infléchir 'implémentati de la stratégie décidée par la

maison mere.

Au départ, la maison mere souhaitait choisir urigmaire logistique pour I'ensemble
des trois régions du monde. Le responsable logmstieuropéen était opposé a ce
choix : il voulait que I'Europe puisse faire sa jpm® sélectiong ca a marché... il faut
avoir les bons arguments mais c’est aussi une gureske leadership »ll explique
gu'’il a refusé le partenaire mondial proposé pardieigeants du groupe pour plusieurs
raisons. Tout d’abord, ce partenaire était peugmtésn Europe. Ensuite, il a montré
qgue le marché américain était tres différent ducm@européen : le marché américain
est mature, a l'inverse du marché européen quieasbre trées « atomisé ». En
acceptant ce partenariat, il aurait eu le sentimeet’Europe perdait tout pouvoir et
tout leadership dans ce domaine. Les argumentcéasamt donc été entendus par la
maison mere grace a un important travail de « lotgoy et grace au fait que I'Europe
est un marché trop important pour négliger 'avessgs logisticiens. Par la suite, le
responsable logistique européen explique avoiryésda montrer a la maison meére
gue I'Europe était un marché particulier et queaiéer avec plusieurs fournisseurs
était préférable« Je n'ai pas eu gain de cause... mais je vais esshyeester avec
deux partenaires >l précise que son choix de travailler avec deartgnaires ne sera
pas présenté de facon officielle & la maison miéregra présenté comme quelque

chose a la marge, je dirai que je n’avais pas le choix ».
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Dans tous ces cas, les responsables de filialeales® considerent que les regles mises en
place par les sociétés tétes alourdissent conbigénant le fonctionnement de leurs unités ou
leur enlevent leur réactivité. Leur comportementdo& donc pas étre interprété comme une
forme de « résistance » car en refusant ces proegds pensent servir une fin qui est aussi

celle du groupe, l'efficacité.

» Velléités d’autonomie — batailles perdues pourfikses

Il'y a aussi des batailles perdues ou le désirtdimmie des filiales n’est que velléite.
Reprenons le fil conducteur du conflit chez Infocheconcernant la création d’'un niveau
supplémentaire dans la classification. En effeg fois ce premier accord obtenu, le conflit

n'était cependant pas réglé et dans cette autadlbda filiale n’a pas eu gain de cause.

Le désaccord portait cette fois-ci sur le problénee [I'attribution du niveau

« strategist ». En effet, a qui fallait-il attribuee niveau sur la chaine d’activité ?
Autrement dit a quelles taches ce niveau devaititespondre ? Sur ce point, les
filiales francaises considéraient que tous lesvidds travaillant sur cette chaine
d’activité devaient étre classés au méme niveamghgement d’'un nouveau client
avec Info Tech étant une réussite collective gedceavail de toute la chaine. Mais la
société téte de groupe a répondu que ce n'étaitppasible et que ce niveau
intermédiaire de « strategist » serait appliquéeseent aux individus en charge de la
deuxieme étape. La directrice des ressources hemantique ne plus vouloir se
battre contre cette décision car elle a peu d'espoe ses revendications soient
acceptées et elle craint que les discussions ggesar ce sujet soient infinies. Elle
expliqgue que ce type de bataille demande beauct@nergie mais engendre aussi

beaucoup de frustration.

4.3Le groupe comme « formation organisationnelle »

« Considérées a un moment donné, les régulatiomsedéntreprise ne forment pas un
ensemble cohérent. Elles sont plutét le résultatuamwilé, I'empilement ou la combinaison
mal jointe de pratiques et de regles qui sont deunea d’époque, d’inspiration différentes,
voire opposées fReynaud, 1988, p.17). Cette stratification deiquats et de régles, J.D
Reynaud I'appelle « formation organisationnell©mn. retrouve parfaitement dans les groupes

la coexistence, parfois difficile, de systemes éddhts. Cette situation, si elle est
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inconfortable, est trés courante et n'est pasqadidre aux groupes. Mais les groupes, de par
leur histoire, ont tendance a exacerber ce probl&eer constitution par rachats successifs
d’entreprises rend les differences entre entitéant@s. Cela oblige les directions a
s’interroger sur les dissemblances qui existera é&tavailler quotidiennement pour rendre
I'ensemble organisationnel plus homogene. Nousnalldonc revenir sur les divergences

culturelles que doivent affronter les groupes.

Au sein d'Info Gestion, le président directeur gahale la filiale considére que la
stratégie de complémentarité entre les deux emtitgéque partiellement réussi. Il explique ce

relatif échec par les différences culturelles qustent entre les deux entreprises.

Info Gestion 1 n’est pas une société dinformatisie« c’est une question de
mentalité ». Il estime, par ailleurs, que la filiale eskdu c6té des clients,
contrairement a la maison mere qui est du c6té fdesnisseurs »Le directeur
marketing renchérit lorsqu’il indique qu’entre die$ormaticiens et des consultants
« ce sont des visions du monde différentes, guigmeuguelquefois provoquer des
tensions ».Le Président de la filiale indique, enfin, que f@emieres années, Info
Gestion reprochait a sa filiale de ne pas étrassuffment intégrées La maison mere
aurait peut-étre eu envie que nous soyons un déperit intégré, mais pogarder
notre ame, nous avons dd maintenir des distancédsexplique, par exemple, que
dans les premieéres années d’existence de la filllersque les clients nous
appelaient Info Gestion, je les reprenais toujoensdisant nous ne sommes pas Info

Gestion mais Info Gestion 1 ».

Des réflexions assez similaires sont tenues audsela filiale métier de Banque Plus.
Un des cadres de la filiale explique que les daige du groupe pensent qu’ils peuvent
imposer un seul et méme modéle a tous mais ceéomionne pas forcément. |l
estime qu’il existe des divergences culturelles fogtes entre les différentes entités du
groupe, mais que pour les dirigeants du groparsqu’un clou dépasse, il faut lui

taper dessus ».

Le souci de l'uniformité pousse quelquefois lesugpes a prévoir des « séminaires

d’acculturation » pour leur personnel. On retroogtte préoccupation chez Systema.

Le groupe appligue a toutes ses filiales le mémeeateode pilotage. Le directeur
général de Systema indique que le président fondate« toujours fait ca, il est

lincarnation de cette regle... méme si les genserdgw échapper | reconnait que
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ceci peut provoquer des tensions : dans ces das gens partent ceux qui restent
rentrent dans le moule M. ajoute que les filiales et les agengedoivent avoir les
manettes pour travailler snais ils ne doivent pas devenir des petits barons dans

leur coin ».

Dans cette perspective, le groupe a lancé récemameptojet « refonder les relations
humaines ». En effet, le directeur général du geoexplique que Systema comprend
aujourd’hui 7500 collaborateurs et que le procesarsculturation qui se faisait avant
par la proximité, ne fonctionne plus aujourd’hueslLcollaborateurs les plus anciens ne
peuvent plus expliquer la culture aux nouveauxjcBrnation des valeurs par le
fondateur est moins efficace. Ainsi, pour gardex ealeurs et pour que ce modele se
perpétue, le groupe a di prendre conscience desgements. Le programme
« refonder les relations humaines » a donc powrctibjde préserver les valeurs et la

culture du groupe qui sontle noyau de son fonctionnement ».

On observe enfin des cas totalement paradoxaux [Emguels c’est I'absence de
différence culturelle qui pose probleme. C’estitaagion d’Ordi 2 : une filiale détachée de sa
maison mere, ayant de grandes similitudes avec raligs dont le succes de l'activité aurait

nécessité un changement culturel radical.

Lorsqu’'Ordi maison mére a détaché l'entreprise Q¥die président du directoire
souhaitait que celle-ci s’émancipe de la maisonemér développe de grandes
ambitions. Aujourd’hui, le président du directode la maison mere voit la filiale
comme« une petite société de conseiles dirigeants des deux structures expliquent
cette situation par des raisons culturelles. Lsigeit du directoire de la maison mére
explique qu’'Ordi 2 n’est pas une entreprise aux dents longuesas« ils viennent de
la maison mere et que cette derniere, en tant que SCOP n’a palsillasophie d’une
entreprise capitaliste. Il reconnait pourtant qdiC a réalisé un travail tres important
pour créer une équipe, faire démarrer I'activité.aisnque la filiale a sGrement
manqué d’ambition. Il resume en disanOrdi 2 s’est bien débrouillé... mais ¢a n’'a
pas flambé... ils n'ont pas été trés joueurs, ils summtout souhaité la survie et la

pérennité de I'entreprise ».

Cette situation fait qu’'aujourd’hui Ordi 2 est a tournant de sa jeune histoire :
I'entreprise peut ne pas survivre, elle peut assginaintenir péniblement. Elle peut

enfin essayer de se développer, ce qui signifipraidre ses distances vis-a-vis de la
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maison mere. Pour le directeur d’Ordi 2, ce dercis signifie que la filiale doit
attirer des gens venus de I'extérieur et doit ckamig philosophie, de structure et de
culture. Mais ajoute-t-ik ce serait un drame pour beaucouu c6té de la maison
mere, on ne souhaite plus aider la filiale : lesmlént du Directoire indique que de
'argent a été mis dans Ordi«2dans I'espoir d’aider I'entreprise a démarrer bur
ensuite récupérer la mise Du cbté de la filiale, le dirigeant sait queOrdi devra

trouver un autre carburant que la maison mere »

Ce quatrieme dilemme fait apparaitre les régulati@elles au sein des groupes comme
une articulation instable entre contrainte et lberMalgré la position statutairement
dominante de la maison mere et ses efforts pouird@en ses filiales, nous observons la
résurgence inéluctable des stratégies d’autonddaies tous les groupes, et surtout ceux pour
lesquels les centres stratégiques apparaissemdittnles acteurs ne sont jamais passifs, ils
ne peuvent étre réduits a de simples objets de rddimn. Les désaccords surgissent
inévitablement des lors qu’une regle doit étre igpidle ; ils sont indépassables car la régle du
jeu est en perpétuelle renégociatienCette confrontation existera toutes les fois qu'u
individu ou un groupe a une capacité d’initiativencernant les objectifs, les procédures (les
technologies) d'un autre groupe ¢Reynaud, 1988, p.11). Et lorsqu'un processus de
négociation s’enclenche entre les entités, leslaéigns réelles apparaissent alors comme des

compromis.

Nous avons repris dans le tableau ci-dessous fiéseatiits axes de discussion concernant

les dilemmes et avons résumé la position de chdesmgroupes.
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Info Tech Banque Plus Arma acier Ordi Info Bes Carton Sportplus Systema
Dilemme Groupes S.A
Fonctions du systéeme dé Désigner les Refléter les Décliner la
prix centres de co(its| compromis entre| stratégie
et de profit actionnaires de la industrielle
maison mere
Regles Interdiction Interdiction Libre choix Libre choix Libre Interdiction
d’approvisionnement d’'acheter a d’'acheter a choix d’'acheter a
I'extérieur : I'extérieur : I'extérieur : groupe
groupe groupe verticalement
verticalement verticalement intégré
intégré intégré
Possibilités de Non car Non car prix | Oui avec Ordi 2 : | Oui : de dirigeants
négociation négociation établis par la | de dirigeants de de maison mére a
internationale société téte maison meére a dirigeants de
dirigeants de filiales
filiales
Non avec Ordi 1 :
prix établis par la
société téte
Statut du dirigeant de Dirigeants Directeurs Avec Ordi 2 : Directeurs salariés Dirigeants
filiale mandataires salariés de la | dirigeant sans mandat socia mandataires
sociaux filiale sans mandataire social sociaux
mandat social | et salarié de la
filiale
Avec Ordi 1:
Dirigeant salarié de
la maison mére
Conflits Filiales en quéte| Mouvement Filiales en Avec Ordi 2 : Filiales en quéte Efforts Fort
d’autonomie. d’'urbanisation quéte absence de d’autonomie : d’uniformisation mouvement
- confrontation | du groupe. d’autonomie : | différences appliquent du fonctionnement| d'intégration.
avec la maison | Différences non culturelles : un « mollement » les du groupe. Dvp de
mere culturelles entre | application deg handicap au consignes. Filiales en quéte | rigidités.
- non application| les entités consignes développement Différences d’autonomie : Politique
des consignes en comme économique de la | culturelles comme appliquent d’acculturation
ne le faisant pas| différences de filiale différences de « mollement » les | des entités
savoir métiers métiers consignes
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La mise en évidence de ces quatre dilemmes nousedoroir des groupes devant régler
guotidiennement les tensions inhérentes a leuctsiie, activité-clé des directions de groupe
gui consacrent beaucoup de temps et d’énergie quassions. Ces possibilités de choix sont,
chacune dans leur domaine spécifique, révélatmiless « tiraillements » qui existent entre
unité et intégration. Derriére chacune d’entresgln apercoit I'alternative fondamentale qui

Se pose au groupe : apparaitre comme un ensenifieatnau contraire éclaté.

Mais la résolution de ces situations complexestrpes corrélée a I'organisation du
groupe, ce qui ajoute un éléement de complexité éhapréhension du phénoméne. Il en
résulte que cette architecture peut finalementirsane cause et son contraire, signe de son
extréme ambivalence. En effet, les choix concernantrégulation des échanges, la
subordination éventuelle des directions de filiales encore la rationalisation de

I'organisation ne sont pas tributaires du degréaidgralisation ou de décentralisation.

C’est pour cette raison que I'observateur peut ééstabilisé face a certaines décisions
prises au sein des groupes car aucune « logiqug esha priori respectée : ils se sont
affranchis des déterminations qui pourraient psgereux du fait de leurs structures internes.
lls sont parvenus a constituer des entités « ld®rsé de leur propre organisation, car
suffisamment souples pour se mettre au service dhjectif ou d’'un autre en fonction des

circonstances.

Mais il nous faut désormais montrer que cette sdnast possible car les sociétés méeres

usent de facon souple et dynamique de leurs pridvegaC’est I'objet du chapitre 5.
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CHAPITRE V.

UNE GOUVERNANCE HYBRIDE

La domination capitalistique que les sociétés memssur leurs filiales leur permet
d’exercer les pouvoirs attenants a leur role ddectaire. Mais, dans le cas des groupes, les
actionnaires ne se privent pas non plus d’utildes prérogatives proprement manageériales.
Et du fait de cette confusion entre deux pouvoieglitionnellement considérés comme
séparés, la latitude d’action des sociétés metesessétendue. Elles déploient au maximum
la palette de leurs interventions en utilisant {@wuentail de la gouvernance. Elles organisent
ce que nous appelons un pouvoir hybride. Nous septérons sous la forme d’un continuum

les différents niveaux de contréle que les sociies de groupe s’octroient sur leurs filiales.

Mais les actionnaires ne s’en tiennent pas laonggnisent une pratiqgue souple de leurs
multiples prérogatives. Autrement dit, ils s’attrémt la possibilité de jouer de leurs pouvoirs ;
c’est ce qui donne a la structure en groupe sactzre flexible. lls le font de deux facons. lls
s’autorisent, tout d’'abord, a avoir des positionscahtinues sur le continuum de la
gouvernance : ils interviennent dans certains doesien laissent d’autres a la discrétion des
filiales. Cette situation est une manifestation thssions contradictoires qui traversent les
groupes et des logiques d’hybridation qui y regndlst pratiquent aussi de fréquents
changements de stratégies. Cela signifie qu’il€sitent pas a utiliser leurs prérogatives
manageériales mais qu’ils savent aussi revenir esletricts droits d’actionnaires. lls jouent

ainsi sur des registres d’action variés, en altgrter positionnement vis-a-vis des filiales.

Les actionnaires peuvent donc a la fois fixer Eglas du jeu et les redistribuer : c’est

cette capacité que nous proposons d’appeler la-goétzernance. C’est, en effet, a eux que
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revient la faculté de paramétrage du systeme pla/qir est donc bien du c6té des sociétés

meres actionnaires et c’est ce qui rend possibfpbrtunisme de la structure en groupe.

Nous avons ainsi structuré ce chapitre en troisigsarDans un premier temps, nous
présenterons le continuum de la gouvernance iflostfespace de prérogatives des sociétés
meres. Dans un deuxieme temps, nous mettrons de®lwgiques d’hybridation qui existent
au sein des groupes, comme autant de positionsndisaes sur le continuum. Enfin, dans un
troisieme temps, nous montrerons que les groupespent de fréquents changements de

stratégies, se déplacant ainsi sur le continuuia geuvernance.

1. LE CONTINUUM DE LA GOUVERNANCE

Les observations faites sur nos différents terramss amenent a dire que la maison mere
se trouve devant un espace ouvert de prérogatiga-wis de ses filiales. Cet espace
s’apparente a un continuum, c'est-a-dire a un chdasppossibles. Le concept de continuum
va nous permettre d’expliciter les différents niweal'intervention de la maison mére dans
ses filiales. Il permet de saisir comment se dédiinpouvoir d’'une société téte de groupe :
nous allons voir que les niveaux de dépendancdiltides a son égard sont complexes et
nuancés« L'influence qu’exerce une société sur une autet pevétir des degrés d’intensité
extrémement variés, que I'on ne peut définir seefgm I'aide d’'un taux de participation »
(CREDA, 1975, p.141).

En théorisant les propos de nos interlocuteurs efeaih, nous avons ponctué ce
continuum de six niveaux d’engagements possiblasndaisons méres a I'égard de leurs
filiales (voir figure ci-dessous). Les deux extrégaidu continuum correspondent a deux états
opposeés de l'intervention des maisons meres : &ximémité, 'engagement de la société téte
est tres faible, et les sociétés filiales dispostmbe grande autonomie ; a l'autre extrémite,
'engagement de la société mere est trées élevésode que l'on peut parler d’'un état
d’intégration totale des sociétés dans le gr&tpe

6 Apportons une précision quant au positionnemeredehapitre 5 vis-a-vis du chapitre précédenteffat, la
mise en évidence et I'analyse de chacun des dilengimgestion, dans le chapitre 4, avait pour buhaletrer le
groupe comme une forme en permanence tiraillée ¢éampossibilité d’apparaitre comme un ensemblééuou
au contraire éclaté. Dans ce chapitre 5, notrectibgst, tout d’abord, de « formaliser » la temsiotragroupe
entre contrdle et autonomie grace au continuums anassi d'aller plus loin dans les paragraphesastsven
explicitant de quelle facon les groupes organisenk pouvoir hybride ».
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o _ Création o
Contréle Initiative ~ Droit de d’espaces Controle  Intégration

capitalistique  stratégique préemption communs Managéria organisationnelle

[/ /.

<
Autonomie des Intégration totale
sociétés au sein du des sociétés au
groupe groupe

Le continuum de la gouvernance — L’'espace de padinggs de la maison mére

Détaillons a présent chacun de ces six niveauxetiention.

1.1Le contrble capitalistique

La description d’'un régime de contrdle capitalisticest le premier palier du continuum.
En tant que propriétaire des actifs de sa filitsdemaison mére peut en effet exercer un
contrble de ce type. Ce faisant, elle joue aloduskvement son role d’actionnaire : elle est
dans une logique dite dshareholder Ce premier régime de contrble met ainsi en alant
figure d’'une maison meére - actionnaire dont le rpiecipal est d’étre un apporteur de
ressources. Elle suit la vie de sa société fikateavers ses resultats, ses statuts... Dans notre
continuum, ce contrdle s’apparente a un contrél@mal ou la société dominante exerce ses

droits légaux.

> Le droit de vote

Le droit de vote est souvent présentée comme laogaérve la plus importante de
'actionnaire. Il s’exerce au sein des assemblé&®igles. Leur principe de fonctionnement
est simple : une action = une voix. L'assemblée wrstorgane collégial : elle prend des
résolutions débattues par les actionnaires et appes par eux. L’assemblée dite ordinaire
est 'assemblée de droit commun: elle peut notaminagprouver les comptes. Plus
généralement, elle est compétente pour toutes desidns ne modifiant pas les statuts.
L’assemblée dite extraordinaire est compétente fmue décision modifiant les statuts.
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> Le droit a I'information — un suivi par le biais uh reporting comptable et financier

Dans la théorie du droit des sociétés, l'actiormailispose en permanence d’une
prérogative d’information. Ce droit a linformatioge traduit, sur nos terrains, par un
reporting comptable et financier fait par les féga leur maison mere, en tant qu’actionnaire.
Nous avons, notamment, observé que les momentétieecet de consolidation des comptes
sont des moments d'intenses échanges d’informagan® sociétés meéres et filidesCes
moments permettent, en effet, a la société memdedler I'activité des sociétes filles et de

suivre la réalisation de leurs objectifs.

L’actionnaire a aussi des droits financiers — daoix dividendes, droit aux réserves, droit

au boni- et des droits patrimoniaux — droit de cé&telroit de nantir ses actions.

1.2 Ll'initiative stratégique

Le deuxiéme palier de notre continuum est constfeé ce que nous avons appelé
linitiative stratégique. En exercant ce type datcdle, la maison mére n’est pas seulement
attentive a la valeur patrimoniale de I'entreprted son évolution, elle intervient au niveau
des choix stratégiques de ses filiales. Elle exanmsi un contréle plus intense et plus large
gue dans le cas du contrble capitalistique. Ellpréeccupe désormais de la planification, des
investissements, des frontiéres du groupe, desquas des filiales... Nous donnons donc au
concept de stratégie une définition assez largeausiste a ¢hoisir les domaines d’activité
dans lesquels I'entreprise entend étre présensdl@ier des ressources de facon a ce qu’elle
s’y maintienne et s’y développdStrategor, 1993, p.9). Les dirigeants de la nmaraére sont
alors non seulement soucieux des résultats defefilimais aussi des moyens mis en ceuvre

par celles-ci.

» La planification

Premier domaine d’intérét de la maison meére quirexein contrble stratégique : la

planification. Cette planification porte, bien emde, sur la stratégie mais aussi sur les

% Rappelons (cf. chapitre 1) que la consolidatiomgi@ble consiste a établir les états financiers diwupe de
sociétés. Plus précisément, I'opération consistéagrégation des comptabilités de chacune degsecui
composent le groupe. Cette opération requiertiosrtatraitements — notamment I'élimination des
conséquences comptables des échanges intra grafipede faire du groupe une entité comptable umidue
plus souvent, le travail de consolidation est afféalans les services financiers de la maison mére.
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différents types d’exercices budgétaires: prémsidoudgétaires globales ou par type

d’activité.

> Les questions d’investissements et de développeleefitiales

Dans le cadre d'un contrble stratégique, les sési@heres se préoccupent aussi des
questions d’investissements et de développemertilidéss. Elles décident, de fagcon plus ou
moins concertée, de [l'allocation et de [lutilisatiodes ressources, hiérarchisent les

investissements, arbitrent, le cas échéant, esurs filiales.

» Les frontiéres du groupe : produits et marchés

Troisieme domaine dans lequel la maison meére asieptible d’intervenir dans le cadre
d'un contrle stratégique : les frontieres de leffde chaque entité, les frontieres

géographiques et les marchés visés.

1.3Le contréle comme droit de préemption -ou comment les sociétés tétes de groupe

prennent des décisions a I'avantage du groupe etatriment du marche

Lors de nos enquétes de terrain, nous avons obgaevée contrdle pouvait se manifester
comme un « droit de préemption », terme emprunti&rgage juridique. Cela signifie que,
dans certains domaines, les sociétés tétes deagaun la possibilité d’intervenir, au sein de
leurs filiales, de facon prioritaire pour prendesdiécisions, ces décisions se réveélant étre a
'avantage du groupe et au détriment du recoursarché. Ainsi, il semblerait que le fait
d’étre propriétaire donne a la maison mére desartages » : elle peut imposer des choix qui
lui paraissent avantageux pour le groupe. Nous saabiservé ceci dans deux domaines
principalement : les prix de cession — évoquéshapitre 4 — et I'organisation des relations

avec I'environnement.

» L’organisation des relations avec I'environnement

L’appartenance a un groupe a des consequencestanfas pour une filiale, notamment
dans l'organisation de ses relations avec I'enviemnent. Lors de choix de partenaires

extérieurs, les filiales doivent tenir compte deseecommandations » de la société téte de
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groupe et des procédures prévues. En cas de débades filiales sont obligées
« d'affronter » leurs sociétés meres afin de morlgebien fondé de leur point de vue, les

sociétés tétes de groupes n’abandonnant pas facitdeur droit de préemption.

1.4Le contrble par la construction d’espaces commung\ la recherche d’unité...

Au-dela des trois niveaux que nous avons décesssbciétés dominantes ont quelquefois
la volonté de créer de véritables espaces commuins ks différentes entités du groupe :
c’est le quatrieme palier du continuum. Les sosi@éres interviennent alors sur des aspects
structurels de la vie des filiales et menent ddfmre de long terme. Ainsi, au sein des
groupes étudiés, nous avons repéré des procédesesegles... qui permettent au groupe de
créer une unité en matiére économique et en mat&raarché du travail ; unité que le droit

ne lui reconnait pas.

» La construction de I'entité économique groupe

Des documents tels que les conventions d’'intégrdiszale, les conventions de trésorerie
ou encore les abandons de créance ou lettres dertcparmettent au groupe de construire

une certaine unité au niveau économique.

Le régime d'intégration fiscale, qui date de 1988&nd la forme d'une convention
stipulant que la société mére ou le holding se tdomsseul redevable de I'impdt qui est di
sur le résultat de 'ensemble du groupe de sociEttésir chaque sociéteé filiale. Cependant,
deux conditions doivent étre remplies pour fairetipadu groupe, au sens du régime

d’intégration fiscale :

- il faut que les filiales soient détenues a hautéam moins 95% par la société mére du

groupe directement ou indirectement

- le capital de la société mére ne doit pas étrendédae95 % au moins, directement ou
indirectement, par une autre personne morale seuanl8mpot sur les sociétés dans

les conditions de droit commun (Code Général dgta) articles 223 A a 223 U).

Si ces deux conditions sont remplies, il revient diligeants du groupe d’intégrer ou de
ne pas intégrer la société filiale. La décisionaapent a la société mere et les sociétes filiales
doivent donner leur accord. Si la décision estepiliss société mere paiera I'imp6t pour tout le

groupe, mais chacune des sociétés contribueraiam@at de I'impbt en versant a la société
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mere la somme plus ou moins équivalente a I'intjudit elle aurait été redevable. La durée
d’'une telle convention est de cing ans et son dbjest donc clairement la centralisation des

impots et la réalisation d’économies d'impots.

Collecter la trésorerie de chaque société excémensa sein du groupe et donner a
chaque société déficitaire la trésorerie pour rédpora ses besoins peut faire I'objet de
contrats bancaires : la convention de centralisatle la trésorerie des groupes en est un
exemple. Le principe d’'une telle convention esinige en place d’un systeme consistant a
centraliser la trésorerie du groupe : cette caraitbn est opérée par virements automatiques
des comptes créditeurs des filiales vers un cormgméralisateur et du compte centralisateur
vers ceux des comptes des filiales qui seraienitaléb. La plupart du temps, le groupe
obtient que cette opération soit effectuée autaquathent par la banque grace a une
programmation de ses ordinateurs de gestion. ©p#ration de gestion requiert donc que le
mandant (les filiales) place la conduite de sesaijis financiéres sous la direction du
service de trésorerie du groupe, lequel assureitenku coordination de I'ensemble des
besoins et des excédents de trésorerie du groapdutlée d’un tel contrat est indéterminée.
Ce type de convention présente de nombreux avantale permet de diminuer les intéréts
débiteurs des comptes des sociétés débitricesawtitgise une optimisation des montants et
des conditions d’obtention d’emprunts par les désiéet paralléelement, les emprunts hors
groupe sont réduits puisque les filiales obtienmensein du groupe la trésorerie dont elles ont

besoin.

» La construction d’'un marché du travail interne

Les sociétés meres peuvent aussi avoir la volamfaice du groupe un marché du travail
interne. Elles peuvent donc intervenir dans lescguiares de recrutement, encourager la

mobilité intra groupe, construire des offres derfation communes...

Ces stratégies d’intégration par la création déférdnts dénominateurs » communs ne

sont pas un effet du droit mais se trouvent étfeuied’une véritable initiative managériale.

1.5Le contr6le manageérial

Le cinquieme palier de notre continuum est le d@atmanagérial. A ce stade, nous

souhaitons montrer que, plus que la création dium# au sein du groupe, la maison meéere a
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désormais des préoccupations proprement manageribe objectif est alors de construire
une coordination de type administratif, avec ledilowet les dispositifs de gestion qui
'accompagnent. La maison meére intervient ainspan plus dans la gestion quotidienne de
sa filiale. L'observation de trois domaines va npaeamnettre de justifier ce cinquieme palier :
la mise en place de systemes d’information, la ttoason de dispositifs qualité et enfin,

I'organisation de rencontres et de réunions foresedt informelles.

> Les systéemes d’information

Les groupes mettent en place des systemes dinfarma&ommuns aux différentes
entités. Certains groupes ont des systemes d’iaftoom tres larges qui touchent a tous les
aspects de la vie d'une entreprise, d’'autres osisgistemes spécialisés concernant les aspects

financiers et comptables ou encore la gestion eEsources humaines.

> Les dispositifs qualité : satisfaction clients etmes environnementales

Beaucoup de groupes se dotent de dispositifs adagaion clients et/ ou tentent d’obtenir
des normes garantissant le respect de I'environnemées groupes, et plus particulierement
les sociétés téte de groupe, construisent desaitedics de qualité, font adopter a leurs

organisations différentes normes Iso...

» Les réunions et rencontres

Le contrdle managérial se traduit, enfin, par laonigation de rencontres et d’échanges qui
permettent aux entités du groupe de coordonnemfmé leurs activités. Les groupes
instaurent des rencontres institutionnalisées, cona®m aux entités meres et filles. Ces
rencontres sont tres diverses : colloques, réungiretégiques, visites de filiales... Des

rencontres et échanges informels ont aussi lieu.

1.6 L’intégration organisationnelle

Le sixieme et dernier palier de ce continuum estdgration organisationnelle. Dans ce
dernier cas, la maison mere agit avec sa filiatare s’il s’agissait d’'un département intégre

a I'entreprise. L'impression d’ensemble est d'@&neprésence d’'une seule et méme firme. La
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maison mere adopte alors un raisonnement de tygi@geaire. Son objectif est d’optimiser
la structure du groupe et I'indépendance jurididas filiales n’a alors que peu d’'importance.
On se trouve, dans ce dernier cas, en présenceadtionnaire dont le role se confond avec
celui de manager. Trois indices sont apparus endilgoes d'une telle situation: la
subordination des directions de filiales — évogagehapitre 4 —, la mise en correspondance
des structures organisationnelles des sociétés smete des filiales et [lintégration

« symbolique ».

» Les structures organisationnelles

Lorsque l'intégration entre maisons meres et ébagst poussée a son extréme, le groupe
adopte alors des structures similaires et il ogamies services communs. Les entreprises
filiales ne sont plus des entreprises a part entigrlles sont totalement dépendantes du
groupe. Concernant I'organisation interne du groupse structures des maisons meres et
celles des filiales sont souvent mises en cohérdfceeffet, les structures des filiales sont
réorganisées en fonction de celles du groupe &fifadiliter le travail en commun, de mettre
en ceuvre une nouvelle stratégie... Au-dela des streetommunes, les entités du groupe ont
des services communs. En effet, dans certaindesaBliales sont « dépourvues » de certains
services, elles passent par la maison méere pounéeéficier. Les filiales paient alors une

prestation en échange du service rendu.

» L’intégration par le symbole

L'intégration des filiales peut enfin étre symboky En effet, dans certains groupes,
meres et filles portent le méme nom, utilisent &me logo...

Les pouvoirs d’'une maison mere vis-a-vis de sémsldg sont donc larges. Plus nous
« avangons » sur le continuum, plus la filiale daviun outil managérial entre les mains des

directions de groupes.
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2. LOGIQUES D'HYBRIDATION : DES POSITIONS DISCONTINUES SUR LE CONTINUUM

Les sociétés meres ont une présence discontinde santinuum : elles activent certaines
de leurs prérogatives et en négligent d’autres.uAugroupe ne met en ceuvre des stratégies
de totale intégration ou de totale autonomie. Demtsons d’autonomie totale des filiales
sont, en effet, impossibles car incompatibles daeginimum de gestion unifiée qu’'impose la
structure en groupe ; I'architecture de groupemléme perdrait tout son sens. De méme, une
situation de contrdle absolu est difficilement sageable pour des raisons de commodités
opérationnelles et pour des raisons légales. Cesjui rend la compréhension des groupes
complexe. lls sont le terrain de tendances corttaides : nous observons des groupes misant
sur I'autonomie et pourtant « travaillés » par desuvements d’intégration et inversement,

des groupes intégrés laissant des marges de mamaeatiendues a leurs filiaf8s

2.1La tentation de l'intégration

Nous allons reprendre les cas de deux groupes,ugaRtus et Carton S.A, qui misent
explicitement sur 'autonomie laissée a leurslsaet qui sont pourtant marqués par de fortes
tentations intégratrices. Avant de faire la démmtisin du possible penchant que ces groupes
manifestent pour l'intégration, il faut revenir sies formes que prend l'autonomie qu’ils
accordent a leurs filiales. C’est ainsi que nousrfans mettre a jour les tensions qui régnent

au sein des groupes.

> La seule attention portée a la structure finaneiemanifestation de I'autonomie

Nous observons qu’au sein des groupes misant autohomie des sociétés, la maison
mere est avant tout attentive a la structure firmaade ses filiales ; elle met alors en ceuvre
ses stricts droits d’actionnaire. Cela se tradait ygne intervention dans I'élaboration de la

stratégie, dans la réalisation des exercices defistion budgétaire et par une vérificatian

% Cette idée de pouvoir hybride est aussi défendud JE. Antunes (1994): il explique que les grousmers
construits autour d’'un « mélange » de contréléaitdnomie et que ce mélange varie d'un groupadutre et
méme d’'une filiale a une autre.Cela signifie que le mélange organisationneteatitonomie / contrble et
entre centralisation/ décentralisation peut varigun groupe a l'autre : il n’y a pas deux groupeentiques. Ce
mélange peut aussi varier a I'intérieur d’'un mémeugpe d’'une filiale a une autre $p. 490, nous traduisons).
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posteriori des résultats des filiales. Pour le reste, leggisont autonomes et des lors leur

activité quotidienne fait figure de « boite noirpour la téte de groupe.

Au sein de Banque Plus, le plan stratégique estutihcapital de la relation entre maison
mere et filiales. Il est considéré comme un vékgabcontrat » qui lie dirigeant de filiale et
dirigeant de groupe et qui guide leurs actions ffaanée a venir. C’est pour cette raison que
le groupe accorde du temps et un trés grand ssam alaboration. Il permet a la société téte
de décliner la stratégie globale du groupe dansutede ses filiales et de mettre finement en

adequation les plans d’actions des différenteganit

C’est a la maison mére de Banque Plus que rewerdlé d’élaborer la stratégie que
les filiales doivent appliquex La stratégie du groupe se décline ainsi danset®ses
filiales » (Directeur de la veille stratégique de la maisorrenéConcrétement, la
réalisation de ce plan stratégique fait I'objetd@eix réunions : une réunion technique
ou les acteurs se mettent d’accord surdé®ns chiffres s utiliser et un débat d’'une
demi-journée ou les points essentiels du plan examinés. C’est & ce moment la que
les filiales présentent leur plan stratégique devan directoire qui donne son

approbation et les meten ordre de marche »

Chez Carton S.A, la maison mére encourage lesiingis de ses filiales en les laissant
libres de développer leurs propres projets strqtegg, notamment en ce qui concerne les
projets d’acquisitions et d’investissements. Ebbellgite que les filiales aient suffisamment
d’autonomie pour profiter des opportunités que pewt offrir leur environnement. Le groupe
étant éclaté entre trois continents, la maison rastiene que les filiales doivent faire de leur
proximité au terrain un atout de développemente Eékmande en revanche a ce que les
projets initiés soient approuvés dans les organemsx de la filiale, comme le prévoit le

droit des sociétés.

Les projets développés par les filiales de Cartgh dbivent étre soumis au conseil
d’administration, conseil dans lequel la maisonengst représentée, et tenir compte
de certaines de ses préconisations. Elle consaillehaque unité de chercher
« activement et en abordant avec énergie les oppitéls de développement a travers
I'innovation et les acquisitions ¢gdocument interne). Elle précise gusur le plan du
financement, ce sont les unités qui sont respoasalé batir leur propre crédibilité
auprés des préteurs et de s’assurer I'acces ausowgses auxquelles elles pourront
avoir recours pour financer leurs projets Elle insiste aussi sur le fait que les filiales

doivent acquérir des« entreprises en difficultés qui offrent un bon gmbiel
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commercial et dont la performance peut étre red¥es<Elle demande a ses unités de
procéder« par rachat d’actifs plutdt que par rachat d’aati®» Enfin, la société mére
préconise, aupres des gestionnaires des unitéacdassitions qui s’inscrivent dans

les domaines ou son unité a déja établi ses esaartt La société mere fournit a ses
filiales une liste de criteres a analyser avanhi@dmer des démarches sérieuses en vue

d’'une acquisition :

- I'entreprise doit bénéficier de ressources huemigualifiées et d’'un bon climat de

travail ;

- sa taille doit permettre une intégration ais€entreprise ne doit pas dépasser 250

salariés ;
- les équipements doivent étre adéquats ;

- l'analyse du prix de revient doit démontrer québt possible d’améliorer la

rentabilité...

Par la suite,« leur mise en application doit nécessairementefdiobjet d’'une
concertation avec la haute direction de la maisomren et passer par son

approbation ».

Les exercices de planification budgétaire sontiamss la surveillance des sociétés tétes
de groupes, en tant que traductions concrétestidaéges élaborées. La plupart du temps, les

unités construisent leur budget respectif en caatien avec la maison mere.

Chez Carton S.A la maison mére demande a ce quuafafication budgétaire

annuelle lui soit soumise. Le directeur financier ltusine Carton S.A détaille le

processus : il explique qu’il établit d’abord degsdbets prévisionnels pour chaque
secteur : production, vente..., en fonction des pdygs, clients. Il calcule ensuite les
différents codts de fabrication : colts variablesaits fixes. Chaque codt est calculé
de facon tres détaillée et fait I'objet d’'un histipre. Le directeur financier indique que,
pour la réalisation de ces budgets, beaucoup dirdtions viennent du siége. Le
projet de budget est ensuite approuvé ou revu galirecteur de l'unité. Mais le

processus de prévision budgétaire ne s’arréte pafthaque année, au mois de
novembre, 'ensemble des sociétés du groupe peetamtbudget a la Direction de la
société meére. C’est un processus lourd mais qungteaux dirigeants de Carton S.A
de venir en Europe, dans les usines, au moinsaie@ér an. Lors de cette visite, les

filiales exposent aux dirigeants du groupe les ktglgle I'année écoulée mais aussi
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les budgets prévisionnels. Les présentations dantardisées au niveau des sujets

évoqués et des documents utilisés.

Au sein de Banque Plus, le directeur du contrélgestion du groupe explique que le
budget est un processus compliqué. La premiereepbsts une phase atichacun
construit ses prévisions. xChaque entité émet des hypothéses d’activitéeaant
compte d’hypotheses de contexte économique. Plaraldt, le groupe énonce ses
ambitions : la tendance actuelle est celle d'uregymssion de 5%« Il faut que les
hypothéses construites par les entités collent dgecambitions du groupe sLe
directeur du contréle de gestion explique que @ssus de planification est donc
négocié. Les objectifs budgétaires sont ensuitduit® en plans d'action et en
calendrier. Pour le directeur du controle de gestidest la« filiale (qui) a les
ficelles : elle sait comment faire pour atteindes lobjectifs, elle les traduit et fait
évoluer ses moyens kes dirigeants de l'unité doivent se demandeguels sont mes

moyens compte tenu de la boite de contraintes h@mtréaliser les objectifs 2 »

Enfin derniere séquence du contréle financiervdefication a posteriorides résultats.
Une fois stratégie et budgets établis, les socigtéses vérifient que les objectifs ont été

atteints. Cette vérification prend tres souveriotane d’un reporting.

Au sein de Banque Plus, le suivi de la stratégsseaar deux types de reporting. Le
reporting & dominante financiére qui consiste pcheique entité a transmettre a la
maison mere son compte de résultat, son bilan..fili#es effectuent cette opération
chaque semestre et se livrent a un travail de éeigion a partir des données
transmises. Le reporting d’activité permet quaiiial’expliquer de« quelles fagcons
les résultats ont été dégagéfleedirecteur du contrble de gestion). La fréqueede ce

reporting est mensuel, les objectifs de résultas ensuite confortés ou pas.

» Des dynamiques de mise en commun

Malgré un positionnement global, plutét marqué lrtonomie, Banque Plus et Carton

S.A sont susceptibles d’étre traversés par de flooisvements d’intégration.

Chez Carton S.A, la société téte a mis en placsysteme d’information commun au
groupe. La décision est stratégique et découletdimeent de son attention pour la structure
financiére de ses filiales. Elle est une conséquete la mise en ceuvre de ses droits

d’actionnaire. En effet, si la maison meére veutymausuivre I'évolution des résultats des
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entités, I'information présentée doit étre fiabte dans un souci d’efficacité, la présentation
de ces résultats doit étre standardisée. Maisaiésld maison mére dépasse aussi son strict

réle d’actionnaire pour intervenir dans I'activdiémptable interne des filiales.

La maison mere demande aux unités de maintenisyd#émes comptable et financier
qui permettent de présenter a la maison mere fiméion sous une forme commune
au groupe. De plus, la société mere précise quet &'éa direction informatique de la
maison meére de prendre les décisions d’orientatans ce domaine en approuvant le
choix des outils et des logiciels. Ce sont doncaldss informatiques standards que
les unités utilisent. La maison mere conseillejrerd’implanter le plus rapidement
possible apres l'acquisition d’'une nouvelle entisprun « systéme comptable qui

fournira des informations mensuelles, précisespkmet fiables »

Les entités du groupe bénéficient aussi de nombsemxces communs. Le groupe et les
filiales y voient des avantages : la filiale béogfid’'une expertise qui lui serait inaccessible si
elle n‘appartenait pas a un groupe, chacune de<riait des économies en évitant des

doublons dans les organigrammes.

La maison meére indique queCarton fournit aux unités et aux groupes corpibsat
qui le veulent certains services commur{gdecument interne). Elle précise qudes
unités sont invitées a les utiliser lorsque la &fiton ne justifie pas qu’elles créent
leurs propres services internes bka liste de ces services communs est large valle
de services de communication a des services dadratpassant par des services

d’ingénierie ou des services juridiques.

Au sein de Banque Plus, il existe une forte tendan¢a mutualisation des moyens. La
direction du groupe organise une mise en commumuoEdés et systemes afin que toutes
les entités profitent de la « puissance » du gro@wdte tendance se justifie totalement au
sens ou les entreprises appartenant a un grouperieorétendre bénéficier d’une expertise
ou d’avantages qu’elles n'auraient pas si ellegegtasseules. Mais elle fait aussi courir le
risque de transformer les filiales en « entrepridasous », dépourvues de pans entiers de
compétences. Au sein de la banque, l'interventienladsociété dominante est notamment
substantielle pour ce qui concerne l'offre de pr=det les systemes informatiques. Cette
stratégie d’intervention est justifiée par une erche de synergies avec sa filiale métier, au
point parfois de la transformer en unité « outflour le groupe et de remettre ainsi en cause

'autonomie qu’elle disait lui accorder.
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En termes d'offre de produits, la maison mere a getle volonté d’associer les
compétences de chacune des deux entités. Cellerui pleux directions : 1/ Banque
Plus 1 a un rdéle d’accompagnateur pour le groupeestains métiers ou marchés et 2/

les différentes entités du groupe travaillent a affre intégrée.

Les activités de la Banque Plus 1 se répartisseningl métiers et sur chacun d’entre
eux, le groupe entend créer des synergies aveantéés du groupe. Le financement
des particuliers est I'activité principale de lanBae Plus 1. Elle se compose de
plusieurs types d'offres (crédits immobiliers, punad d’épargne, services) dont

certaines peuvent « aider » le groupe. C’est pdidi@ment vrai concernant son offre
de produits « sur mesure » : la filiale propose sapertise au réseau. Sur son
deuxiéme meétier, le financement des entrepris@svestisseurs, la Banque Plus 1 se
propose d’accompagner le réseau bancaire. Le greaytsaite qu’elle agisse comme
filiale outil pour le réseau chez qui elle logetagrs de ses commerciaux. Sur le
métier du refinancement, la Banque Plus 1 offre gaoupe des conditions de

refinancement avantageuses, via des émissionsghtibhs fonciéres. Enfin, Banque

Plus 1 contribue a une plateforme de gestion d&s pnmobiliers.

Le second domaine d’intervention de la maison meéwoacerne la plateforme

informatique client. Le groupe a décidé de rempldeehaine actuelle de crédits aux
particuliers de Banque Plus 1 par celle du groums deux entités vont donc

bénéficier d’'un seul modéle de référentiel clieigessible a tous les commerciaux du
groupe, quel que soit le produit concerné. Le tinacgénéral de Banque Plus 1
expligue que ce systéeme daita la fois assurer une pérennité informatique a
I'entreprise en termes d’adaptabilité aux besoihde maniabilité technologique mais

permet aussi une harmonisation du maximum de canposavec le groupe >l

s’attend ainsi a ce que le potentiel de ventedsmitiplé.

2.2Le choix de I'autonomie ?

Nous allons désormais nous employer a la démoiwstrate la tension contraire en

montrant que dans des groupes marqués par denfioisements d’intégration les filiales

peuvent, dans certains domaines, avoir quelquégdes d’action. C’est le cas de trois des

groupes étudiés : Arma-acier, Info Tech et Infatigas Nous montrerons, tout d’abord, qu’au

sein des groupes l'intégration se traduit par uestign coordonnée de I'activité des filiales
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puis, nous examinerons pourquoi et comment cespgswoncedent des marges de

manoeuvre aux sociétés dominées.

» La gestion coordonnée de l'activité : preuve detégration

Il existe deux difféerences majeures entre les gegeupisant sur 'autonomie des sociétés
et ceux misant sur leur intégration. Tout d’abaut; le fond, les sociétés a la téte de groupes
intégrés ne vont pas seulement contréler leurddsi sur les aspects financier et comptable,
elles vont aussi s’intéresser de tres pres a kwogedes ressources humaines. Ensuite, sur la
forme, le contrdle va étre systématisé et formalis@ I'intermédiaire de la mise en place de

systemes globaux de pilotage.

En matiere comptable et financiére, le controléfedtue par I'intermédiaire de systemes
d’'informations permettant d’intervenir tres en amdans la construction de I'information et

tres en aval dans la présentation des résultats.

Chez Info Tech, le systéme d’information comptadtldinancier est trés intégré pour
faciliter le travail de consolidation, préoccupatimajeure du groupe. La comptabilité
clients, la comptabilité fournisseurs, les paiesontsautant de flux, qui sont traités
sous des modules SAP (Systems, Applications, andults for data processing ou
progiciels de gestion intégrés). Ces flux se dé&mrdans un grand ensemble au
niveau du groupe, « le grand livre », sous SARaligsi. Puis il existe un autre outil,
« Comete », qui va chercher ces données pour lesolider au niveau de la maison

mere.

Cela permet a la maison mére d'Info Tech de coatr8trictement la planification

budgétaire mais aussi d’étre trés exigeant quarg@arting des résultats.

La planification budgétaire s’effectue par actisitéC’'est le cas pour les codts
logistiques ou les colts de garantie. La maisorend@mande aux équipes locales
d’estimer leur budget. Les budgets sont ensuitesalalés. Puis une phase de
discussion commence avec un représentant de itécippartenant a la maison mere.
L’enjeu de la discussion est important car les igréns deviendront les objectifs a
atteindre. Une fois les prévisions examinées aweauv mondial, les objectifs

« redescendent » vers les unités filiales. Le nes@iole pour 'Europe de la logistique
explique, par exemple, que la pression sur la ealss colts est continuelle, I8 a

5% par an »
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En matiere de reporting, les résultats financiess/aht ensuite « remonter » a la
maison mere dans les formes et les délais preshiis différents interlocuteurs ont
expliqué que les clétures de comptes s’effectuantnais, au trimestre et a I'année.
Concernant les clotures mensuelles, les contrélgeirgestion disent y consacrer une
semaine en début de mois. lls expliquent qu’analti 5eme jour, les chiffres doivent
étre « reportés » a la Corporati®sans erreurs et de maniere complé{enembre de
I'équipe « controlership »). Les clétures menssgefermettent de suivre au plus pres
I'activité et de corriger les éventuelles déviatioQuant aux clotures annuelles, elles
ont lieu en octobre : elles représentent les étasciers de 'année. C’est 'opération
qui prend le plus de temps selon les controleurgedéion. Pour effectuer ces clbtures,
les équipes de contrdleurs sont en contact avees®nsables financiers de chacun
des «business » (des secteurs d'activité), quit sorleur « disposition » pour
d’éventuels problemes ou des besoins de précisi@ssdifférentes clétures font, par

ailleurs, I'objet d’une consolidation et elles senteportées » a la maison mere.
Ces dispositifs s’accompagnent d’un encadremendggode |'utilisation des ressources.

Le directeur financier des filiales francaises douge explique gu’il ne peut pas
prendre seul des décisions en matiere d’investissentoute opération doit obtenir
I'accord de la maison mere. Il ne bénéficie d’'uruymmr d’engagement que sur les

dépenses courantes ou les investissements ne d@ppas une certaine somme.

Mais dans ce groupe intégré, l'interventionnismdadmaison meére ne se circonscrit pas
au contréle financier : la gestion des ressouragsdmes fait aussi partie de son champ

d’'immixtion avec, la encore, des procédures de &higation pouvant étre tres poussées.

Chez Info Tech, la gestion des ressources humamédait par I'intermédiaire d’'un outil
de gestion tres intégré et la société téte demarmgeque les filiales respectent des procédures

précises concernant les embauches.

Aucun recrutement ne se fait sans I'accord de lésonameére américaine et les
sociétés du groupe doivent respecter une procésjuteiale. Si, par exemple, un
manager francais souhaite recruter une personnky-ccefait une demande
d’ouverture de poste a son supérieur (n+1). Suf@seur est d’accord, il fera lui-
méme remonter la demande a son supérieur (n+2)xeékit jusqu’a atteindre le

responsable des ressources humaines de la maigenameéricaine. La direction des
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ressources humaines au niveau mondial voit airsisEémble des demandes de

recrutement du groupe chaque mois.

L’autorisation de recruter est donnée par éxecutive council,»le conseil de
direction du groupe. Cette autorisation peut prendr a deux mois. Sidkecutive
councildonne son accord, le manager a I'origine de laashel® contacte la direction
des ressources humaines, qui va « publier » leepssgt Internet. Le manager et la
direction des ressources humaines se mettent dibrsord sur la stratégie a adopter
pour le recrutement. La plupart du temps, ils comceat par examiner les
candidatures internes. Si I'offre interne ne cqroegl pas a la demande, ils vont
recruter en externe, mais il faudra, au préalabl#enir I'autorisation du comité
d’entreprise. Le manager et la direction des rasssuhumaines devront aussi décider
s’ils partent eux-mémes a la recherche du candidat’ils font appel a un cabinet
extérieur de recrutement. Les candidats envoiestitnleur curriculum vitae sur le
web. Le manager étudie les candidatures, avecel’dicbntuelle de la direction des
ressources humaines. Une fois le candidat choisffactue les différentes modalités

administratives.

Le groupe travaille avec un outil de gestion inéégppelé « people soft ». Il se
présente sous la forme d’'une base de données ppitaée tous les employés ainsi
gue tous les renseignements nécessaires a letitedgjgue leurs niveaux de salaire,
leurs évaluations, leur ancienneté, des donnéssmaelles... « People soft » est aussi
un outil interactif dans la mesure ou il est «tBimocuteur » des employés : ils
peuvent, par exemple, y poser toutes leurs questiba systéeme comporte des
applications particulieres pour tous les domaines i@ssources humaines. Une des
applications de « people soft » se nomme « reaftit>s c’est un outil transactionnel
de gestion des recrutements. Cet outil stocke ase He données de CV et facilite le
recrutement en triant les CV grace a des mots Clésoutil comprend aussi une partie

réservée au personnel — appelé « job reserchgaissert a la mobilité interne.

L’existence de ces systemes et procédures mongelegroupe Info Tech se pense

réellement comme une seule et méme entité. Leslelli sont considérées comme des

« prolongements » locaux de la firme dans les phgsgroupe ne «joue » pas avec les

avantages que peut procurer la structure en groupa I'exception des stratégies

d’optimisation fiscale que mettent en ceuvre tows deupes internationaux. Dans le cas

d’'Info Tech, la structure en groupe n’est qu’'un@samuence de l'internationalisation ; elle
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n’est pas un choix délibéré, c’est I'unique faco@étre présent dans de multiples pays. Cela
expligue en partie « I'obsession » du groupe pesrrhécanismes de consolidation, seule

facon de reconstituer la firme dans son ensemble.

On observe des pratiques sensiblement similairez Alhma-acier : attention particuliére
portée aux affaires budgétaires et financiereseneis place d'un systéeme informatique

commun, services communs aux entités.

Le groupe est, en effet, particulierement attemti€volution des budgets et a la santé
financiére des entités. Le directeur administratifinancier du groupe se charge lui-
méme de faire tous les mois, le bilan de la sibmatomptable de chaque filiale. La
volonté de faire du groupe une entité économiquguense manifeste aussi par la
mise en place d’'une convention d’intégration fiscatl d’'une convention de trésorerie

entre le holding et les filiales.

Dans le domaine informatique, le Président du Ingldndique que le groupe a un
systeme d’information unique et centralis€ le schéma informatique est imposé »
pour des questions pratiques et des questions @ks. dooutil gére de nombreux

domaines : la fonction achats, la facturation,datgn de production, la comptabilité,
la consolidation... C’est un outil interne au groupaj s’adapte a chaque filiale en

fonction des spécificités de métier.

Enfin, il existe au sein du groupe des servicesrmans, en matiére juridique, en
matiere d’affaires sociales. Le président du hgdndique que les filialeg n'ont pas
besoin d’étre spécialistes de toutbes services communs permettenine meilleure

optimisation des structures : elle évite les dounble.

En matiére de procédures de contrdle comptableatdier, Systema est certainement un
exemple extréme. Le groupe a en effet élaboré stemsye intégré de construction et de
présentation des résultats comprenant un outil etian, un planning de réunions, et un

langage spécifique.

Systema est rythmé par un systéme que les coll@wsadu groupe appellent V1/ V2/
V3, qui correspond aux temporalités de la semailnemois et de I'année. Chaque
semaine, le vendredi matin, se tient la réunionvduau niveau des agences des
filiales. Celle-ci est tres codifiée : sa durée dstdeux heures, elle traite des aspects
commerciaux, des relations humaines, des « alertegii peuvent concerner

I'insatisfaction d’'un client, une démission... El&unit les patrons des agences et les
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commerciaux. Se tient ensuite, le vendredi apré&h-ou le lundi matin une réunion
V1 de division qui « consolide » les résultats dgences. Le mercredi aprés-midi
enfin, le comité de direction consolide I'ensemtiéss V1. Ce systeme est possible car
les comptes d’exploitation des agences sont digpesiau troisieme jour ouvré du

mois et sont immédiatement consolidés.

Le V2 se tient tous les mois en deuxieme semainveneredi. Le V2 est I'occasion,

pour toutes les unités, de faire leurs prévisioosnémiques. Ces prévisions sont
consolidées le lundi et les chiffres peuvent aresnonter vers la maison mere. Les
dirigeants peuvent piloter le groupe car ils cossant les chiffres du mois précédent,
du mois en cours, et des prévisions a 3 mois, mese et a 'année. Ces chiffres
permettent de remplir un tableau de bord. Ensilgtgeudi matin de la troisieme

semaine du mois, une réunion rassemble une cendaimqEersonnes pendant quatre
heures afin que chacunplanche sur ses résultats bes responsables font donc un

commentaire d’'une dizaine minutes sur leurs résulta

Le comité de direction est un comité stratégiqgué ewamine les questions
d’acquisitions de sociétés, d'orientation de laitmple du groupe... Ce comité de
direction se réunit en V3. Le V3 permet de fourmréclairage sur le fonctionnement
du groupe et sur les aspects budgétaires. llsagkiisent par la construction des
budgets annuels. Le comité de direction peut aesdenir en V4 lorsqu’il fixe les

plans a moyen terme pour deux ou trois ans. Le \ies c’est la réunion du comité

de direction qui fixe les plans a cing ans.

Au sein du groupe Info Gestion, les procéduresamt pas aussi formalisées, mais cela
n‘est pas synonyme d'une absence de contrdle. begtiens d’embauche se font, par

exemple, en présence d’'une personne représentaiaisan mere.

Le recrutement est effectué par chaque entité maes personne du service des
ressources humaines de la maison meére participesaugtiens. De plus, pour les
postes de haut niveau, du type manager, le PD@ slaciété téte de groupe participe a

I'entretien final, a la demande du responsabletd&n

» Les raisons de I'autonomie concédée

Nos enquétes montrent que, méme au sein de cesegrings intégrés, les sociétés meres
abandonnent a leurs filiales des pans d’autonoliés bien souvent I'autonomie concédée
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n’est pas le fruit d’un choix délibéré de la maisoare. Elle y est obligée pour des raisons

culturelles, des raisons de compétences ou dd’taitrenversement du rapport de force.

Au sein d’Arma-acier, l'attention particuliere quméte la maison mere aux affaires
budgétaires et financieres de ses filiales neaghiir pas par un fort risque de sanction en cas
de dérapage. Cette situation relativise grander@ertpression » qui pese sur les filiales.
Dans un esprit assez paternaliste, les dirigeantgraupe considerent qu’il faut laisser leur

chance aux filiales, ne pas les acculer de facotalera une obligation de résultats.

Le directeur général du holding explique qu’il colése son groupe commeun
holding de PME »(petites et moyennes entreprises). Il estime a’'gertaine
solidarité doit exister entre les membres du grougdees sociétés qui sont en positif
aident celles qui sont en négatif, le holding edidaire ». Il insiste sur le fait que la
stratégie du groupe est une stratégie industretlleon pas financiére : il ne spécule
pas sur les résultats des sociétés filiadespus ne sommes pas la pour pomper les

sociétés mais pour les aider »

Au sein d’'Info Tech, nous avons aussi relevé unit pour laquelle la maison mére
laisse une totale liberté a ses filiales : c’edlecdes indicateurs de performance. Cela peut
paraitre étonnant dans un domameyiori, crucial mais c’est une raison liée a un manque de
compétences de la maison mére qui explique latgitugEn effet, la prise en compte de ce
type de critére, extérieur a I'organisation, repriée un important changement culturel chez
Info Tech. Traditionnellement, le groupe a eu tewmdaa négliger ce domaine. Par
conséquent, la maison mere laisse ses filialesdile définir ces indicateurs, tout simplement
parce qu’elle n'a pas encore acquis de compétendésantes dans ce domaine pour édicter
des régles précises. Elle laisse ainsi « testdfférehtes solutions et on peut alors imaginer

gue son intervention ne tardera pas...

Cette situation concerne la logistique et le servaprés vente. Le responsable
européen explique gu'’il dispose de systemes de neesle la qualité. Ces systemes
prennent en compte plusieurs éléments : la missposition des pieces en temps et
en heure/ des mesures concernant le transposd e¢tierds/ la vision client pour une
mesure globale de la performance... La définitioncdg indicateurs est faite par le
responsable logistique européen et son équipeorkidére qu’il dispose d'une

autonomie dans la mise en place de ces indicatleugsialité.
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Autre exemple, en matiere de service aprés-vepfaration. La responsable de la
division réparation expliqgue qu’elle dispose d'wdlicateur interne opérationnel. Cet
indicateur est congu de fagon autonome par ledddj sans lien avec la maison mere.
Il comprend deux criteres : la capacité a déliveeservice a temps, dans un délai
inférieur a cing jours, et le niveau de qualitélaleéparation afin de ne pas avoir a
intervenir deux fois chez un méme client, ce qui &gpelé «taux de seconde
réparation ». Ces deux critéeres mesurent la pedgooadu systéeme. La responsable de
la division réparation précise que l'indicateuenme peut évoluer et qu’il est revu tous
les six mois. Elle indique que la maison mére elivient pas dans la conception des

indicateurs opérationnels, qu’ils sont seulemerstaga connaissance.

Dans d’autres situations encore, la filiale bénéfatautonomie car le rapport de force
avec la maison mere lui devient favorable : c’estds chez Info Gestion. La filiale, de par
son développement, devient un acteur incontourrclelle apporte a sa maison mere des

clients, une image favorable...

Pour le président d’Info Gestion 1, la situationdégpendance de la filiale a tendance a
s’atténuer. Il expligue que 50% du business delilef vient de la maison mére et
50% a une origine propre. Il remarque ainsi qu'smi@q ans d’existence, les choses
commencent a se rééquilibrer car la filiale fatfjter de certaines de ses affaires a la
société mere« quelques affaires dont Info Gestion 1 est a djime profitent
désormais a la maison mere Ibestime, par ailleurs, qu'en termes d’'imagdiliale

est essentielle a la vie du groupeGrace aux apports d’Info Gestion 1, le groupe se
différencie vis-a-vis de la concurrence. La fili@st un élément de train de vie, plutét
profitable »pour le groupe. La filiale a la capacité d'allelaaencontre de directeurs
généraux, de traiter des sujets en dehors de riivdbique, alors que les principaux

interlocuteurs de la maison mere sont des direstiimiormatiques.

On retient finalement de ces différentes situatigns les tétes de groupe se donnent les
moyens d’investir en priorité des domaines gu’etlessidéerent comme stratégiques et d’en
« délaisser » d’autres. La structure en groupeesadfia maison mere cette faculté de faire
porter son attention sur des points critiques dwetionnement tout en déléguant aux filiales la

gestion d’autres secteurs.
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3. CHANGEMENTS STRATEGIQUES : DES DEPLACEMENTS SUR LE CONTINUUM

Nous avons, tout au long de ce chapitre, instalijliestion du caractere hybride des
groupes. Ce dernier point paracheve ce travailietéessant aux changements de stratégies
de groupes. Ces changements de stratégies sesematlunoncretement par des déplacements
sur le continuum de la gouvernance. lIs releveathsdous les cas, d’'une prérogative ultime
des maisons meres : ils sont une traduction de dapacité de méta-gouvernance. Les
sociétés meres n’ont donc pas une conception séatlg leur pouvoir : elles évoluent et font
fluctuer leur position en fonction des circonstandelles s’octroient ainsi le droit de rendre
réversibles leurs décisions. Mais les dirigeantssibeiétés téte de groupe vont ajouter a cette
liberté de changement un caractere incertain. das peurs comportements seront
imprevisibles, plus leurs pouvoirs seront étendusa alors s’agir pour les dirigeants de
groupe« d’élargir autant que possible leur propre margeliberté et d’arbitrer pour garder
aussi ouvert que possible I'éventail de leurs carngmoents potentiels (...) fCrozier,
Friebderg, 1977, p.72). L’aléa concernant le clthiypositionnement stratégique étant du cété

du dominant, cette incertitude sera alors leur@uitime de pouvoir.

Ces changements vont se traduire de deux facorss.ditgeants de groupe peuvent
envisager des changements de périmétre en veridangnt ou intégrant leurs filiales. Les
groupes peuvent aussi faire évoluer les politidaestionnelles appliquées dans les filiales.

3.1Changements de périmétre du groupe

Nous allons évoquer le cas de deux groupes detésci®portplus et Info Gestion, aux

histoires ponctuées de recompositions successives.

Sportplus est marqué par des recompositions sueessgui illustrent de quelle facon les
groupes se donnent les moyens d’intégrer leu@ddi au processus de production mais se
réservent aussi toujours le droit de changer lgatégie initiale. Au sein de ce groupe, les
filiales Sportplus 1 et Sportplus 2 sont considgr@@mme des « ressources réversibles ». Les
entreprises acquises ont été un moyen d’avoir aeggdement a des ressources externes que
le groupe ne possédait pas, mais la maison meést da@nee le droit de déployer et de

redéployer ses ressources autant que I'a exigiatage.
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Depuis les années 60, le groupe Sportplus estudansogique de développement qui
vise a compléter son offre en matiére de prodwgtspbrts et a améliorer les produits
proposés. L'acquisition de Sportplus 1 et de SphastR suit cette logique. En effet,
ces deux entreprises ont des savoirs et des dauarindispensables pour le groupe.
Elles malitrisent, notamment, beaucoup mieux quemkson mere les parties
techniques d'un produit. En ce sens leur rachatsggbnyme de rachat d’actifs
complémentaires : les compétences que le grouppasaSportplus 1 et Sportplus 2
les ont. Par la méme, I'entrée de ces deux firnemet au groupe d’acquérir une
reconnaissance dans le milieu du sport concerm@ stassurer des parts de marché

dans ce domaine.

Sportplus investit réellement dans l'intégration sks deux entreprises au groupe.
Nous avons évoqué au chapitre 4 son interventionezoant la fixation des régles du
jeu de I'échange économique. Il intervient aussisda mise en place d’'un reporting
économique et financier et dans I'élaboration d'wsteatégie commune. Mais, en
2002, le groupe connait la récession économiquetmuihe les marchés de la
montagne. Face a ce changement de situation, Bomanere va ajuster sa stratégie.
Sportplus 1 est ainsi intégrée a la maison mei208d. Pour les dirigeants du groupe,
cette intégration est synonyme de rationalisatier’@rganisation. lls expliquent, en

effet, que dans ce nouveau contexte la filiale aitgplus de raison d’étre car la maison
mere souhaitait regrouper la fabrication dans degs spécialisées, notamment en
Espagne, afin d’augmenter les volumes produitBadtaisser les codts de production.
Quant a la filiale Sportplus 2, elle est puremdrgimplement fermée. Les dirigeants
du groupe ont décidé de s’en séparer car elle m'gas rempli les objectifs

economiques fixés le groupe et le marché sur leglielse trouvait offrait peu de

perspectives de croissance.

En 2004, les deux filiales de Sportplus ont perladractere stratégique qu’elles avaient

en 2000 : la ressource s’est transformée en hgndieamaison mere s’est donnée le droit de

« reconfigurer » le périmétre du groupe. Elle acdejoué » des différents avantages qu’'offre

la structure juridique en groupe.

Dans le cas de Sportplus, ce sont des raisons @ogmes qui sont invoquées pour

justifier les changements de stratégies : le mascindequel la filiale se situe est en perte de

vitesse, la filiale n'a pas atteint ses objectifs termes de résultats, le groupe souhaite

rationaliser son organisation. Mais d'autres rass@euvent étre a l'origine d’évolutions
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stratégiques : des difficultés culturelles, desfldsrentre dirigeants... C’est particulierement
vrai au sein du groupe Info gestion. Info gestioviragt ans d’existence et une histoire faite
d’aller-retours quant & son organisation. Sa afrecten groupe est a la fois le fruit

d’opportunités et le reflet de rapports de force.

Le groupe a connu trois périodes de constructidécbnstruction. La premiere est
celle de la mise en place active d’'un véritableugeode sociétés. Info gestion est
créée en 1984 par quatre personnes. A ses débuteffse consiste en une prestation
de services sur du matériel de marque. L'actuactiur général du groupe integre
I'entreprise en 1986 et propose de dédier unetstrei@au développement des produits,
avec un atelier de génie logiciel : ce sera le blme filiale. La création de cette
structure permettra, quelques mois plus tard, der s, nouveau produit. Se pose
alors la question d’'une unité pour la commercidiigadu produit : c’est ainsi que
nait, en 1988, une filiale de commercialisationtt€diliale permettra, selon le
directeur général du groupe, un formidable décelldgs ventes. Les dirigeants du
groupe décident ensuite de « s’attaquer » a diftérmarchés étrangers, a travers la
collaboration avec un réseau de partenaires epléntation de filiales a I'étranger —

aux Etats-Unis en 1991, en Allemagne et au Mexique.

Commence ensuite la deuxiéeme période qui voit lepk » et la réintégration
progressive des activités du groupe dans une s¢ut€me entité. En effet, la filiale
de commercialisation est a cette époque pilotéedpar personnes, avec lesquelles
I'actuel directeur général et I'actuel présidemedieur général, vont avoir un conflit
stratégique. Ce conflit se solde par le départ dis< directeurs, les dirigeants du
groupe récupérant la gestion de la filiale en dir€test aussi a cette période que le
directeur général commence a penser que la steuadur groupe est devenue
compliquée et opaque aux yeux des clients. En, effersqu’un client travaillait avec
nous, il voyait trois sociétés, trois entités jumiges ».Les dirigeants décident donc de
fusionner la filiale de commercialisation et la swm mere; la filiale de
développement demeurant. Par la suite, le diredéngral explique que le groupe
subit de plein fouet le choc économique de 1998asis ce contexte les dirigeants
considerent que les filiales leur coltent cherfili@le américaine est donc « mise en
veilleuse. » La filiale allemande, perdant de l&arg est revendue a un distributeur
pour un deutsche mark symbolique. Pour le directgméral, I'échec de ces filiales

étrangeres s’expliqgue cependant moins par la éageaomique que par des difficultés
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d’ordre culturel. En effet« on ne fait pas du business aux Etats-Unis comme e
France : les méthodes de travail sont différentasperception du consommateur
aussi et enfin, on pensait travailler dans un pagrsfait on était sur un continent ».
S’ajoute a ces problemes culturels, la distancegrggbique qui ne facilite pas la
gestion. Les dirigeants d’Info gestion se re-cotregn donc sur la France et décident
de vendre leur produit via un réseau de partenditesr achever ce mouvement, la
filiale restante est rattachée et I'entreprise vastd une seule et méme entité juridique
en 1998.

La troisieme période de structuration du groupe mence en 2000
lorsqu’apparaissent de nouvelles questions stpiégi Les dirigeants se demandent
si pour la pérennité du groupe il ne faudrait pastaurner vers les métiers de la
prestation de services et de conseils. C’est gloesse présente a eux une opportunité,
lorsqu’un salarié d’'une grande firme dont Info gastest fournisseur vient les voir
pour leur proposer un projet. A cette époque, larigaen question vient de quitter sa
grande entreprise pour ditdlne plus avoir de patronet travaille dans une société de
conseil qui ne se porte pas bien. Il propose artgedints d’Info gestion de créer une
structure de conseil adossée au groupe. Les dmtigesnisissent cette occasion et

acceptent le projet. lls créent une filiale.

La structure du groupe Info gestion suit donc aélegment les évolutions du projet

stratégique des dirigeants.

3.2Changements de politiques

Les groupes sont aussi le terrain de changemenpeldigjues, économiques, sociales...

Dans certains cas, la maison mére renonce a cerairses prérogatives. Au sein du groupe

Arma-acier, les dirigeants tentent depuis plusieumsées de libéraliser les flux intra-groupe

car ils ont progressivement fait la découverte idesnvénients de l'intégration verticale et

d’'une politique imposant les cessions internessélssont rendus compte gu’en cas de crise

economique, les difficultés se répercutaient askenble du groupe, que le prix des

marchandises ne correspondait plus a la réalitpbesle marché et que les transferts étaient

sources de conflits.

Pour comprendre cette volonté de changement déiqoels économiques, il faut
revenir sur I'histoire du groupe. Les origines doupe remontent & 1810, a cette
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épogue, I'entreprise est spécialisée dans la fawit d’outils. En 1910, les dirigeants
de I'entreprise décident de monter un laminoir afen répondre a leurs besoins en
acier pour la fabrication d'outils. Le dirigeant@e explique que ses ancétres seront
ensuite amenés a « chercher » des sociétés quroorent de l'acier afin de faire
« tourner le laminoir ». C’est en 1985 que le gewonnait de réelles difficultés
économiques. Le laminoir et toutes les sociétéstiqvaillent « en cascade » sont
alors toucheés.

Par ailleurs, les dirigeants se rendent compte lgu@rix de leurs produits ne
correspond plus a la réalité du marché. Le direagéunéral explique que, dans le cas
de politigues de cessions internes, la valeur é@uasst créée a tous les niveaux : la
fabrication de I'acier, la transformation, la commialisation.« En fin de compte, le
produit final était bon marché.>En 1985, les dirigeants constatent que les marche
sur lesquels ils se trouvent ne sont plus captifisfaut qu’ils alignent leur prix sur le
prix du marché pour étre dans la réalité économiqueActuellement cet objectif
n'est que partiellement atteint, notamment parcé mste des « passages obligés »,
comme I'explique le directeur général du growp&rsque, par exemple, nous avons
le monopole sur un type d’acier »Historiguement, c’est donc un véritable
changement que vit le groupe qui, auparavant, bhadrdes synergies entre les
sociétés. Pour les dirigeants, c’est aussi unenfaigoresponsabiliser les filiales car

désormais leurs résultats dépendront moins desesffdu groupe.

Enfin le directeur général considere que les tetsinternes sont sources de tensions.
Il explique qu'il est plus facile de sortir d'un miit avec une entreprise extérieure au
groupe qu'avec une filiale. Les conflits entre ddiliales sont longs a régler et
difficiles a trancher pour le holding. A l'inversen cas de probleme avec une société

extérieure au groupe,le reglement du litige se fait en cing minutes ».

Pour toutes ces raisons, les dirigeants souhal&stdrmais rendre les sociétés moins
interdépendantes entre elles: elles ne seront phiggées de s’acheter des

marchandises et elles pourront avoir leur propuerfigseur.

Les dirigeants d’Arma-acier font preuve d'un certgragmatisme. lls changent de
politique de transfert apres avoir fait I'expériences inconvénients de la politique

précédente, ce qui les améne a préférer les tiamsaexternes aux transactions internes.
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Les conclusions de White et Eccles (1988) sontilskemsent similaires. lls constatent, en
effet, de fréquents changements dans la méthodieat®n des prix et ils préconisent donc
de considérer le phénomeéne en dynamigu&insi, la politique de prix de transfert, utilsé@
tout moment pour définir les caractéristiques a&se transaction, est en partie une réponse
aux circonstances créées par une politique de dextransfert antérieure ¥p.48, nous
traduisons). lls constatent aussi que, lorsqueliegeants ont le choix, ils ont tendance a

préférer les transactions externes aux transadtiveses.

De facon tout aussi pragmatique, les dirigeantgmawpe Info Gestion ont décidé de
renoncer a leurs prérogatives en matiere de paditiparketing pour se concentrer dans un
domaine qui devient stratégique : la logistique.n€@etement, cela s’accompagne d’un
redéploiement des ressources humaines : le directatketing a été promu chargé d’affaires
en logistique. Et la fonction marketing, qui é&ifparavant regroupée dans un service central

logé au sein de la maison mére, est désormais wakisde vers les filiales.

L’ancien directeur marketing du groupe explique ,qdepuis 2004, la politique de
marketing n’est plus commune aux différentes entité groupe. Avant cette date, il
existait un service marketing trés généralistecguivrait 'ensemble des activités des
sociétés. La réorganisation de l'activité a coisétconfier au président directeur
général du groupe le « marketing corporate » eklaatres entités se débrouillent
pour leurs activitéts de marketing, les actions saihsi redescendues aux
responsables d’entités »Pour l'ancien directeur, le principal avantage de

changement se situe dans la capacité des filigbesreoir travailler au quotidien plus
prés des besoins des clients. Par contre, il estjoee les filiales vont perdre en

technicité.

A linverse, Carton S.A et Sportplus ont la volowke controler de nouveaux domaines.
Au sein du groupe Carton S.A, la maison meére steilfaire passer sous son contréle la
gestion des ressources humaines. Cette volontémedte s’explique notamment par des
raisons économiques. Mais les conséquences d'lieedtision peuvent étre importantes.
L’intérét de plus en plus marqué que la maison néseifeste a I'égard de la gestion des
ressources humaines de ses filiales risque deddesculer » le groupe d’'un modéle misant

sur 'autonomie a un modéle beaucoup plus intégré.

La directrice des ressources humaines de l'usipbgeie que, ces dernieres années, en
matiere de recrutement les responsabilités soamemtées » au sein de la société téte

de groupe. Selon elle, depuis 2004, I'usine ne p&re directement les recrutements.
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Ceci est la conséquence de deux décisions de lsomanére. Le groupe a, tout
d’abord, décidé de ne pas remplacer les personngsadaient a la retraite. Il n'y a

donc plus de recrutement direct. Les fluctuatioastivités sont gérées par le recours
a l'intérim. Mais l'usine n’a pas non plus le chabe son prestataire car la maison
mere souhaite que toutes les unités travaillent &venéme agence, celle qu'elle a
choisie. C’est une guestion d’optimisation des sajiti motive la décision du groupe,
en donnant un volume d’activités important a uneepmise d’intérim, le groupe peut

négocier des tarifs plus avantageux.

De la méme facon, le groupe Sportplus chercheradraser ses systemes d’informations.
La encore, I'encadrement a conscience de la «meiptueprésentée par cette décision pour
les filiales qui vont désormais devoir accepteniiiixtion de la maison mére.

Il existe actuellement un groupe de réflexion stgvdlution des systémes
d’informations de Sportplus. Jusqu’ici, le groupessait une totale liberté aux filiales.
Puis en 1994, une premiére « petite homogénéisati@st intervenue lorsque
Sportplus 4 a adopté le méme systeme d’informatepres celui de la maison mere.
Aujourd’hui, I'évolution va plutét dans le sens dai homogénéisation totale des
systéemes. Le secrétaire général explique que phgsapproches sont envisagées. La
premiére option serait de faire adopter par leseawgociétés le systeme actuel de la
maison mere. La seconde option, plutét priviléggrait de faire évoluer le systéme
d’'informations de la maison mére qui a déja dix,anss de le faire utiliser par les
autres sociétés. Le secrétaire général souhajteraiteffet, que la maison mere
travaille avec un systeme plus ouvert, multilinggteplus moderne. Les systéemes
d’'information représentent ainsi un grand chamimur le groupe« Dans ce domaine,
les investissements sont importants, il ne faut gagater et c’est une question
délicate car nous allons rompre avec un type d’'oigation » En effet, les filiales
vont désormais devoir accepter que leur systénméodrnation soit ouvert a la maison
meére. Techniqguement, le systeme sera centralig€, @v ordinateur et des liaisons. |l
y aura des bases de données spécifiques, paredjligdar pays.« L'acces a
I'information est difficile »mais en termes de coltssi cela nous codte trop cher,

nous resterons avec des systemes d’informatiorentétisés »

En s’octroyant la possibilité de rendre réversibgs décisions, les sociétés meres se
donnent les moyens d'ajuster leur stratégie, aws ges des évolutions économiques,

techniques ou culturelles. Ces changements nedsmat pas signes d’'incohérences de la part
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des groupes, mais témoignages de leur capacifgoadee a un contexte d’incertitude, lequel
ne paralyse pas les directions de groupe, bien catraire. Elles agissent et prennent
guotidiennement des décisions mais linflexion esissible selon leur évaluation des

changements.

Pour conclure ce chapitre, nous aimerions revemifasnotion de continuum, son statut et
son intérét dans le cadre de la compréhension mepes. Sur le plan méthodologique, tout
d’abord, la construction de ce continuum s’estefale fagon inductive. Le terrain nous a
guidée dans I'élaboration de cet outil. Mais, @aslite, I'outil s’est autonomisé. Autrement
dit, le continuum nous parait désormais étre uilke gf'analyse particulierement utile pour
décrypter les rapports de pouvoir au sein des g®ypour comprendre le fonctionnement de
ces architectures. Il met en évidence les différ@mteaux de contréle qu’'une maison mere
peut exercer sur ses filiales. Ce faisant, il pérdeesortir d’'une logique binaire du contrdle,
consistant en un tout ou rien. Il donne a voir simgétés tétes de groupes qui peuvent exercer,
en finesse, leurs différentes prérogatives, emmmisarier les domaines et I'intensité de leurs

interventions.

Mais, plus encore, le continuum nous a été néaessmur rendre compte de nos
observations de terrain car il permet de montrex jleu » de pouvoir que les sociétes tétes
organisent. Car s’il met en avant la tension qustexentre intégration et autonomie au sein
des groupes, il permet aussi d’envisager le camatigbride du pouvoir dans les groupes. Ce
caractére hybride du pouvoir se manifeste comme aamebinaison a chaque fois unique
d’intégration des entités dans certains domairiast@homie laissée dans d’autres, variant en
fonction des besoins stratégiques du groupe. Lémrarm permet donc de montrer ou se
situe chacun des cas étudiés.

Le continuum permet enfin d’envisager les changemeui interviennent au sein des
groupes. On observe des changements de politigesssociétés méres se désengagent de
domaines qu’elles avaient investis et inversem@mt. observe aussi des changements de
périmetres, plus structurels. lls sont illustrésges mouvements, allant d’un bout a 'autre du
continuum, prenant concrétement la forme de détaehts ou de rattachements de filiales.
Les sociétés tétes de groupes développent ainsi fdmwltésa priori paradoxales, qui
consistent a concentrer leurs actions dans desussctonsidérés comme stratégiques et a
régler leurs engagements en fonction des évolutimsl’environnement. Ce sont ces
conclusions qui nous permettent d’apporter un éinde plus a la démonstration du

caractére opportuniste de la structure en groupe.
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CHAPITRE VI.

L A PLACE DES GROUPES DANS L' EVOLUTION DES INSTITUTIONS ECONOMIQUES

Jusqu’ici notre parcours nous a amenée a mettévidence le caractére opportuniste de
la structure en groupe. Dans ce chapitre nous ewensgde registre pour nous intéresser a la
raison d’étre de cette forme organisationnelle. Nallons tenter de comprendre la ou les
logiques qui président au choix de la filialisatidentreprise. Dans cette perspective, notre
proposition principale consiste a considérer quesoat précisément les capacités de
flexibilité des groupes qui constituent la raiso@ léur émergence et de leur important

développement.

Mais nous ne pouvons nous contenter de poser Uieehigpothese sans examiner la
littérature sur le sujet. Nous allons donc confeomtotre évaluation empirique de la fonction
du groupe a une approche théorique de I'émergeeseandtitutions économiques et de leur
evolution. Ce sera I'objet de la premiére partiechapitre. Cette confrontation a la littérature

va nous permettre d’avancer deux idées principales.

La premiére est celle de notre tropisme pour umgpeetive pragmatique du probléme des
groupes qui nous conduit a confirmer que leur dygaede construction est guidée par la
souplesse qu’offre cette structure, plus que paradesidérations de colts, de compétences

ou d’environnement sociopolitique.

La seconde idée se déduit de la premiere : la gmseompte de cette hypothése nous
amene a relire I'histoire des formes organisatitaae&eomme celle d’une quéte toujours plus
grande de flexibilité. Depuis I'émergence de lanfrjusqu’'a ses développements les plus
récents, les formes prises par les entreprisestel@nade cette recherche accrue de souplesse.

Le groupe apparait alors comme une forme aboutigdhisation de I'activité économique,
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présentant méme des avantages par rapport auxsdesi@lus modernes, comme le réseau,
dans la mesure ou, non seulement, il autorise ppora de force favorable a la firme
dominante donneuse d'ordre, mais il légitime cesituation. Ces réflexions seront

développées dans la seconde partie de ce chapitre

1. LE TRACE DES FORMES ORGANISATIONNELLES

De nombreuses théories tentent d’expliquer le pmirdes formes organisationnelles. Un
premier clivage existe entre les interprétatiormnémiques et les explications sociologiques.
Ce découpage disciplinaire, qui peut paraitre aqueeloeu « brutal », est notamment justifié
par Fligstein et Freeland (1995) lorsqu’ils diserdeux littératures postulent différents types
de mécanismes causaux pour expliquer les variatittnormes organisationnelles(p.23,
nous traduisons)« Les explications économiques sont focaliséesdggr considérations
d’efficacité, tandis que le travail sociologiquetendance a souligner les facteurs sociaux,
politiques, culturels Xp.22, nous traduisons). L’hypothése de flexibiljté sera développée

dans le cadre de ce chapitre se veut une alteenatbes deux approches.

1.1Les explications économiques : colt versus compétan

Les explications économiques elles-mémes ne somtcpavergentes. Les approches

contractualistes s’opposent aux approches par degppétenced. Tandis que les théories

67 Ce chapitre & dominante théorique a été entiérecomstruit sur la base de nos études de terradrss.
conclusions tirées sont donc intimement liées daseovations empiriques et elles n'auraient pasgieelsans
elles. Le débat mené sur les institutions éconoesdue se veut donc pas dégagé des pratiques lesrciednt
été exposées dans les chapitres 4 et 5 précédards.la proposition sur la flexibilité que nouéfdndons n'est
pas « surplombante » vis-a-vis des pratiques ctegr@u contraire, nous avons montré que la sosglgsi
caractérise les groupes est a chaque fois at@funmte facon unique. Nous avons insisté sur legfad les
groupes sont des institutions qui fonctionnentédémment les unes des autres. Notre objectif d@st pas de
présenter une « one best way » de la réussitardessfcontemporaines car nous sommes convaincyel gune
part, chaque organisation « invente » son propeenghet que d’autre part, lorsque certaines n'yipanent
pas, elles sont alors vouées a disparaitre. Cedoes pas un modele unique de fonctionnement que n
proposons.

% Cette présentation polaire des explications écogoesi nous est notamment suggérée par E. Brousseau
lorsqu'il explique quex I'une des raisons pour lesquelles nous privilégibanalyse de ces deux courants
théoriques par rapport a d'autres (...) est qu’ilsdistinguent des autres par la capacité qu'ils eatau cours
des derniéres années de dépasser le cadre de lardéenprogrammatique. (...) Nous pensons néanmoias qu
la théorie néo-institutionnaliste d’une part, leéthrie évolutionniste, de I'autre, se distinguentde courants
car un certain nombre de contributions essentiedieisgénéré des travaux théoriques et empiriquésiafu
permis de préciser et d’homogénéiser la base cdne#lp de ces deux corpus, d’énoncer et tester des
conjectures, de valider I'explication d’'un certaiombre de faits stylisés(Brousseau, 1999 p.192).
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contractuelles de la firme — théorie de 'agencdhmorie des codts de transaction que nous
développerons ici — analysent les formes d’orgaioisacomme des solutions a des problémes
économiques — minimiser les colts de transactiédyire les problemes d’'agence entre
acteurs — l'approche évolutionniste concentre,airaire, son attention sur les compétences

des firmes. Nous présenterons successivement agsagproches.

» La structure expliquée par les codts : I'écononmes dodts de transaction

Dans la perspective de I'économie des codts deddion, la structure est une réponse a
un probléme économique, qui est celui de la miratios des codts. Les innovations
organisationnelles ont avant tout pour but de méddes colts de transaction, qui
correspondent aux codts liés a la gestion d’'un &&afeee entre deux agents économiques.

L’apport coasien

C’est dans un article fondateur « The nature offine » (1937) que R.H. Coase pose la
guestion du pourquoi de I'existence des firmestdponse proposeée part d’'un constat de D. H
Roberston : I'observation de la vie économique meowtdes flots de pouvoir conscient dans
un océan de coopération inconscientdl>existe, en effet, sur les marchés une cootitina
par les prix, la fameuse « main invisible » d’A.iI8mA l'inverse, a l'intérieur de la firme, la
coordination est réalisée de maniere conscientel’gatorité de I'entrepreneur. Firme et
marché apparaissent donc comme deux formes altesate coordination économique. La
suppression du systeme de prix est la caractérespigincipale de la firme. R.H. Coase fonde
donc l'opposition entre firme et marché mais ilteed expliquer pourquoi il y a deux formes
de coordination et comment se fait ce choix. L’@roiste explique que le recours au marché
entraine des colts et que la coordination s'immzses la mesure ou elle permet de faire
'économie de ces codts. Les colts sont de trgiesty les colts engendrés par la recherche
des prix adéquats, les colts de négociation ebdelusion de contrats séparés pour chaque

transaction, et les colts de passation d’'un contrat

Si la coordination administrative interne a la frmpermet de faire I'économie de ces
colts, pourquoi le marché ne disparait-il pas ¢otaeint? Pour Coase, la fonction
entrepreneuriale a des rendements décroissantsquio I'organisation croit, I'entrepreneur
échoue a allouer les facteurs la ou leur efficaegtla plus grande. Ainsi, le partage des

activités entre marché et firme se fait selon lagipe marginaliste : une entreprise tendra a
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s’agrandir jusqu’a ce que les colts d’organisatiertransactions supplémentaires en son sein
deviennent égaux au co(t de réalisation de cettaentéansaction par le biais d’'un échange
sur le marché, ou aux codts d’organisation dansaure entreprise. Autrement dit, le choix
entre firme et marché se fait par la confrontatiarcoit d’une transaction supplémentaire par

le marché par rapport au codt d’organisation irdete la méme transactfn

La théorie des colts de transaction

C’est dans les années 70 qu’O.E Williamson, a leesle R. Coase, affine et précise
lanalyse économique des codts de transaction. paegl conceptuel développé par
Williamson a pour objectif d’expliquer la raisonysolaquelle se forment différents types
d’institutions économiques (« governance structejeLette raison a trait a I'influence des
caractéres des transactions sur les structuregattiation, et pour lesquels on peut retenir
trois critéres : la spécificité de I'actif, son artitude et sa fréquence. Le choix d’'une structure
est alors fonction de son efficacité : on choi$msrangement organisationnel qui minimise
les colts. Il en conclut que la hiérarchie se swigshu marché quand le degré d’incertitude
pose des problemes d’adaptation contractuelle]ajfréquence des transactions est élevée et
gue la présence d’actifs fortement spécifiquesmpbrtante. Pour O.E Williamson (1994),
« I'entreprise moderne doit étre essentiellementsaérée comme le produit d’'une série
d’'innovations organisationnelles qui ont eu I'oljéet I'effet d’économiser sur les codts de

transaction »(p. 287).

Dans le cadre de la théorie des colts de transatd® relations interentreprises se situent
entre les pures relations de marché et I'orgamisaititra firmes en réalisant un heureux
compromis entre ces deux formes de coordinatioloRgeant la perspective, le groupe est
présenté comme une organisation résultant d’'urernalisation croissante des fonctions
financiéres, productives et sociales de I'entreprisa forme en groupe realiserait le bon

équilibre entre colts de transaction et colts doigation (Jacquemin, 1989).

L’'analyse des colts de transaction, tres séduisaméde plan conceptuel, souffre d’'un

défaut important : I'observabilité des colts n'gms aisée. L’intérét analytique de la

% Une plus grande rigueur dans I'exposition de étfe économique nous aménerait & dire que la fleuve
économie institutionnaliste s’étant largement casilst a partir d’'un retour sur les travaux desiingbnnalistes
américains du début du PG siécle, la notion de transaction est déja présdane I'ceuvre de J.R Commons,
bien avant de I'étre dans celle de R. Coase (BaZ@)0).
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démarche est évident mais son caractére opérdtege beaucoup moins. Cette théorie

constitue donc surtout une grille d’évaluation tiigwe des choix structurels.

> Trajectoire et compétence : la théorie évolutiotmis

La seconde école que nous voudrions évoquer, E&goblutionniste, met I'accent sur la
notion de compétences pour comprendre le tracéodegs organisationnelles. Elle pose trois
questions essentielles : comment définir une film@omment distinguer les firmes entre

elles ? Comment évoluent-elles ?

La notion clé de compétence fonciere permet deniaine firme. Cette compétence est
fondée sur les routines et les savoir faire, oggitnnels ou technologiquesL’expression
« ces gens sont bons en matiere de... » en résutée B{Coriat et Weinstein, 1995, p. 130).
La firme est ainsi définie comme un ensemble depeétances foncieres qu’elle abrite et sur
lesquelles se fondent ses capacités concurrestiSlar la base des apprentissages qu’elles
ont su mettre en ceuvre, deux firmes vont aloragmguer par la nature de leurs routines : il
s’agit l1a de leurs patrimoines irréductibles. Dém<adre d’'un groupe, l'identification des
compétences foncieres est cruciale en permettardéonupage cohérent du périmetre du
groupe. Leur identification pourra guider les dixis de rachat, dgpin offet plus largement

tout ce qui touche au découpage de l'activité degalifférents membres du groupe.

Mais les évolutionnistes placent aussi leur anatiasgs une perspective dynamique : ils
cherchent a comprendre comment les firmes évolussur évolution n’'est pas libre et
aléatoire. C’est la nature méme des compétencesnabées au sein de la firme qui détermine
les trajectoires dans lesquelles elle s’engagdiriree évolue sur un sentier détermin@ath
dependancy Comme le souligne Brousseau (1999), les tenaat$'édole évolutionniste
placent la firme dans une dynamique dans laquelfeksé influence l'avenir. La encore, la
notion de contrainte de sentier est applicable atwix concernant la filialisation
d’entreprises. Dans bien des cas, le rachat ouéation de filiales répondent au souci de
donner aux membres du groupe des compétences cupmilires dans un domaine qu’ils

maitrisent mal.

Pour les évolutionnistes, cela ne signifie cependaes que des changements de
trajectoires soient inenvisageables. L'entreprsteta en transformant des actifs secondaires
en actifs principaux a I'occasion d’opportunitéshteologiques. Enfin, la notion de sélection

permet d’'intégrer I'environnement dans I'évolutidas firmes, qui va, en effet, opérer une
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sélection parmi elles. Les évolutionnistes distargudes environnements de sélection
« lache » et des environnements « étroits ». Ledraiotes, déterminées par la nature des
compétences accumulées, et la nature de I'envimanevont permettre aux évolutionnistes

de proposer une typologie des formes de firmesi(Degce et Winter, 1990) :
- des firmes spécialisées : apprentissage rapideodeé contraintes de sentiers

- des firmes intégrées verticalement : apprentissage fortes contraintes de sentier,
actifs spécialisés

- des firmes diversifiées : apprentissage rapideiegocontraintes de sentier, étroite

sélection
- des conglomérats : fortes contraintes de senéécison faible, apprentissage lent

- des firmes réseaux : apprentissage rapide, cotdgsade sentier qui s’entrecroisent et

sélection étroite

- des firmes creuses : contraintes de sentier coamteg. Ce type de firme ne survivra

pas sauf si 'environnement de sélection est faible

Contrairement a la théorie des codts de transadtégole évolutionniste présente deux
atouts analytiqgues majeurs. Elle replace, tout af@éb au cceur de l'analyse l'activité
productive. Elle permet aussi de penser la dynaenj@volution des firmes. Mais elle prend
insuffisamment en compte les agents économiques ltlamalyse des propriétés des formes
organisationnelles« La firme évolutionniste est un assemblage de étanpes... pas
d’agents économiques. Les accords entre firmes esuréseaux sont des réunions de
compétences... pas d’'agents économiqu@ eusseau, 1999, p.195). L'école évolutionniste
éclaire ainsi les raisons des rapprochements dintnes mais ne dit finalement rien des

modalités effectives de la coordination.

Les théories économiques cherchent une réponsmmatie a la question des formes
d’organisation. La théorie des colts de transagiimpose le colt comme critére ultime de
décision dans la perspective de la constructionaelstructure productive efficace. La théorie
évolutionniste offre une vision plus centrée s &etivités et la dimension cognitive des

comportements.
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1.2Les théories sociologiques: réponse a l'environnenmt versus construction

politique

Parmi les approches sociologiques, la sélectioareément partielle — que nous avons
opérée va nous amener a présenter deux voies kerches aux conclusions sensiblement
différentes quant a leurs interprétations des ferorganisationnelles. La premiére, la théorie
dite de la contingence, tend a privilégier I'enminement comme facteur explicatif des
structures d’organisation. Les tenants de ce cow@msiderent que I'environnement « agit »
sur l'organisation, et que celle-ci s’y adapte. énirario, la seconde direction, I'approche
institutionnaliste, insiste davantage sur les fastgolitiques pouvant faconner I'architecture

des entreprises.

» Lathéorie de la contingence

La perspective de la contingence est dominante léarsnnées 1960/ 70. Les théoriciens
de la contingence mettent I'accent sur la relagatre la structure et la situation. Il n’existe
pas une structure meilleure pour tous les casull €hercher a identifier quelle est la forme
structurelle la meilleure pour une organisationc@éa dans des conditions spécifiques
données. Leur objectif est de rendre compte dealsiére dont se structurent les organisations
a travers l'influence des variables de contexiegaue la technologie, le marckéLe poids
de ces contraintes rendrait contingentes les stmast de I'organisation, celles-ci étant en
grande partie déterminées par celles-l@nblard et alii, 1996, p.14).

Cette théorie est applicable au cas des groupesaétés. En effet, 'hypothése selon
laguelle les groupes seraient une « réponse »r&taironnement est tout a fait défendable.
L’environnement économique actuel est mondialisg gihtreprises se mondialisent donc elles
aussi. Et dans ce contexte, un des moyens de g@@egltentreprise a international est de
creer des filiales a I'étranger. La filialisatioredtreprise peut permettre aux groupes de se
lancer a la conquéte de marchés extérieurs en iseganes échanges intra groupe avec
I'objectif de pénétrer les marchés des pays dagikds ils sont implantés.

Le courant théorique de la contingence a d’abosd iastré par les travaux de J.
Woodward (1965). L’économiste britannique a comgdanganisation des entreprises dans
une méme région, donc a environnement institutioatadle, et a conclu que ces structures
étaient liées a la technologie et au marché. Pauite, P. Lawrence et J. Lorsch (1989) ont

suivi un raisonnement analogue. Leur objectif esteffet, dex comprendre quelles sont les
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caractéristiques organisationnelles qui permettmt entreprises de s’adapter aux différents
types et rythmes de changements d’environnem@niil®). Les deux auteurs expliquent que
'influence des états de différenciation et d'inf#itgpn dans les systémes organisationnels
constitue I'élément fondamental. Par le conceptliférenciation, il faut comprendre que la
relation a I'environnement ne doit pas étre ap@edie facon globale par I'entreprise. Chaque
unité de [l'entreprise entretient des relations ipalieres avec une fraction de
'environnement. L'objectif de I'entreprise doitrétde « chercher le degré et le mode de
différenciation de ses structures les plus compegilavec les exigences nées de la diversité
des environnements auxquels ses unités sont coédon» (Strategor, 1993, p.291).
Cependant, pour assurer la convergence des acfiengieprise doit aussi prévoir des

mécanismes d’intégration, tels que la hiérarchie.

M. Granovetter (1995) propose de considérer qu'Aart@ler, lui-méme, produit une
analyse contingente des formes organisationnetteShandler est un théoricien de la
contingence car il prédit que I'équilibre entre dé&dérations de firmes et des unités
fusionnées en une seule provient d’'un besoin diadi@m aux variations de la technologie,
de la demande et de la structure de marcliyg.£03, nous traduisons). Chandler privilégie, en
effet, un facteur explicatif principal dans I'émenge et le développement de la grande
entreprise industrielle américaine. Celle-ci seuasié réponse a la forte augmentation de la
taille des marchés ; cette augmentation étant eepdasible par I'amélioration des transports
et de la circulation de l'information. Selon A. Clader (1988), la firme moderne esta
forme d’organisation qui a répondu aux changemémmslamentaux qui se sont produits dans
la production et la distribution a la suite de I'agrition de nouvelles sources d’énergie et de
'application croissante des connaissances scigutefs a la technologie industrielle (p.
417-418).

Aujourd’hui, un auteur tel qu’H. Mintzberg (1982, 1991) continue a développer
'approche par la contingence. Il se demande eat efbmment l'organisation doit étre
modifiée dans son ensemble pour étre en harmomie son environnement. Il existerait des
organisations mieux adaptées que dautres a I'eoleendes contraintes venues de
'environnement. Mais il va aussi plus loin en affant qu’il faut lier cette question a celle de
la cohérence interne de I'organisation. Il se dotorec pour objectif d’éclairer le lien entre la
structure d’'une organisation et son fonctionnemieérne. Cette réflexion 'améne a
construire une typologie associant efficacité dtécence interne. Il met ainsi a jour cing

configurations.
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- La configuration entrepreneuriale qui caractérese éntreprises naissantes. Dans ce
type de structure, c’est autour de la direction sje&erce le contrble sur les prises de
décision. C’est une structure centralisée, simjple fiexible qui correspond a un

environnement dynamique mais peu complexe.

- La configuration bureaucratique est marquée parpldrtance de sa technostructure.
Cette forme cherche la rationalisation a traversténdardisation des procédés de
travail. Elle est adaptée a un environnement sirepgtable.

- Les organisations divisionnalisées sont structuatgsur d’'un siege et de divisions ;

la plupart des grandes entreprises sont orgarisesis

- Les organisations professionnelles dont la foramidante se situe du cété du centre
opérationnel. C’est une structure marquée par arie problématique de I'autonomie
et de I'expertise. La coordination repose sur landardisation du savoir et des
gualifications. Des exemples d'organisations pifamelles sont les grands

hépitaux, les universités... lls évoluent dans uriremmement complexe mais stable.

- Les configurations ad hoc sont des configuraticerstrées sur l'innovation. C’est le
cas des organisations utilisant les technologiegalete : leur environnement est

complexe et dynamique.

- Les organisations missionnaires sont des orgaomsatstructurées autour d’une
idéologie, d’'une culture forte. Elles utilisent ddéments culturels pour mobiliser leur

personnel.

De nombreuses critiques ont été formulées a I'eineate la théorie de la contingence. Sa
principale faiblesse est qu’elle renvoie a une iegfibn extérieure au fait méme de
I'organisation. De plus, elle repose sur un postdi&atype fonctionnaliste. Elle sous-entend
une auto-régulation du systéeme. Elle est enfin togplisée sur une adaptation rationnelle de
la firme a son environnement. Comme le rappelletigstein et Freeland (1995),
'environnement est aussi un construit social, tigple, culturel. Le processus par lequel
I'environnement est créé est un objet d’étude agratiere — I'approche institutionnaliste, que
nous allons détailler dans le paragraphe suivaloee cette voie. Malgré ses limites, la
théorie de la contingence sous-tend toujours plum0ins consciemment le raisonnement sur
les entreprises notamment celui des managers. regismnd mérite a été d’introduire dans

'analyse des organisations les variables envirorergales.
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» L’approche institutionnelle : la prise en comptefdateur politique

Contrairement a la théorie de la contingence, fagipe politico-culturelle ne propose pas
seulement une vision mécanique de I'environnemastilie: prend en compte des facteurs
institutionnels. L'un des auteurs de référence @&mmiatiere est N. Fligstein (1990). Le
sociologue américain a, en effet, cherché a lisrtiajectoires des grandes firmes et les
modifications de facteurs institutionnels. Il sieplus particulierement, concentré sur la
politique de la concurrence aux Etats-Unis. N.$t8@ a noté une influence incontestable de
la politique antitrust des pouvoirs publics surn®de de croissance des entreprises, en

interdisant ou, au contraire, en autorisant cegswpportunités de croissance.

« Les Etats sont impliqués dans toutes les carstigunes de la vie organisationnelle
(...). Le processus par lequel ces regles sont ésMliansformées, et appliquées est donc
un processus politique par nature. Il s’ensuit deg politiques locales et les pratiques
existantes des nations auront de profonds effatdastorme, le contenu et la mise en
application dans le champ organisationne(Rligstein et Freeland, 1995, p. 31, nous
traduisons).

Il va ainsi montrer comment les modeles de crossa@ominants ont été a chaque période
influencés par le systéme politique et légal duspdlymet a jour quatre formes de contrdle
gui se sont succédées aux Etats-Unis: le passagendode a l'autre renvoyant a un
changement de contexte législatif, mais aussi puidment de l'efficacité du mode de
contrble existant. Dans cette approche, le conteStedéfini comme l'organisation interne

garantissant I'exécution des décisions et la ssabibn externe des relations concurrentielles.

Les modes de contrble des firmes aux Etats-Unimgel Fligstein (tiré de Batsch, 1994)

Contréle direct | Contréle Controéle Contréle
industriel commercial financier
Période De lafin de la | De la £*®guerre | De la grande | A partir des
guerre de mondiale a la | crise aux annéesannées 60
sécession a la | grande crise des 60
1 guerre années 30
mondiale
Critere Stabilité des Baisse des colts Part de marché | Rentabilité
d’efficacité prix Barriere Barriere financiére
Rente de économique concurrentielle | Valeur de la
situation firme
Figure L’entrepreneur | L'ingénieur Le produit Le financier
représentative
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- Le contrble direct

Il vise a diminuer la concurrence par affrontemauntert de I'adversaire ou par organisation
conjointe du partage des marchés. N. Fligsteintifilertrois modes de contréle direct :
I'élimination, la cartellisation, la concentratiddobjectif d’'un tel contrdle est d’instaurer des

barriéres anticoncurrentielles.
- Le contrble industriel

Il repose sur la promotion d’'une avance économiyéée dans le processus de production.
Les barrieres protectrices sont fondées sur urt éoacurrentiel. L'intégration verticale, la

production de masse permettent I'élimination desesiires.
- Le contréle commercial

Le contrble commercial est en lien avec I'avenemduntmarketing et des politiques de
différenciation des gammes et des produits. Lareadies barrieres évolue : I'avantage ne

porte plus sur le colt mais sur la qualité.
- Le controle financier

La grande entreprise industrielle diversifiée egpiuvernable a I'aide de criteres industriels.
La direction centrale juge des performances dedsasions sur des criteres de rentabilité
financiére.

On retrouve naturellement dans les différentesgsds I'histoire de la grande entreprise
américaine ces transformations organisationnetl&ésuence de la politique antitrust. Tout
d’abord, I'ouverture des marchés, dans les ann88B6,1a permis le développement de la
concurrence entre des firmes nationales et intemaes. Cette concurrence est venue
menacer la profitabilité des anciens monopolesuxcails se sont donc progressivement
réorganisés en trusts et en cartels. Mais I'apiptinadu Sherman Act en 1890 empéche les
firmes de s’en tenir aux ententes anticoncurrdateét les oblige a inventer de nouveaux
moyens de rapprochement. Débute alors une gramle\de fusions. Les grandes entreprises
fusionnées sont ensuite architecturées autour rdetwtes fonctionnelles unitaires. Puis la
dépression des années 30 ameéne les firmes a chdecheuveaux débouchés et marchés. La
résurgence d’un climat antitrust (Act Celler-Kefauni938-1950) entrave les stratégies de
concentration au sein des mémes branches. La amosprend donc la voie de nouvelles
activités : commence alors la période de la crassalite conglomérale. Les firmes placent

désormais sous l'autorité d’'une seule entité degtts évoluant dans des secteurs d’activités
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différents. On assiste a un élargissement génarehdmp d’activité des entreprises. Méme si
les années 80 semblent marquées par une volontécdetrage des activités, la conception
financiere va émerger de cette croissance congllemdentre des activités sans lien, seule la

rentabilité financiére constitue un point de réfi@eet de contréle commun.

Mais N. Fligstein, entierement occupé a restitliefllence des mesures étatiques dans le
comportement des firmes, a sous-estimé la forda dgnamique économique. Cette critique
nous renvoie au dialogue entre les institutiontediget A. Chandler sur le role des facteurs
institutionnels et des facteurs économiques damsndigence de nouvelles formes
organisationnelles. Pour N. Fligstein, la presstin marché n’est pas suffisante pour
comprendre les changements, il faut y ajouterdivention active des acteurs que sont les
responsables politiques. L'approche institutiormest particulierement intéressante pour le
cas des groupes, car la capacité de flexibilitégespes est tributaire du droit des sociétes, et

donc indirectement du législateur. Nous y reviendro

On peut rapprocher les travaux de N. Fligstein elexcde J.M. Roe (1994, 2001) qui
propose lui aussi une explication de nature poldgigux formes organisationnelles. Il part du
constat que la grande firme privée, avec un actinandispersé et des titres cotés sur un
marché financier liquide — la firme managérialeeprésente la forme organisationnelle qui
domine la vie économique aux Etats-Unis. Les payspmens (Allemagne, France...) sont, a
l'inverse, marqués par une forte concentrational@rbpriété. Son objectif est d’expliquer

cette situation.

La these de l'auteur consiste a montrer que latigoé américaine a délibérément
fragmenté I'actionnariat. Ow a préféré I'entreprise « a la Berle et Means ‘e$t-a-dire avec
des managers forts et des actionnaires faiblesiléelnative de la propriété institutionnelle
concentrée »(1994, p.22, nous traduisons). La raison n’estcdpas é€conomique mais
politique et idéologique. Pour J.M Roe, I'entreprimanagériale est donc le fruit d'un cadre
juridigue fragmentant les institutions financiere8e cadre empéche ou décourage les
investisseurs institutionnels de concentrer dansslemains des blocs conséquents de
propriété.

Dans d’autres écrits (2001), J.M Roe ira plus l@n faisant un lien entre le
positionnement politique des pays et la variationstatée dans la diffusion du capital. Selon
lui, c’est I'absence d’'une social-démocratie quinpet I'existence de la firme managériale
aux Etats-Unis. Les social-démocraties et les frmeanagériales font, en effet, mauvais

ménage parce que les colts d’agence dans ce typéguohee sont plus élevés et que les
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mécanismes permettant de les contréler sont pliisilds a mettre en ceuvre. Des formes
organisationnelles alternatives vont donc étre tisp(entreprises a actionnariat concentré).
Plus précisément, les social-démocraties exeragenpression intense sur les dirigeants pour
gu’ils négligent les actionnaires et fassent afleaavec les salariés. Les dirigeants peuvent
ainsi mettre en ceuvre leurs objectifs tels quesfanoitre la firme, éviter le risque et les
changements rapides ; objectifs qui sont contrageseux des actionnaires, mais qui
s’accordent bien avec ceux des salariés. De phsstégimes empéchent la mise en place des
mécanismes qui permettent de contrdler les coldgedice. Le climat politique est, par
exemple, relativement hostile a la norme actiomhayiles leaders politiques ayant toujours
tendance a défendre les intéréts des salariés.teliaunsiste donc sur le fait que le
positionnement politique est un bon facteur exgificde la variation constatée dans la
diffusion du capital« Les codts relativement plus élevés pour les §rmanagériales dans
les social-démocraties font que cette forme appgrhis rarement et que les actionnaires
seront a la recherche d’autres modes de controleavir le contrdle direct, via la détention
de blocs de controle Roe, 2001, p. 143).

Arrivée aux termes de ce tour d’horizon des thé&oéieonomiques et sociologiques, quel

regard pouvons-nous porter sur ces théories, flet@os observations de terrain ?

1.3L’hypothese de flexibilité

C’est M. Granovetter (1995, 2005) qui suggére d@&da question coasienne a propos
des firmes a la question des groupes. Si R. Coasrilave le probleme de I'existence des
firmes, le sociologue propose de s’interroger ®xistence debusiness grouppar analogie.

« Je propose que parallelement a la question coasiede 1937 a propos des acteurs
economiques individuels, une autre question d’ingare égale soit posée a propos des
firmes : pourquoi s’'unissent-elles dans des stmasisociales identifiables>? (Granovetter,

1995, p.94, nous traduisons).

Notre approche empirique nous améne a considéeetag@ison d’étre du groupe est due
a sa forme entrepreneuriale flexiffle Par flexibilité, nous entendons une capacité

d’adaptation du systéme organisationnel dont lalifin est de faire face a l'incertitude

" Nous ne prétendons pas étre la seule & adoptgoee’approche, des auteurs tels que F. MorinB&uer et
E. Cohen développent aussi des approches « terdhimpphénomeéne des groupes en ne se laissantfpamnen
dans les dichotomies théoriques.
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(Maggi, 2006¥". La flexibilité reléve d'un processus d'assoumisent général du systéme

productif (Segrestin, 2004) dont le but est deaaer a une nouvelle donne économique.

Cette notion de flexibilité est tres utilisée, motaent dans tous les ouvrages consacrés au
dépassement du modele de I'entreprise intégrée. dplparait centrale dans les discussions
traitant des rapports entre les stratégies d’enseet les changements de technologies, de

pratiques de gestion...

> Flexibilité et cadre théorique

Nous inscrivons notre hypothese de flexibilité dane double perspective théorique. Elle
releve a la fois de la théorie de la contingencaesdi& mesure ou nous pensons que
l'organisation de l'entreprise cherche a s’adapgieson environnement, mais que c’est

incontestablement le contexte institutionnel gqtiieel® source de cette capacité de flexibilité.

D’une part, les incertitudes de I'environnementiatpoussent les managers a adopter des
formes organisationnelles qui leur permettent, @t taoment, de reconsidérer leurs choix
(Cohendet et Llerena, 1999). D’autre part, dancds des groupes, I'absence de statut
juridigue d’ensemble et le maintien de l'autonondes entités procurent cette faculté
d’adaptation. Car si les frontieres juridigues nentspas un aspect structurant du
fonctionnement des groupes, le seul fait qu’elldstent aux yeux d’un dirigeant, d’un tiers

ou d’'un salarié, suffit a procurer au groupe sgkrsse.

La contingence des groupes a leur environnemerst mienc pas mécanique. Elle est
médiatisée par un facteur proprement politique. $£da recherche de flexibilité est bien la
cause de l'adoption d'une forme organisationnek@core faut-il que les conditions
institutionnelles le permettent. C’est donc une bioraison de facteurs qui donne aux groupes

leur caractéristique.

L’enjeu fondamental qui se cache derriére la moatépuissance de cette structure serait
donc lié a ses capacités de flexibilité : une Béé externe affectant le périmetre du groupe

mais aussi une flexibilité interne affectant sonctionnement.

" "étymologie du mot flexibilité est « ce qui fléitlaisément » et par extension « ce qui s’adapliéférentes
conditions et circonstances ».
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» Capacités de flexibilité externe et interne

La flexibilité externe se manifeste par des charaggmdans la composition méme du
group€® Certains auteurs ont bien noté cette qualitéquimin (1989) évoque les
possibilités de renouvellement des entreprises mesmdu groupe« La structure de groupe
permet une plus grande réversibilité des opératiensen cas de mauvaises affaires d’'une
filiale, rend plus faisables qu’en cas d'intégratifuridique des opérations de sorti€p.10).

S. Delarre (2005) insiste sur leur capacité a staejuau marché Les groupes d’entreprises
conservent une importante malléabilité leur peramgttde perdurer sur le long terme. En
renouvelant les membres des collectifs qu’ils adstrient, les groupes maintiennent une
veille constante vis-a-vis des évolutions du maseffg155). La forme en groupe autorise un

« turn-over » des entreprises : il suffit pour adacouper des liens financiers.

Ce type de flexibilité externe peut répondre a comtrainte venant de I'environnement
economique mais pas seulement. Des conflits de gioentre dirigeants, des difficultés
d’ordre culturel entre entreprises peuvent aussiedéher un changement de périmétre du
groupe. Notre volonté n’'est pas de présenter Igadint de groupe comme un étre uniment
rationnel répondant aux sollicitations des situai@conomiques. D’autres sources peuvent
guider son action : le besoin de reconnaissanc®dalyoue, la volonté de batir une puissance
économique... Nous voulons surtout souligner quell@ugue soit la raison d’agir du

dirigeant, la structure en groupe lui offre desgiufités de souplesse.

Le groupe peut aussi exploiter les opportunitéslguerocure le maintien d’unités filiales

séparees : il gagne alors en flexibilité interne.

Le groupe peut, tout d'abord, permettre de profd&vantages fiscaux ou sociaux.
Filialiser permet en effet de bénéficier d’avantafiscaux ou sociaux dont I'attribution est
subordonnée a des seuils en termes de capitabrdbra de salariés... Les unités du groupe
peuvent, par exemple, « échapper » a la formateonagnités d’entreprises dont I'existence

est obligatoire a partir de cinquante salariés.

Un responsable du groupe Arma-acier indique tof#itaclairement que ce type de
raison pese en faveur de I'adoption d'une structuregroupe. Il expligue que des
systemes tels que l'intégration fiscale, I'optintiga de I'impd6t et autres avantages

sociaux en cas de licenciements plaident pour latrea d’unités filiales.

2 Nous avons évoqué cette question au chapitre 5.
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La filialisation est aussi une facon de rendre pisibles les activités du groupe : une
structure est dédiée a chaque activité. Les dinigeya voient un autre avantage : les résultats
des entités sont lisibles ; ils peuvent ainsi c@tinmala contribution de chacun aux
performances de I'ensemble. Ce que P. Veltz (2600yjue a propos de la multiplication des
fusions et de la réduction du nombre affiché deer@par I'entreprise est aussi valable pour
la filialisation d’entreprise « c’est la nécessité toute béte d’étre visiblas#ble aux yeux des

investisseurs... p.103).

Le Président d’Arma-acier explique que I'image 'éatreprise est plus claire en étant
organisée en groupe. Le groupe a de nombreusestéxctet sous-activités et il est
essentiel que les métiers soient facilement idabtds par des partenaires extérieurs
(partenaires bancaires, clients...).

Le méme type d’argument est évoqué par le directeua stratégie de Banque Plus :

le suivi de I'activité est plus facile. Chaquedi& a son compte de résultat.

Par ailleurs, le fait de conserver des filialesnpetr de profiter de leur notoriété, de

continuer a exploiter une marque...

Chez Arma-acier, le maintien des entités indépeiedapermet de profiter au niveau
local de la notoriété de chacune d’entre ellesoplujue d’'imposer une marque
généraliste. Le Président dit « jouer » avec detteme qu’est le groupe en fonction
des clients auxquels il s’adresse : dans le cag di&nts nationaux », il privilégie
I'image d’'un groupe national, si les clients solutsp« petits et plus locaux, H utilise

plutbt I'image« groupement de PMI ».

Si la flexibilité d’'un systeme se définit et se mm&s par« le nombre d'états qu’il est
susceptible de prendrede fagon a atteindre ses objectifs (TarondealQd,99.66), le groupe
est alors bien flexible du fait de sa capacité atraasformer pour prendre différentes

configurations en fonction des circonstances.

> Lafiliale : une entreprise aux « frontieres évacesges »

Une conclusion importante peut étre tiree de cesemftions. La flexibilité interne et

externe du groupe rend finalement les frontiéresfiliales évanescent€s En fonction des

3 La question de I'évanescence des frontiéres abéifiée tout a fait differemment par R. Langlo30@) et
son concept de « vanishing hand » (main évanegcéateglois désigne par la la dynamique changedunte
capitalisme industriel. Le capitalisme connaitdais phases dans son évolution : la « main invisiblmarché »
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groupes et des circonstances, la filiale est utregrse fiction qui peut devenir réalité et une
réalité d’entreprise qui quelquefois se transfoendiction. Ceci explique les difficultés que
les observateurs éprouvent a tracer les frontiéi@s groupe. A minima, le sociologue est
donc la pour rappeler gu’entre contingence éconoenigt régle juridique, les frontieres
doivent étre appréhendées, non pas comme elleaidevrétre, mais comme elles sont

réellement.

Lorsque la filiale n’est qu’un outil managérial entes mains des dirigeants de groupe,
ses frontieres deviennent alors transparentesoh&ate exercé par le groupe sur la structure
financiere et sur l'activité de travail de la flearend difficile la distinction entre les deux
entreprises. La filiale finit par « se fondre » sldentité groupe. Les ambitions stratégiques
de la maison mére peuvent transformer la réalit€etéreprise en fiction. A l'inverse, les
frontieres de I'entreprise dominée peuvent ausspparaitre, de facon volontaire ou non.
Lorsqu’il s’agit de revendre une filiale ou de pref d’avantages, c’est bien la notion de
frontiere que l'on invoque. Mais les frontieres pent aussi réapparaitre a lI'occasion de
conflits. Les litiges juridiques font resurgir léalité Iégale du maintien de I'autonomie de la
personne morale filialisée. Les conflits entre éws d’'un groupe mettent aussi au jour des
frontieres symboliques lorsque les cultures etdestités divergent. C’est bien ce qu’exprime
J.E Antunes (1994) lorsqu’il explique que les gmsigont des structures dans lesquelles le
« mélange ad hoc et opportuniste de I'autonomiepdeties et du contrble du tout(u.490,

nous traduisons) est constamment travaillé.

Cette étude nous permet donc de défendre l'idéensklquelle la filiale offre un
fondement juridique a la flexibilisation des sysésmde production. Les entités des groupes
sont a I'image du jeu de legos : chacune des lsigeat étre détachée et 'ensemble peut étre
recomposé a l'infini. Le groupe invente ainsi unarie de « modularité organisationnelle ».
La personnalité juridique de la filiale est un mstent stratégique pour la maison meree
capital dominant peut jouer sur la personnalité iflijue et méme « s’en jouer ». Le
fractionnement d’'une entreprise en personnes jguds autonomes peut permettre d’éviter
impact de régles de droit. Les rapports contraatuque les sociétés ont entre elles peuvent
conférer, en fait, les avantages du contrat aveargame »(Farjat, 1982, p. 187). En ce sens,
la forme en groupe est peut-étre un des moyensfdee«danser les géants » ? (R. Moss

Kanter, 1990.) Les groupes sont en effet le fraisgectaculaires processus de concentration,

de Smith comme la « main visible des managersGhdendler seraient des épisodes provisoires dedihésdu
capitalisme. La « main » (du marché ou des manpgerait donc amenée a apparaitre puis a dispardiine
ou l'autre prévalant en fonction des époques.
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financiére notamment, mais autorise une décondenrirale I'organisation, a travers le
maintien de filiales indépendantes. Le groupe cenag bénéfices de I'effet de taille, sans en

dire le nom, tout en profitant des avantages dgtepeinités.

» Flexibilité et stabilité

L’hypothese de flexibilité que nous développons itest pas contradictoire avec
'argument selon lequel les groupes sont des utklits stables et durables (Granovetter,
1995, 2005). Dans une perspective williamsonnieeegroupe est bien une forme de
coordination alternative au marché. Il ne doit pas considéré comme une forme instable,
ou destinée a disparaitre, venant compenser legc®€ckh’'un marché qui ne serait
momentanément pas a son optimum de fonctionnememtargument selon lequel les
institutions émergeantes du marché feront des geuwfes structures inutiles a long terme
doit se confronter a leur apparente capacité deastéace face aux crises et aux attaques
directes des gouvernement¢Granovetter, 2005, p. 447, nous traduisons). Esecs, notre
analyse s’oppose a celle de d’A. Chandler poursqules les formes fusionnées et organisées
en firmes multidivisionnelles permettent la stabilik Les arguments de Chandler implique
l'instabilité des formes organisationnelles commae fiédérations ou les coalitions laches qui
caractérisent de nombreux business groupSranovetter, 1995, p. 101, nous traduisons). La
structure en groupe procure, sans aucun doutea géabilité. Au niveau de son périmetre
externe, les sociétés passent mais le groupe fastdes marcheés, la forme en groupe est en
grande partie le dépositaire exclusif de la formewvelle de la pérennité organisationnelle
(Delarre, 2006). Il permet d’absorber les chocsnddavironnement incertain. Au niveau du
fonctionnement interne, la répartition des pouveme sociétés meres et filiales est originale
et souple, elle permet aux groupes d'ajuster lepoditiques internes. C’est donc,
paradoxalement, cette flexibilité interne et exéequi permet au groupe de se maintenir. Ce
maintien est permis, d’'une part, par des « abandoréguliers d’entreprises afin que le
groupe suive de prés les évolutions du marché atitrd part, par des jeux de pouvoirs

internes.

Cette qualité de flexibilité va nécessairement &taherchée par les dirigeants de firme :
on peut alors faire I'hypothése d’'une propagatiercelte structure organisationnelle par effet
d’imitation. Expliquons-nous. Le caractére flexiloles groupes est un avantage considérable
dans une économie contemporaine marquée par Kituokr et les ensembles productifs non

organisés en groupe peuvent se trouver pénalisdsa pigidité de leur structure. Dans cette
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perspective, le concept d’isomorphisme des fornrmgarosationnelles (Di Maggio et Powell,
1983) est fécond car il permet de comprendre ddlegfacon les groupes exercent
progressivement un pouvoir normatif sur les autypes de firmes. Cette coercition prend la
forme « de pressions formelles et informelles exercéedesuorganisations par d’autres
organisations desquelles elles sont dépendantpardes attentes de la société dans laquelle
I'organisation fonctionne ¥Di Maggio et Powell, 1983, p.150). Et I'on peldra dire que les
entreprises se structurent en groupe car leursucands ou leurs partenaires le sont déja...

2. (GENESE DE L'ENTREPRISE MODERNE

L’hypothése que nous développons concernant lagpgeonous permet de proposer une
lecture de l'histoire des formes organisationnell@stte lecture nous amene a considérer

I’évolution des firmes comme celle d’'une quéte ¢ows plus grande de flexibilité.

Trois ruptures principales marquent I'organisattes affaires : la naissance de la firme
multidivisionnelle aux Etats-Unis & la fin du®f¥siécle, I'attractivité de la firme japonaise
dans les années 80, la résurgence des firmes eauréepuis la fin du 20° siecle et du

phénomeéne de délégation d’activité qui 'accompafne

Née aux Etats-Unis a la toute fin du®1%siécle, la firme multidivisionnelle est, en effet,
vite devenue un modele pour toutes les entreprises-américaines et s’est progressivement
étendue dans le monde entier au cours dl®20&cle. Puis dans les années 80, le succés de
'économie japonaise a amené les observateursdieetde plus pres les spécificités de sa
firme. A vrai dire, le mode de production nippomedenu l'attention lorsque ces firmes ont
posé un défi de compétitivité menacant en pargedlindustrie nord-américaife Enfin, les
derniéres tendances de la fin df™iecle font (ré) apparaitre I'entreprise réseansdan

contexte économique de mondialisation.

" Les trois types de firmes que nous présentorsoiti des idéaux-types. La réalité est bien entphdi
complexe : plusieurs types de firmes peuvent caédabiune période ou dans une méme aire géographiqu
existe des processus d’hybridation...

5 B. Coriat dans son ouvrage « Penser & I'envet991( associe le succés du modéle japonais a la
transformation des formes de la concurrence daaneées 80. Il note une évolution vers la recleetieh
produits différenciés de qualité. Pour I'économistess changements vont se décliner en plusieuss:axe
I'organisation, la technologie et I'organisationtdavail et de la production. Concernant I'orgaticss, il
observe le passage de la firme multi divisionn&lla firme japonaises A Taylor et Ford, le type de firme
correspondant au capitalisme de I'époque de I'affition du systéme de la production de masse, a Céli®
de I'époque de la production différenciée et delitgia (p.160).
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2.1Le développement de la structure multidivisionnelle

Avant les années 1850, les structures hiérarchicpoed quasiment inexistantes. La
production manufacturiére se fait a petite échéllkette échelle limitée des activités s’accorde
bien avec la taille des marchés, qui sont poutupast locaux. La donne est bien différente a
la fin du 19™®siécle, lorsque de grandes entreprises naisseendent leurs produits sur des
marchés nationaux, voire internationfxCes nouvelles organisations sont structurées soit
de facon centralisée selon des lignes fonctionnéftrme U), soit sous forme de holdings

(forme H), unifiant la propriété mais donnant peupduvoir central.

Si les changements dans I'organisation des firmest pas cessé tout au long du®2d
siécle, c’est dans les années qui ont suivi la BrenGuerre Mondiale (Milgrom et Roberts,
1997) qu’un changement particulierement importiest produit : le développement de la
forme multidivisionnelle (forme M) ; forme multidsionnelle qui remplace progressivement
les formes U et H. Le développement de la firma Eté analysé par Chandler, Williamson
et Mintzberg, et sera considéré comme l'innovaboganisationnelle la plus significative du
20°™ siécle. Le contexte dans lequel se développe @ette est celui d’'une industrie de
masse : les industriels sont, en effet, confroatéee consommation de masse. Les stratégies
manageériales sont alors focalisées sur le criteeectdlts de production. Les effets de série
permettront a I'entreprise de baisser ses prixees’dctroyer la meilleure place possible sur

les marchés.

Deux personnalités comptent dans la création dstriacture M : Sloan et DuPont,
respectivement dirigeants des entreprises Geneodbrsl et DuPont. A I'époque, ces deux
firmes sont dotées de structures différentes : DtBRaine structure unitaire (forme U) tandis
gque General Motors est un holding (forme H). Mas deux structures souffrent de graves
défauts. La forme U est construite autour d'uneasspon verticale entre les unités
opérationnelles et la direction. La direction edie-mméme entourée de départements
fonctionnels, dont le réle est de superviser legéaropérationnelles et de coordonner leurs
activités. Cette forme U supporte cependant matdassance et la complexité des demandes.
Des lors que la firme atteint une certaine talkedirection ne parvient plus a faire face. A.

Chandler résume les défauts de la grande entrajgigame U.

«Le grand point faible des sociétés d’exploitatiaentralisées a départements

fonctionnels (...) ne se fit cruellement sentir qusdue la charge administrative pesant

® Nous avons vu, dans le premier point de ce chepitre les auteurs ne s’accordent pas sur lescdasze
changement et du changement organisationnel, erajén
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sur I'équipe dirigeante fut telle qu’elle les embéade s’acquitter efficacement de leurs
responsabilités de formulation de politigue générdla situation se présenta quand les
activités de l'entreprise devinrent trop compleatsles problémes de coordination,
d’arbitrage et de choix de politique trop compligu@our qu’'une équipe dirigeante
restreinte puisse, a la fois, s’occuper des quastiadministratives a long terme, c'est-a-
dire d’entreprise, et a court terme, c'est-a-direxploitation » (Chandler, 1962, p.382-
383).

Quant a la forme en holding, elle unifie la prof#iénais n’est pas dotée d’'un pouvoir
central fort. Sans stratégie commune, sans pagsité coordination par un siége central, elle
ressemble a une coquille vide. Pour O.E William¢b®94), la structure H a tendance a
favoriser les comportements opportunistes desadirits de divisions (tendance a privilégier
le réinvestissement dans sa propre division, alesdacontrole des codts...). Cette structure
ne fonctionne donc plus des lors que la coordinatievient génératrice de gains. Les
difficultés rencontrées par DuPont et par Generatdw dans leurs anciennes structures les
poussent donc a innover. Ces entreprises sonviteesuivies, notamment par Sears et par la
Standard Oil of New Jersey et tout au long dt"26iécle ; la forme M servira de modéle aux

grandes entreprises a travers le monde.

La principale caractéristique de la forme M repase la création de divisions
opérationnelles semi-autonomes organisées selofigiess de produits, de marques ou
géographiques et d'une direction générale qui &tmtes performances des divisions, affecte
les ressources entre les divisions et engage amgipation stratégique. La firme M est donc
marquée par un double mouvement de décentralisdésrdécisions et de concentration du
pouvoir. La séparation des roles entre directiomégae et divisions est nette : les divisions

n’ont qu’une responsabilité opérationnelle.
Les raisons du succes de l'innovation de la formsolkt resumées par A. Chandler.

« Son succes est surtout di au fait d’avoir libéle® la routine d’exploitation les
responsables de la destinée de I'entreprise, lammdnt ainsi le temps, les informations
et méme la tournure d’esprit nécessaires pour &nffication et I'arbitrage a long terme
(...) »(Chandler, 1962, p.382-283).

Certaines caracteéristiques de la grande entrepiteservaient déja vers le milieu du
19°™ siécle dans les compagnies de chemin de fer. thiies leur attribue dailleurs le
mérite de la révolution gestionnaire. La constauctet I'exploitation des chemins de fer ont,
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en effet, posé des problemes nouveaux de coordimatie financement et de gestion du
personnel. La transformation des compagnies erevaststemes administratifs préfigure, a
certains égards, les grandes entreprises ir siecle.

Par rapport aux firmes U et H, la firme M présedteic de nombreux avantages. Le
principal mécanisme de coordination a I'ceuvre &standardisation des résultats (Mintzberg,
1982) : il permet d’allier contrble et autonomieéagtionnelle. Ainsi, chaque division a des
responsabilités opérationnelles et les dirigeardsdivisions sont responsables de leurs
performances. La direction peut ainsi facilemepeérer les divisions performantes de celles
qui ne le sont pas et recompenser les dirigeant®eséquence. Ce systeme encourage donc
leur responsabilisation. Pour remplir sa missiogvdluation des divisions, la direction
générale est soutenue par un personnel d’éliteaquie véritable capacité d’expertise. En
termes d'utilisation des ressources, la firme Msprée aussi des qualités. En effet, les marges
ne sont pas automatiquement réallouées vers lesatis qui en sont a I'origine : la direction
centrale les dirige vers les utilisations les ghuasductives. Ceci fait dire a O.E Williamson
que la firme M est avant tout un marché interneagtaux (1994). Enfin, venant pallier aux
défauts de la forme U, I'information ne vient plersgorger la direction centrale. Ce sont les
dirigeants de divisions, qui détiennent les infaliores locales pertinentes, qui prennent les
décisions. Le directeur de division, qui est sulida méme de la production ou du marché,
acquiert une bonne connaissance du terrain. Il gletsg étre sollicité par la direction générale

lors de I'élaboration des plans stratégiques.

Capable de gérer la complexité grace a la décesdtiain des décisions, mais aussi plus
cohérente dans sa stratégie grace a une direcfioérgle forte, la firme M peut alors se
développer dans un large spectre d’activités. tiectre divisionnelle autorise une meilleure
pénétration de marchés ou de nouvelles activitésré@mt des divisions nouvelles sans pour
autant augmenter le nombre de responsables higraesh Elle permet ainsi de mettre en

ceuvre des économies d’échelle et de variété.

Conglomérat et entreprise multinationale, qui saujburd’hui des types de firmes bien
connues, peuvent étre rapprochées de la firme Mr Mintzberg (1982), le conglomérat est
la forme pure de la structure divisionnelle. Dang perspective proche, Williamson (1994)

considere les firmes multinationales comme deseiktas de la forme M.

La firme M n’est cependant pas exempte de tensidosit d’abord, le nombre de
divisions, leurs tailles et leurs frontieres restenm véritable enjeu et peuvent étre I'objet de

conflits. Par ailleurs, la direction ne disposesphécessairement de l'information, qui est
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essentiellement détenue et traitée localement. Matsut son efficacité sera remise en cause
des lors que les caractéristigues contemporaineBedeironnement vont changer : c’est
I'analyse faite par M. Aoki pour qui la firme japaise est amenée a remplacer la grande firme

multi divisionnelle américaine.

2.2Firme J contre firme A

M. Aoki s’est penché sur la question des formesamigationnelles. Il va notamment
s’interroger sur ce qui fait I'efficacité des emirises japonaises par rapport aux entreprises
américaines dans les années 1970/.8Dva alors identifier et contraster deux idédypes
de firme, correspondants aux entreprises amérigdiitmie A) et aux entreprises japonaises
(firme J) telles qu'elles ont été en concurrencesdees années’fa Il tire son modéle de la
firme A, de l'observation des pratiques des comsturs syndicalisés de Iindustrie

automobile américaine.

La structure des échanges d’information est laonotientrale des analyses de M. Aoki :
c’est elle qui lui permet de distinguer la firme d& la firme J. Elle désigne le double
processus général de division / allocation desescht des fonctions et le mode de

coordination de ces taches séparées dans I'erseepri

A partir de ce critére de comparaison, M. Aoki caste firme A et firme J sous formes
d’'oppositions multiples : au niveau des ateliers, ltentreprise, et des relations entre
I'entreprise et ses sous-traitants. Au niveau delgess, la firme A pratique une spécialisation
rigide. Une séparation hiérarchique existe entreception et exécution des taches. Seul le
bureau des méthodes est habilité a édicter dedastimet les ouvriers ont I'obligation de les
respecter. A l'inverse, la firme J est caractériggeune division du travail souple et flexible.
D’une part, les ouvriers pratiquent la rotation déshes. D’autre part, ils consacrent une
partie de leur temps a échanger des informationdasproduction. Le traitement des flux
d’'information est ainsi réalisé sur un mode hortagnsans l'intervention de la hiérarchie.

L’'opposition entre firme A et firme J, au niveausdateliers, se retrouve au niveau de

" Dans ce second point, nous n'avons nullement litambde fournir une vue exhaustive des travautide
Aoki. Nous allons, en fait, nous en tenir au prerteenps de sa démarche, celui qui nous intéresselda
perspective de ce chapitre, a savoir la mise edeéee d’'une représentation d’une forme organisagibe
nouvelle et originale : la firme japonaise. Nousaris donc pas jusqu’a restituer sa théorie géadlalla firme.
Pour une synthése compléte de cette théorie, mowsyons a Coriat et Weinstein (1995).

8 économiste japonais n'a pas employé la méme nitthibanalyse qu’A. Chandler. Si A. Chandler
s’applique a suivre une logique historique, M. Ackerche a identifier deux archétypes de firmes emament
donné du temps.
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'entreprise. La firme A fonctionne sur un modetéonent hiérarchique et autoritaire de
répartition des fonctions, jouant essentiellementiass gains de spécialisation. Dans la firme
J, on met en place des procédures souples de oatwodi : présence des ingénieurs dans les
ateliers, participation des ouvriers aux cerclegjdalité... La derniére opposition soulignée
par M. Aoki concerne les relations de I'entrepisec ses sous-traitants. Tandis que la firme
A est caractérisée par une intégration rigide desseis-traitants, la firme J joue, a l'inverse,
sur des formes de déconcentration et de déceatralis garantissant plus de souplesse et

d’autonomie aux co-contractants.

« On peut réesumer de la facon suivante les pridegpdifférences entre la firme A et la
firme J : dans la premiere, I'efficacité est rectieée dans une spécialisation poussée et
une stricte définition des taches, alors que laos€e insiste sur la capacité des ouvriers
en équipe a faire face eux-mémes aux urgences eguicbncernent, capacité que
développe la formation sur le tas et le partage dasnaissances. Dans la premiére la
fonction de fabrication est séparée de la recherdbesolution, et de la prévention des
incidents, alors que dans l'autre les deux fonditeandent a étre intégréegAoki, 1991,

p. 17).

Pour M. Aoki, ces deux formes de firmes possedbatune leurs propres domaines et
conditions d’efficacité. Les modéles A et J somaldes modéles a efficacité contingente. La
these de l'auteur est qu’en univers incertain tdacture d’'information souple et horizontale
de la firme J est plus efficiente que celle deilmé A. La firme J serait alors destinée a
remplacer la firme A car étant mieux adaptée auraatéaristigues contemporaines de

I'environnement économique.

M. Aoki fera par la suite une présentation encdres pamassée de ces deux types de
firmes en distinguant deux formes fondamentalesgdées comme la firme hiérarchique

(parente de la firme A) et la firme horizontaleggne de la firme J).

2.3Vers un nouveau modele productif ?

Les années 1990 marquent une nouvelle rupture da&welution des formes
entrepreneuriales. La situation économique a, fah, €hangé et les organisations vont étre le
théatre d’'un profond remodelage. L'entreprise nésest sur le devant de la scene dans un
environnement de plus en plus complexe, incertaicoacurrentiel et sur un terrain de

compétition qui est désormais mondial.
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Des processus macroscopiques sont a I'ceuvre, guahéot 'ensemble de I'économie

mondiale et qui sont susceptibles d’affecter lesfs d’organisations.

Le premier d’entre eux est le passage d’'une écanalmil’'offre a une économie de la
demande. Dans la période antérieure, le critemmqudial était le colt de production. La
situation était celle d’'une consommation de masdeseindustriels étaient préoccupés par le
prix de vente au client. Cette focalisation a eurpmnséquence une relative standardisation
des produits. Dans les années 80, cette situasioremise en cause. La contrainte des codts
restent, certes, déterminante — puisqu’elle jessfbuvent les contraintes de délocalisation —
mais une contrainte d’'une autre nature va désorpessr sur les industriels : les demandes
d'une clientéle présentée comme étant de plus es pkigeante. L'entrepreneur doit
désormais gagner la fidélité d’'un client qui, ladfétre captif, est devenu versatile. Les
economies modernes sont donc des économies deidtévet de la qualité (Segrestin, 2004).
La nature de I'offre présentée aux clients est degeessentielle. Les entreprises doivent sans
cesse innover et élargir leurs gammes de produitenvironnement économique
contemporain est désormais marqué par une trésdeyrancertitude, technologique,

commerciale...

Le changement technologique est aussi un factetradsformation déterminant, qui de
nos jours s'accélere et s’amplifie. On parle a getsdu développement d’une économie de
'information. Comme I'explique P. Veltz (2000), Bingrédient premier de la production a
toujours été la connaissancece sont les modes de déploiement et d’incorpmrates
connaissances dans I'économigjei ont changé (p. 92). Les innovations s’appliguaux
produits et aux services. Elles integrent des savei technologies complexes. Mais les
innovations remettent aussi en cause l'organisai@me de I'entreprise en bousculant les

schémas classiques des métiers et des compéteadiésninels.

Autre ligne de force essentielle qui explique leargement organisationnel : la
mondialisation. Les firmes subissent désormais eoreurrence de plus en plus intense et
instable. Elles se voient dans l'obligation de igglleurs codts et de différencier leur offre. A
l'intensification des modes traditionnels de contpat par les codts et les prix, elles doivent

désormais aussi répondre a la pression des modmsmgeetition par la différenciation.

Enfin, nous l'avons abordé au chapitre 1, la finamgation de I'’économie joue aussi un
réle. Le développement et la diffusion de critedes gestion relevant d’'une gouvernance

tournée actionnaire guident les choix stratégiglsessentreprises.
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Si jusque dans les années 1970/ 80, la grandepeast&eintégrée est le modele de
référence, dans la période suivante les entreprisefient en ceuvre des stratégies
d’externalisation. De plus en plus d’entreprisesfiemt, en effet, a des tiers la réalisation de
certaines taches auparavant réalisées directemmntep employés de l'entreprise. Le
phénomene d’externalisation peut se doubler aviet de la délocalisation si le transfert se
fait dans des firmes étrangeres. Cette nécessit@oder, de réagir face a la demande des
clients a donc fait surgir, ou plutdt resurgir, ggg®nomenes de délégation. Les dirigeants
justifient leurs choix de délégation en évoquarguastion du métier de la firme : elle devrait
aujourd’hui se recentrer sur son « cceur de meétietest-a-dire les marchés, produits ou
services considérés comme porteurs pour l'aversiradi@ires. Autre argument : le codt de la
main d'ceuvre. Les activités de production sont alisées dans des pays dont les colts de
main d’ceuvre sont faibles (Chine, Maghreb, pay$'Es). Ces phénomenes de délégation
touchent bien sar a l'univers de la fabrication snaés seulement, les activités de conception,

de distribution, de logistique sont aussi concesnée

Il existe une grande variété des régimes de détégdie développement des relations
partenariales est le trait saillant de ce phénonetreertainement le plus étudié. Succédant
aux formes classiques de sous-traitance, des amtatde nature partenariale se sont
développées entre firmes. La « traditionnelle »sdoaitance de capacité a fait place a une
sous-traitance de spécialité, ou d'intelligencefalide I'importance des compétences et des

savoirs a mettre en ceuvre afin de réaliser degsémplexes.

Mais le partenariat n'est pas seul en cause etilagn d’occuper tout le champ de la
délégation : nous pensons, bien entendu, au phémonii groupe. Bien que peu
d’observateurs le soulignent, la filialisation peonstituer le processus central de réalisation
de ces stratégies car elle est une pratique dgati&lé a part entiere. L'externalisation peut se
faire par le biais de la création d’'une entrepasde rachat d’'une entreprise a filialiser. Elle
differe dans ce cas d'une externalisation « purgmple » lorsque les unités sont cédées au
marché. Les délocalisations peuvent, de la mémeiéneanse faire dans le cadre d'un
processus de filialisation. Rappelons que I'impépnh d’'une firme a I'étranger passe souvent
par I'obligation de créer une société filiale. Urogpe peut donc parfaitement envisager de
délocaliser une filiale afin de pénétrer un marctéé, profiter de colt de main d’'ceuvre
avantageux... Au total, la filialisation est un phémme au cceur de ces transformations. Et
dans cette perspective, il nous est facile de goeatia nouveau combien il devient essentiel

de comprendre ce qui se joue au sein de la relatenson mere / filiale.
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Cependant, si nous revenons au modele du réseanwpggiioccupe ici, une autre question

surgit alors : ce modele est-il vraiment neuf ?

Tout d’abord, les phénomeénes de réseau pour leepeises de petite taille font
singulierement penser a des situations d’inspmatipréindustrielle. Les économies
préindustrielles étaient, en effet, largement taibres de ce principe de délégation. Les
entrepreneurs pratiquaient la commandite ou laegsion. Par ailleurs, I'essor du phénoméne
des réseaux de PME peut en cacher un autre cduglerpplus de PME appartiennent en fait
a de grands group€sUne analyse du systéme productif qui opposezaite & terme PME et
grands groupes serait donc peu pertinente. Edidgtlin de I'entreprise intégrée ne signifie
pas son extinction définitive et complete. La gershtreprise n'a jamais été la seule et
unigue modalité d'organisation de I'activité, mémse elle a focalisé I'attention des
chercheurs. A coté de la grande entreprise onbtiosijcoexisté des PME, travaillant seules ou
en réseau. Dans la réalité, les modeles produmdsgistent plus qu’ils ne se succedent. Les
réseaux d'entreprises, fondés sur des liens dwatidre agents économiques, sont bien
connus : depuis longtemps des observateurs me#entivant des « alternatives a la
production de masse » (Sabel et Zeitlin, 1985). i#ssaux de PME formant des districts —

notamment dans le nord de ['ltalie — ont su tineardage d’'une « spécialisation flexible ».

Il parait ainsi difficile de considérer I'entrepriséseau comme une forme d’organisation
complétement nouvelle. A I'inverse, l'usage de eene et 'engouement qu’il suscite sont,
eux, bien nouveauxs Si les formes d’organisation en réseau ne sotgrgpartie nouvelles,
la systématisation de la référence au réseau dardidcours et les pratigues managériales
I'est totalement »Mariotti, 2003, p.72). Le terme de réseau s'ingp@fors aussi comme

forme symbolique.

L’histoire des formes organisationnelles peut ddémoigner de cette recherche de
souplesse. Le passage de la forme U a la formendtitoe déja une solution a la rigidité de
I'architecture fonctionnelle. La forme en M permamne formidable déconcentration de
'organisation. Elle met en place des unités ddetaiéduite capables de répondre aux
sollicitations d'un environnement changeant. Danldme facon, la firme japonaise et son

mode de coordination horizontale ont eu un graratési Le projet d'imiter cette firme a

9 Expansion des groupes et expansion des PME/Plgbmedes mouvements contradictoires qu’en apparence
car la tendance est au rachat des PMI par les gsoxpans I'industrie, on oppose traditionnellemers RMI

aux groupes. C’est oublier que dans les PMI siasé$ sur dix dépendent d’un des 3900 groupes ptéstans
l'industrie manufacturiére et qu’un salarié de gpmisur cing travaille dans un groupe de moins d& 50
personnes, seuil traditionnellement retenu pourlifieade PMI une entreprise §SESSI, 2000, p.1).
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longtemps servi de moteur aux transformations aese$ occidentales, notamment dans le
secteur automobile. Aujourd’hui, les structureg@&seaux et les groupes de sociétés semblent
répondre a lI'exigence contemporaine de soupledseglilEest vrai que dans les économies
actuelles, I'évolution des formes organisationrseeléattache a une recherche toujours plus
grande de flexibilité, alors la place tendancieketndominante des réseaux et des groupes

s’explique par leur aptitude a réaliser des tacleselles et complexes (Granovetter, 2005).

2.4Groupe et partenariat : quelles différences ?

Mais une derniere question reste alors en suspein@ I’heure actuelle, les structures en
réseaux et les groupes peuvent répondre a I'exégeantemporaine de souplesse, n'y a-t-il
aucune différence entre ces deux formes d’orgdoisale I'activité économique ? En effet,

dans quelle mesure la formule partenariale estéfiérente de celle du grouffe

Nous allons montrer que le groupe permet a la maisere de déléguer une activité tout

en donnant une assise juridique a son pouvoitetéversibilité éventuelle de ses décisions.

> Déléeguer : c’est quand méme s’engager...

Quelgue soit la formule juridique choisie, relatjpartenariale ou relation intra groupe, la
délégation demeure, paradoxalement, un procesgiayeant. La relation partenariale a été
congue sur l'atout de flexibilité. Elle a vocatiarrelayer le modele traditionnel de la grande
entreprise concu sur l'atout de [lintégration et de stabilité. « (Les) mesures
d’externalisation, désormais emblématiques desté&gias managériales sont orientées vers
la flexibilité » (Segrestin, 2004, p.132). Dans les catégories tysmaraditionnelle, la forme
de partenariat est associée a l'idée de flexibilitéserait moins contraignant pour une

entreprise de contracter avec un partenaire pluiétde faire elle-méme.

Cependant, un examen attentif de la forme partaearelativise cette évidence. Le
partenariat s’est développé dans une optique différde la sous-traitance traditionnelle,
organisée pour résoudre des problemes de capaxifgradiuction. Le partenariat est une

8 Deux précisions doivent étre apportées a ce prdpame part, notre objectif est bien de caracegrist de
comparera posteriorj deux formules productives et non de développerproblématique de typaake or buy
Car nous avons bien conscience que l'alternativiee econstruction d’'un groupe et mise en place d'un
partenariat ne se pose pas en ces termes damsdasvaffaires. D’autre part, nous nous placons acas ou la
relation intra groupe a une finalité productive.tidabjectif est donc bien de rapporter la comparaa ce que
les deux entités font ensemble, en fonction detare de leur échange.
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maniere pour I'entreprise d’accéder a des ressswomplémentaires et spécifiques. Il nait
d'un rapprochement entre firmes pour maitriser desmps de compétences éloignés du
métier originel. Dés lors la relation devient caignante car la coordination nécessaire a la
collaboration fait émerger des processus qui peduvamer la flexibilité initialement
escomptéex L’effet de ce processus est évidement d’éloigngoeu plus les pratiques de la
co-traitance de I'enjeu initial d’assouplissements-jacent aux mesures d’externalisation »
(Segrestin, 2004, p.140).

Nous pouvons expliciter les raisons qui poussetgtte situation, en nous appuyant sur
deux particularités empiriques des contrats pariguma: I'allongement de la durée du contrat

et la complexité des produits échangés.

La durée maximale d’'un contrat de sous-traitanassifjue est d’'une année. A I'opposé,
un contrat partenarial dure en moyenne de troisng ans: le régime de coordination
partenariale parie donc sur le long terme. L'effitéa globale du réseau est en rapport avec
I'existence de liens stables. Cette dimension tesilgonous permet d’avancer I'argument de
'apprentissage (Mariotti, 2003 ; Quélin, 1996). &fet, les contractants doivent « apprendre
a coopérer ». La coopération requiert la créatimm dangage commun fondé sur un long
travail de codification, la mise en place d’'unetéxd d’outils de gestion et de circulation des
flux... Ces dispositifs représentent un « investissgmelationnel » lourd. Cet apprentissage
interactif est engageant car il initie de forteatcaintes de sentier (Quélin, 1996). D’une part,
linvestissement consenti avec un partenaire lindee fait, les possibilités de nouer d’autres
relations de méme nature. D’autre part, les rosfihes procédures ou les conventions qui
naissent de l'interaction des deux entités sowmsigicrasiques, c'est-a-dire gu’elles sont a la
fois difficilement redéployables alternativementgetil est malaisé de les reproduire. En ce
sens, il peut s’avérer tres colteux de décider dieanger a la fin de la premiere période
(Quélin, 1996).

De plus, a linverse de la sous-traitance tradit@le, d’intenses transferts de
connaissances sont effectués entre les deux esepk’échange partenarial met en jeu des
actifs co-spécialisés. Autrement dit, les entregsripartenaires deviennent stratégiques I'une
pour l'autre. Leurs actifs sont spécialisés : ilenh d’autre alternative valable que la présente
utilisation. Chacun dispose d’'un otage ; cela fi@clh coopération et en méme temps détruit
les possibilités de mobilité des uns et des autres.entreprises partenaires sont fortement
interdépendantes et la difficulté a se désengagdvien réelle. Dans ce type de relations, la

stratégie « voice » sera préférée a la stratégiete (Hirschman, 1972).
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Ainsi, dans l'organisation en réseau construiteoautde l'atout de flexibilité, les
partenaires se trouvent engagés au-dela de ce goilhaitent (Mariotti, 2003). Les firmes
doivent composer avec leur cotraitant, faute notantnd’'un retour crédible a « I'épreuve
marchande ». Le souci principal du donneur d’ossitealors de« consacrer le maximum de
ressources a l'ajustement des cocontractants, guittmettre en sourdine la menace de

réversibilité des accords conclus a terme fix&egrestin, 2004, p.142).

Si I'on se réfere, de la méme facon, a des sitnatie groupe dans lesquelles la maison
mere utilise sa filiale pour développer un partetandustriel, les relations maison mere /
filiale apparaitront, elles aussi, engageantes.q@e Denis Segrestin (2004) dit pour le
partenariat s’applique aussi a des relations depgralu type client/ fournisseu A la limite,
la continuité des rapports entre le donneur d’ordtele fournisseur, ajoutée a I'imbrication
des équipements et des systémes de gestion, aeffeuirde gommer les frontieres des
entreprises partenaires (p.143). Nous avons vu dans les groupes a dpiet [es relations
entre maison mere et filiale peuvent étre étroitascorrespondance des organigrammes, des
systemes de gestion, la proximité entre dirigeargsoduisent une action dissolvante sur les
frontieres de la filiale. Ainsi, la délégation, glié soit organisée dans le cadre d'un
partenariat ou d’'une relation intra groupe, impéiqun engagement contraignant et difficile a
remettre en cause. Pour fonctionner, la délégatetéches complexes requiert un minimum
d’institutionnalisation et devient, de ce fait, idg. Dans ce cas, la relation de groupe
s’identifie de factoa une relation partenariale. La difference entes deux types de
configurations juridiques est réduite, voire nullea formule juridigue se révéle peu
déterminante. A nature de I'échange égale, grotjparéenariat sont deux types de relations

inter organisationnelles relativement similaifes

Si nous reprenons les cas des groupes Sportplofébestion dont les périmetres ont
evolué, nous voyons que les filiales avaient éthetes afin d’accéder a des
ressources complémentaires indispensables a it@ctiu groupe, et que ces mémes
filiales sont revendues ou fermées quelques anplésstard car elles ne présentent

plus le caractere stratégique des débuts.

8L A l'inverse, si la nature de I'échange entre mais@re et filiale est différente, autrement diadiliale n’est
pas considérée comme un partenaire industrielésardjagement est plus facilement envisageablefilide
n’est pas nécessairement crée ou rachetée pouppgpee un partenariat industriel. Dans cette sactiotre
objectif est donc bien de comparer ce qui est coalye, c'est-a-dire de rapporter la comparaisom gue les
deux entités font ensemble. Nous ne soutenons pmtidée selon laquelle une formule d’échangaisen soi
supérieure a l'autre.
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» L’avantage du groupe sur le partenariat : « jouer sous les tableaux »

Le groupe, contrairement au partenariat, donneodegment juridique a la domination de
la firme donneuse d’ordre. Le lien capitalistique gxiste entre maison mere et filiale rend
possible et Iégitime 'augmentation des prérogatide dominant. Il donne un fondement

légal aux pouvoirs de la firme dominante.

Une maison meére peut ainsi jouer sur «tous lekedak » : elle «jongle » entre les
registres d’action attenants a son role de pragradtactionnaire et ceux associés a son réle
de firme donneuse d’ordre dans le cadre de laioalgroductive qu’elle entretient avec sa
filiale. C’est donc la que la configuration juridig prend toute son importance : la forme en
groupe est déterminante car elle procure des matgewanceuvre trés larges a la maison

mere, plus larges que celles dont dispose la fdtamneuse d’ordre.

Ainsi, les capacités de flexibilit¢é du groupe netsmivent pas tant dans un éventuel
désengagement vis-a-vis du partenaire que dan®daibjilité de pouvoir jouer avec ses
multiples prérogatives, d’actionnaire et de firnmmdeuse d’ordre. Les opportunités qu’offre
la relation de groupe par rapport a la relatiortqraariale sont donc différenté3n ne peut
pas faire la méme chose avec une filiale et avecparienaire: les possibilités sont
démultipliées dans le cas des groupes. C’est hieteesens que la délégation dans le cadre

d’une relation de groupe constitue une forme pariate avantageuse.

Nous pouvons alors avancer notre derniere propasitia propriété a bien des effets sur
la gouvernance des relations interentreprisest @agiculierement vrai dans le cadre des
rapports intragroupes. La propriété n'est pas wteta neutre dans le fonctionnement des
relations entre entreprises. Elle permet a softatitud’étendre au maximum I'éventail de son
action, bien au-dela de ce que lui permet une plsim coopération. Le propriétaire peut
alors exercer un contréle des résuliatposteriorj il peut aussi suivre au jour le jour les
activités de sa filiale. La propriété donne finaggmnla possibilité de se comporter de fagon

opportuniste en ajustant les interventions en fonales circonstances.

Mais ce que montre aussi I'étude empiriqgue despgsuc’est que le lien entre propriété
et pouvoir n'est pas systématique, car il s'intsgpentre les deux la volonté d’acteurs
souhaitant ou non user de leurs prérogatives. B@ngroupes, propriété et pouvoir peuvent
donc potentiellement fonctionner ensemble maiadut fctiver cette potentialité. C’est en fait
la distinction entre les deux éléments qui engelereapacités de flexibilité de la forme en
groupe. Le fait de distinguer la propriété du pauwéfre aux dirigeants de groupe une grande
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souplesse d’action. Déja au niveau des entreplisagention de la société par actions ouvre
cette voie. L’actionnaire, propriétaire d'une antia la possibilité de faire prévaloir les droits
dérivés de la détention du titre. On sait qu’hisgeement, le petit porteur a plutdt eu tendance
a ne pas utiliser ses prérogatives. Aujourd’huisitaation est bien différente : sous I'action
des regroupements d’actionnaires, ces derniersdgsurmais en mesure de revendiquer un
droit d’intervention dans la gestion des firmes.idflaau niveau d’'un regroupement de
personnes morales, les effets sont démultipliépropriétaire n’agit plus seulement sur une
seule entreprise mais sur un ensemble de filidi@ss lesquelles il peut s’arroger la conduite
des affaires. Toutes choses égales par aillelssrgeprises auraient finalement largement

intérét a devenir propriétaire des firmes avecuelgs elles travaillent...
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CONCLUSION

GOUVERNEMENT DES GROUPES, COMPLEXITE ET RECOMPOSITION DU FAIT INSTITUTIONNEL

DE L’ENTREPRISE

Nous avons suggéré en préambule a cette rechevehkeg| groupes de sociétés peuvent
étre assimilés a des systemes organisationnels lepesp Depuis les premieres formes
fonctionnelles du milieu du 19eme siecle, les qmises ont, en effet, considérablement
évolué. Leurs structures externes, leurs organisstinternes, leurs outils de gestion n’ont
cessé de se sophistiquer. La compréhension dgsesnes complexes se présente comme un

des défis majeurs de notre tef¥fps

Pour de nombreux auteurs, les formes modernesadgvité économique fagonneraient
des acteurs sociaux sans repéres et sans attatides,sévoluant dans une sorterdeman’s
land. Aujourd’hui, nombreux sont les discours qui diaggquent une crise profonde des
institutions. L’analyse de cette crise est mémeedae un « classique » de la réflexion
sociologique contemporaine et ses ingrédients Bmmt connus. La possible prédominance
des principes marchands y participe, les risques« tlasservissement » au marché du
gouvernement des organisations modernes a«€3 n’'est peut étre pas un hasard si une
telle déstabilisation se manifeste avec la plusngea acuité a I'heure ou les principes

marchands semblent envahir tous les pores de li@tgoe(Bezes et al., 2005, p.294). On sait,

8 pour le philosophe Edgar Morin (1990), la compexa deux caractéristiques principales. Elle esif t
d’abord, un tissu de constituants hétérogenes amabement associés. Elle est, ensuite, le tisbuedements,
actions, interactions, rétroactions, déterminaticaléas, qui constituent notre monde phénoméndt &

présente alors sous des traits inquiétants : ceufouillis, du désordre, de I'inextricable... Danstnrgomonde

contemporain, la complexité est évidemment liééinzdrtitude, méme si elle ne s’y réduit pasAinsi, la

complexité coincide avec une part d’incertitudet smant aux limites de notre entendement, saitrite dans

les phénomeénes. Mais la complexité ne se réduitapbisicertitude, c’est l'incertitude au sein destgmes
richement organisés ¢Morin, 1990, p.49).
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par ailleurs, que les entreprises éprouvent de griuplus de difficultés a s’inscrire dans la
durée. On connait aujourd’hui la rapidité avec &igules firmes sont vendues, fermées,
rachetées... Elles font désormais l'objet de phén@meéde spéculation, de maniére
guelquefois excessive. Or, par définition, I'ingtiibn doit pouvoir s’inscrire dans la durée
(Millard, 1995). Les individus se trouvent désted@i par cette situation car, dans cette
perspective, I'entreprise n’est plus en mesureateir de guide aux interactions entre acteurs,
elle n'est plus un réducteur d’incertitude. Elle peut plus fournir, de fagon pérenne, aux
individus un revenu, mais aussi une place dansdgt® efn fine une identité. Son évolution
devient un risque de plus a gérer. Les organisaioodernes sont ainsi appréhendées comme
des systemes sophistiqués de déresponsabilisatéméralisée vis-a-vis des risques
économiques, d’emploi et ne prenant plus la peakgitimer leur action.

Cependant, notre analyse du fonctionnement desrsgstcomplexes que sont les groupes
de sociétés nous incite, au contraire, a pensen’ipgétution n'est pas mortgSegrestin,
1986, 2001). Nous souhaitons ainsi défendre, avewtrds, la proposition d'une
recomposition du fait institutionnel, particulierem visible a travers la forme en groupesi
la mise en cause des institutions « classiquest»bies réelle a nos yeux, ce serait un
raccourci rapide que d’en déduire une crise totategénérale du fait institutionnel. Les
institutions anciennes se transforment, de nouveitéent le jour XBezes et al, 2005, p.294).
La grande entreprise intégrée est, certes, moiasepte, mais cela ne signifie pas que
linstitution a disparu : I'entreprise ne cesse s#etransformer. Les nouvelles architectures
organisationnelles sont, bien entendu, l'une de tsamssformations. Elles doivent, nous
semble-t-il, devenir un repére analytigue majeuurpappréhender les évolutions de
I'entreprise institution. Notre étude suggere, #ateque le fait institutionnel est « remonté »,
il sS’est déplacé, ne se situant désormais plusuenignt au niveau de I'entreprise mais tres
souvent également au niveau du groupe. A certajasds, cette forme s’est substituée a
I'entreprise et son développement a contribué aoueellement du tissu industriel. Elle est
garante d’'un renouvellement de la pérennité irtgtitnelle.

Nous déclinerons cette proposition en explorantesgivement trois themes : le rapport
des groupes au marché, les transformations destiomsdde travail et d’emploi, la question
du contréle et de 'autonomie au sein des groujdess avant de procéder a la démonstration
il faut insister sur le fait que l'alliance imprdila que réalise le groupe entre flexibilité et

permanence est exclusivement portée par les sed&itEs de groupes, qui sont les nouveaux

« amortisseurs institutionnels » du systeme.
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Le lecteur l'aura donc compris: cette conclusi@rasenvisagée de facon un peu
« décalée » vis-a-vis du reste de l'analyse enagarvt moins aux aspects organisationnels

mais plus aux aspects sociétaux posés par I'existehle développement des groupes.

1. LES SOCIETES TETES DE GROUPE NOUVEAUX AMORTISSEURS INSTITUTIONNELS

La forme en groupe permet, a bien des égards, deilieo flexibilité et continuité
institutionnelle. La faculté de flexibilité de larscture en groupe vient notamment de son
caractére décomposable. En cela, nos analysegdbnta celles de H. Simon (2003) sur les
systemes complexes. Ce que nous exprimions en gedweflexibilité, de modularité
organisationnelle ou encore de plasticité des ieogg se trouve, dans I'analyse de Simon,
explicité en terme de jeu possible autour de lahposabilité du systeme / groupe. Mais si
le groupe est I'objet de recompositions quasi peentes, les sociétés tétes sont alors les

nouveaux amortisseurs institutionnels. Expliquoossn

Pour H. Simon, un systeme complexe est composé grand nombre d’éléments qui
interagissent« Par systeme complexe, je désigne un systeme sérdpm grand nombre de
parties qui interagissent de facon non simplésimon, 2003, p.16, nous traduisons). Plus
précisément, Simon qualifie de systéme hiérarchlgugystéeme composé de sous-systemes
inter reliés. Par définition, il est un systeme siacomposable car chacun des sous-
systemes peut étre considéré isolément et son atenpent a court terme est alors

pratiguement le méme que celui des autres compsant

Dans la perspective simonienne, le groupe peutétisidéré comme un systeme dont les
filiales sont les sous-systemes inter reliés. Autaiere des données empiriques recueillies,
nous pouvons dire que les groupes de sociétésnpe@saine grande variété de situations de
décomposabilité. Certains groupes, quasi intégm@®sentent un faible degré de
décomposabilité. lls sont dans un mode de relatitamses qui implique une imbrication fine
des activités de chacune des entités. On pensexpanple, aux groupes construits autour
d’'un projet productif commun et dont les activigemnt verticalement intégrées. A l'inverse,
dans les groupes misant sur I'autonomie des fdjdledécomposabilité est plus grande. Cette
situation correspond, par exemple, aux cas deslamégats dans lesquels les activités de la
maison meére et des filiales sont indépendantes. gtegpes fonctionnent en mode de
relations laches, ce qui autorise une décompot@hbiliale des sous-systemes. Seule demeure
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alors une relation « critique », celle d'un lienpitalistique originel, au fondement de

I'existence du groupe.

Les systémes hiérarchisés, au sens d’H. Simony&wbplus facilement que les autres du
fait précisément de leur caractéristique de quésouhposabilité. Ces systémes peuvent
s’appuyer sur des formes intermédiaires stables jpdléchir leur comportement, sans pour
autant devoir repartir de z&% Ces formes représentent des « paliers » danslun,
paliers sur lesquels le systeme s’appuie lors sléraasformationss Nous avons ainsi montré
gue les systemes complexes évolueront plus rapidesileexiste des formes intermédiaires
stables (...) Parmi les formes complexes, les hiéras ont le temps de se développer »
(Simon, 2003, p.23, nous traduisons). Les promstide Simon sont donc riches
d’enseignement pour I'analyse de la forme en grodpecours de nos enquétes, nous avons

effectivement constaté a quel point les changentmnfgrimétres sont fréquents.

Une question reste malgré tout en suspend : queleesens de ces recompositions
permanentes ? Quelle est la légitimité de cestgngm? Ces mouvements ne sont-ils pas
avant tout les conséquences d’'une conjoncturepousse les groupes a se lancer dans telle
activité plutdt que dans telle autre, dans un segutét que dans un autre?.Dans cette
perspective, la flexibilité doit-elle étre considércomme une stratégie en soi ? Dans les
groupes enquétés, nous avons observé que cettééfdeuflexibilité était mise au service
d’'une forme de pérennité organisationnelle, et phusore institutionnelle. C’est a ce titre que
'on peut dire que ces structures ne sont pasrardadfiies » de la question du sens et de la
légitimité. Le besoin de |égitimité est toujoursntais il se traduit par une variété de formes
d’organisation et de fonctionnement. Ce sont desssociétés meres qui portent le caractére
pérenne de la structure. Au-dela de I'apparentegitation » qui regne autour des
recompositions organisationnelles, les tétes deipg® portent une forme de continuité
institutionnelle. Elles sont les « gardiennes »la@ermanence de linstitution. Soulignons

gue deux facteurs renforcent encore cette tendadioeme part, la présence de familles dans

8 Simon illustre cette thése en prenant I'exempléadearabole des horlogers, Hora et Tempus. Temiptsra
sont tous deux horlogers. lls fabriquent des memdeegrande qualité. Parce qu'ils sont trés répledéléphone
sonne fréquemment dans leurs ateliers. Cependans, gu'Hora prospere, Tempus devient de plus es pl
pauvre. Quelle en est la raison ? Les montres gytéibriquent comprennent environ mille piéces chacu
Lorsque le téléphone sonne, tout le travail de Tismiombe en piéces. Il doit ainsi tout reprendrpudele
début & chaque sonnerie. Plus ses clients aimemhgstres, plus ils I'appellent et plus il devidifficile pour
Tempus de terminer ses montres. Les montres quigdi@bHora ne sont pas moins complexes que cedles d
Tempus. Mais, il concoit son travail de facon diséa des sous assemblages d'une dizaine de pibeesin.
Dix de ces sous assemblages peuvent ensuite 8gmblgs pour constituer un sous-systéme encordapiyes

Et dix de ces nouveaux sous-systemes forment latrenccompléte. Par conséquent, quand Hora doit
s'interrompre pour répondre au téléphone, il pendesnent une toute petite partie de son travadt eXemple,
centré sur la fabrication de produit, peut étrerdtl a la question des formes organisationnelles.
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les structures actionnariales, singulierement dansapitalisme francais, et d’autre part,
I'existence dans certains groupes d’'une forte caltllentreprise. Les familles contribuent, en
effet, & inscrire les groupes dans des histoiragues, comme par exemple Sportplus et
Carton S.A. Dans d’autres cas, tels que Banquedriusfo Tech, « I'esprit » des fondateurs
se retrouve plusieurs dizaines d’années aprés. Mélag structures sont « secouées » par des

recompositions, elles perdurent incontestablement.

Mais insistons a nouveau sur le fait que linsiitntest pérenne sous réserve que le
groupe puisse étre recomposé. La « valse » dafefiliqu’il organise est un élément a part
entiere du phénomene. Le groupe s’appuie sur ldeven l'achat de sociétés pour se
transformer et suivre au plus pres les évolutiansndrché. Les recompositions du groupe se
font donc grace aux entités membres mais aussira t€pens. Il est 'agent d’'une stabilité
paradoxale en autorisant la construction dhawle offentre adaptabilité et robustesse. Il est a
la fois évolutif et durable en renouvelant les eptises, « les briques » élémentaires de son
organisation. Il parvient a unir deux principes gpparemment devraient se repousser I'un

I'autre mais qui sont indissociables et indispefespour comprendre cette rédffté

Testons désormais notre hypothese d’'une recompoglti fait institutionnel a travers les

trois themes que nous avons identifiés.

2. LAVICTOIRE DU MARCHE SUR LA HIERARCHIE ?

Au cours de nos différents terrains, nous avonsereBsque certains groupes sont
volontairement construits autour de lintégratioerticale de leurs activités : cela implique
donc des échanges de biens et de services entrdififésentes entités du groupe. La
répartition de I'activité de production entre dedreprises que I'on maintient indépendantes
multiplie les transactions qui reléveat priori du marché. Nous avons pourtant mis en
evidence que la réalité des rapports de groupetétdi autre. Les managers n’abandonnent
pas aux seules forces du marché la régulationad@sons économiques intra groupe, bien au
contraire. L'intervention des sociétés meres daaplocessus d’échange est forte, concernant
la détermination du prix, les possibilités d’appsiannement ou de négociation. La « main
des managers » est donc bien visible. Comme nausrls montré dans le chapitre 4, les prix

de cession font partie intégrante du systeme dérG@endes groupes. Cette situation peut

8 Dans la perspective des analyses développées péorth, cette caractéristique des groupes renaoie
principe dit dialogique.
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paraitre étonnante : alors que l'observateur sidtta ce que les groupes respectent les

principes de fonctionnement du marché, ceux-cigaaisent qu’un « simulacre ».

Cette conclusion contredit tout un pan de littéeatsur le sujet qui diagnostique, elle, le
déclin de I'organisation au profit de la régulatiorarchande. Les arguments étayant cette
these sont bien connus. L'argument principal peuttsumer en quelques mots : I'entreprise
est désormais asservie aux grandeurs marchandesohdialisation des échanges et son
corollaire, la convergence des modéles de gessiont les coupables tout désignés de ce

changement.

Le nouveau modele de gestion, le « systeme oraatiénnaire », est fondé sur le modéle
boursier et constitue le modéle de référndeévolution du cours de I'action d’une société
cotée est censée synthétiser I'ensemble des penfices de cette société. Elle est aussi
censée permettre a tous les acteurs d’optimises ldécisions et leurs comportements.
« L’analyse du systéme de gouvernement d’entrepris@té actionnaire, tant au niveau de
son dispositif institutionnel et des instrumentsntdal dispose qu'au niveau des
comportements des dirigeants d’entreprise et deslpartenaires financiers, fait apparaitre
gue ce systeme est devenu un modele boursieraeddst reposant quasi-exclusivement sur
I’hypotheése — quasi ontologique sinon tautologigugue les marchés financiers secondaires
gue constituent les Bourses de valeurs permettadetttut moment, de donner la valeur des
choses et de guider l'action des hommd®érez, 2003, p.78). Porté par la diffusion des
travaux sur lsshareholder valuele modéle boursier a connu un succes grandissaiiprd

aux Etats-Unis puis dans le reste du monde, nausit's évoqué au chapitre 1.

Ce processus de financiarisation de I'économieseporappelons-le, sur deux
mécanismes : la croissance de la liquidité etitiatiition des fonds d’investissements. Mais
ces évolutions ne sont pas restées confinéesaula sphere financiere : elles ont affecté en
profondeur les sociétés, notamment cotées (Agledti@ebérioux, 2004). La mise en ceuvre
du systeme orienté actionnaire passe par l'utitiead’'une véritable « boite a outils »
d’indicateurs et d’instruments de gestion : leslstooptions (options sur titres), les OPA —
OPE (offre publique d’achat ou offre publique d'aobe) ou encore lee cash flow(le

« flux de liquidité disponible »)...

Pendant la décennie 90, I'expansion du modeleeistque certains prédisent méme « la

fin de I'histoire ».« En dépit de I'apparente divergence entre les éotas développées, de

8 Le systéme orienté actionnaires a constitué leéheade référence vers lequel les autres systénvesede
tendre, du moins jusqu’aux différents scandaledfaires des années 2000.
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la gouvernance d’entreprise, de la structure deppi&té, des marchés de capitaux et de la
culture d’entreprise, les lois élémentaires régigsées grandes sociétés cotées ont déja
atteint un niveau élevé d’'uniformité ; et cette wengence ne devrait pas s'arréter. Une
raison essentielle de cette convergence est lelarge consensus normatif selon lequel les
dirigeants doivent agir dans l'intérét exclusif dagionnaires. Puisqu’il est tres peu probable
gue l'idéologie dominante de la valeur actionnagi@oit remise en cause, son succes marque
la « fin de I'histoire » en matiére de gouvernarientreprise »(Hansmann et Kraakman
cités par Aglietta et Rebérioux, 2004, p.39). Osisdsrait donc a la victoire définitive du

marché sur I'organisation.

Le succes du modele le porte aussi a se diffuseeiaudes organisations dites intégrées et
a modifier leur fonctionnement interne. Les obstwes en veulent pour preuve la
multiplication desbusiness unitsLa gouvernance d’entreprise orientée actionnaigsse a
l'adoption d’'une structure organisationnelle déaricee, permettant de prolonger a
l'intérieur méme de l'entreprise le raisonnementtermes de performance. Le concept
d’'unité est en adéquation avec cette orientatlafusiness unitorrespond a un ensemble de
produits — marchés bien identifiés et suffisamni@mogenes pour que I'on puisse apprécier
sa performance. Les managers développent ainsgules firmes a l'intérieur de la firme.
D’autres signes témoignent de cette évolutionssiiailation des rapports entre services a des
rapports de clients a fournisseurs, le développérdes contrats précaires par rapport a

'emploi permanent...

Dans cette perspective, les dirigeants ne sontrggonsables des actions managériales
gu’ils menent car ils n'agissent qu’en fonctiongignaux positifs ou négatifs envoyés par le
marché. La légitimité de l'action managériale estsiaexternalisée vers le marché. La
contrainte est, non seulement externe, mais dépeaisée.« Une caractéristique du
gouvernement organisationnel contemporain est dtntaire glisser son mode dominant de
légitimation, de l'autorité « rationnelle 1égaledes bureaucraties traditionnelles vers une
autorité insaisissable et dépersonnalisée reposamtlidée de contrainte exogéne. Cette
légitimité est paradoxalement conférée par limpaisce de toute organisation, face a
'argument de nécessité du marché.(Coeurpasson, 1997, p.56). Il n’est alors pas sumgmt
gue les débats sur la responsabilité réapparaissers d’autres formes. Les discussions
actuelles sur la responsabilité sociale des enmteprsont peut-étre symptomatiques des
guestions posées par les architectures producthvedernes. On sait aujourd’hui que ce

modele de gestion qui paraissait avoir tant d’aveniconnu un sérieux revers avec les
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scandales des années 2000. Ces crises ont, notan@téeattribuées a un systéme beaucoup
trop axé sur les marchés financiers. L'étude empérides groupes nous amene a faire deux
observations qui viennent largement nuancer laciowve » annoncée du marché contre la

hiérarchie.

Tout d’abord, nous l'avons évoqué au chapitre 1faut, au minimum, rappeler la
complexité du paysage et I'impossibilité de rédlarsituation a des tendances simples. Nous
avons voulu montrer que la forme en groupe trowvéralité dans le mouvement, dans la
mobilité, dans l'agilité a «rebondir », dans spamté a déployer et a redéployer des
ressources, mais les études empiriqgues nous ease@mssi que ce mouvement emprunte des
formes organisationnelles tres diverses. De méralkgriement des modeéles de gestion est
discutable. La convergence tant annoncée, ou espéast pas si évidente. La pluralité des
modeles de gestion demeukel’observation empirique des modes d'organisate&inde
régulation des économies capitalistes permet destater une intense différenciation des
traits morphologiques et des dispositifs de comtr@doptés dans les différents pays
développés. La persistance de cette différenciagisinsuffisamment nette pour qu’il soit
permis de parler d’une coexistence entre differentmodeles » de capitalisme (contréle

multipolaire versus systeme concentréCohen, 2002, p.3).

Mais plus encore, I'étude des groupes nous ameétieeague la reconstitution, souvent
fictive, du marché est en fait un puissant levied’dction managériale. Pour les dirigeants de
groupe, celui-la se révele étre un instrument awice de leur stratégie. Une analyse
empirique du fonctionnement interne des groupes ieonduit ainsi a renverser totalement la
perspective. Dans les groupes de sociétés, le raareag prime sur la régulation marchande :
les dirigeants contournent le marché. La valeur élelsanges n’est pas fondée sur un
hypothétique prix de pleine concurrence : la déaidiiérarchique tient compte de I'histoire
des relations entre entités, de principes d’éqelitde justice... Cette situation peut sembler
paradoxale pour des organisations qui sont soyuésentées comme les figures de proue de
la mondialisation, comme des acteurs prédominaetsl’@onomie mondiale. Dans le
fonctionnement interne des groupes, l'autorité wlispdonc sérieusement au marché le
pouvoir d’arbitrage en matiere d’allocation dessoesces et de coordination. Ici, la

globalisation n’est pas synonyme de dilution do héérarchique.
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3. GROUPE ET SALARIAT : FRAGILISATION OU RENFORCEMENT ?

« Réalité économique fuyant, fluctuante, diversjfiles groupes de
sociétés ressemblent a des hydres dont le draemble pouvoir saisir

gu’'une téte a la fois gMoreau, 1992, p.58).

De la méme fagon, on retrouve pour la questionatariat deux théses opposées. Si I'on
s’accorde a reconnaitre que les nouveaux modeslat@n entre entreprises bouleversent les
conditions de travail et d’emploi et interrogentedtement le droit du travail, il faut souligner
gue leurs conséquences suscitent des désaccords. beéaucoup, les évolutions des
conditions d’emploi engendrées par les nouveaugreels organisationnels se traduisent par
une fragilisation du salariat. La réalité est panttplus nuancée. Plusieurs arguments incitent,

en effet, a considérer que le groupe peut étractedr de stabilité pour ses salariés.

Rappelons tout d’abord la situation. Les entrepridan groupe restent indépendantes, ses
salariés demeurent donc juridiquement attachésdagtinées de leurs entreprises et en sont
les employés. Or, nous l'avons vu, cette entité dgstormais la garante d’'une forme de
pérennité au détriment des entreprises qui la ceerdo La situation actuelle est celle d’'un

grandturn-over(Delarre, 2005) des sociétés a l'intérieur du geou

On entrevoit alors le probleme posé par les arctites organisationnelles modernes. Les
analyses traditionnelles sur le sujet présentefibrime en groupe comme ayant tendance a
créer deux types de salariés. D’'une part, desiéalprotégés, car travaillant dans la société
mere et, d’autre part, des salariés plus précagrapjoyés des filiales, toujours menaces par
de possibles mesures de « réajustement » vis-degsmarchés. Ainsi, dans les entreprises
dominées, méme les salariés bénéficiant d’empltébles (du type contrat a durée
indéterminé) sont menacés du fait de I'instabiiééleurs entreprises. Dans cette perspective,
les groupes sont a l'origine d’'un renforcement aeségmentation des marchés du travalil
(Doeringer et Piore, 1985). Précisons que ces atmee sont pas exclusifs de cette forme et

sont aussi applicables a d’autres schémas orgamisats nouveaux, du type du partenariat.

Cette situation de fragilisation est encore acaanfpar un affaiblissement des pouvoirs
accordeés aux salariés a travers la mobilisationeftat, dans les filiales, structures de taille
généralement plus réduite que leurs sociétés mesegaranties collectives, 'encadrement du
pouvoir patronal sont souvent plus limités. Cedagroupes jouent explicitement sur les
seuils sociaux ; seuils a partir desquels la aaadiun comité d’entreprise est, par exemple,
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obligatoire (I'obligation existe a partir de cindua salariés). Quelquefois, I'évitement de ces
obligations correspond a la raison méme de I'emcstede la filiale. Ainsi, des personnes
contribuant au méme effort productif ont des caadg d’emplois sensiblement différentes :

ces conditions étant nettement plus avantageusssemgrandes sociétés meres.

Seule la situation du dirigeant de filiale restatieement plus confortable : celui-ci étant
souvent dirigeant et salarié, de la maison méreaia filiale. Méme si le but avoué des
dirigeants de maison mére mettant en ceuvre cedggeatique n’est pas nécessairement de
sécuriser le dirigeant de filiale, il s’avere gq@eposition est malgré tout renforcée. La forme

en groupe aurait donc tendance a conforter ceukldquosition est déja la plus favorable.

Pour de nombreux auteurs, les nouveaux schémasisagannels sont un moyen
d’externaliser les risques liés a I'emploi surfiiales ou sur les sous-traitants, selon les cas.
« Les phénoménes de filialisation ou d’externaigatsont assurément un moyen de
transférer sur d’autres entreprises, sinon sur &agé ou la collectivité, les risques liés a
'emploi et au travail »(M.L Morin, 2005, p.14). L’emploi devient « I'aff@ de l'autre »,
pourrait-on dire... La forme en groupe participedaihc a une remise en cause des conditions
d’échange entre seécurité et subordination: lemef modernes n’'offriraient qu’une

subordination sans sécurité.

Face a ces phénomeénes, le droit du travail semiele freu efficace, du fait de ses
fondements. Celui-ci reste, en effet, attaché aadigme de I'entrepri@ « Cette approche
classique de la firme, qui est celle de la grandeeprise fordienne, guide encore en droit du
travail notre représentation de I'entreprise(M.L Morin, 2005, p.8). Dans les groupes, la
guestion de la responsabilité liée aux conditiomsn@loi reste donc en suspend : qui doit
répondre des évenements qui sont susceptiblegcteffles relations de travail et d’'emploi ?
Qui doit participer, non seulement a leur répartimais aussi a leur préventiorkda
guestion du partage de I'aléa économique, dansagomomie de marché, et celle corollaire
de la prise en charge des risques sociaux dansdett® salariale qui est la nétre ont en effet,
nous semble-t-il, été au coeur de la constructiodrdit du travail, et plus largement du droit
social » (M.L Morin, 2005, p.13). La relation de travailtencue dans le cadre juridique

établi par la personnalité morale et non dans sairec économique. L’autonomie des

8 Dans le méme temps, le droit du travail a de geamtifficultés & saisir I'entreprise comme phénoenén
juridique, ce qui rend cette situation assez pataléo De plus, cette approche, centrée sur la grantteprise, a
donné lieu aux théories institutionnelles de I'eptise qui sont toujours en débat avec les appsoche
contractuelles de la firme.
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personnes morales fait donc écran a la réalitérajgsorts économiques. Or, les nouvelles
formes d’organisation ont fait perdre a I'entreprite sa substance en tant qu’entité pertinente
d’analyse. Dans cette perspective, comment contiadi@re reposer sur I'entité entreprise les

mécanismes de régulation fixés dans le code daitrav

Plusieurs arguments permettent pourtant de nuacette these d'une fragilisation
généralisée du salariat consécutive au développedeenouvelles formes entrepreneuriales.
On constate, en effet, gu'il existe des outils,denit des sociétés ou dans la jurisprudence,
permettant « d’attacher » les salariés aux groygmes lesquels ils travaillent afin de les

soustraire aux turbulences des recompositions @gi@onnelles.

Tout d’abord, la jurisprudence corrige, en parkes, faiblesses du droit du travail. La
reconnaissance juridigue du groupe, sur le planrélesions de travail, est méme son fait
exclusif. « Dans les relations du travail, le groupe n’exisggaux détours des nécessités :
rares sont les interventions du législateur peramgtide reconnaitre la realité de la relation
du travail dans le groupe $Moreau, 1992, p.58). La jurisprudence francags®nnait la
possibilité d’identifier le ou les employeurs atpades éléments qui caractérisent le pouvoir
de direction, admet la requalification de 'employ@éritable dans le groupe (maison mere)
ou reconnait qu’il existe une dualité d’employe(fikale), responsables conjointement face
aux salariés. Elle va méme jusqu'a reconnaitre rmupg la qualité d’employellt Cet
argument nous parait particulierement importantsdancadre de cette démonstration. En
effet, méme si cette approche est le fait d'uneispuudence circonscrite et dont
linterprétation peut s’avérer délicate, elle mengue le groupe peut étre reconnu comme

responsable vis-a-vis de ses salariés.

A ce titre, I'obligation de reclassement dans leuge, en droit francais, va dans le méme
sens. Il existe, en effet, un droit de reclassengemtoblige la société mere a faire des
propositions au salarié. Nous savons cependank qaalroit se résume a une priorité car le
plus souvent la société mére est dans I'impost@ldie retrouver un autre poste au salarié, ce
qui légitime son licenciement économiquévoreau, 1992, p.63). Nous savons aussi qu’en
cas de séparation de I'entreprise au groupe, &iéal’a plus aucune garantieL’évacuation

d’'une entreprise de son enceinte déresponsabiksegrbupe vis-a-vis de licenciements

87 Dans I'affaire International Harvester, la Couapbel de Paris a pu admettre gue groupe était organisé
comme une entreprise unigue, composé de sociéiésydeant sous une direction centralisée un obfecti
commun (...) qu’ainsi c'était toujours le méme em@lmyunique qui agissait sous des formes multiges,
conséquence le salarié était le salarié du groupsoa seulement le salarié de la filiale, qui exadtréa qualité
d’employeur dans le groupe(€ité par Moreau, 1992, p.59).
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postérieurs a cette séparation. Cela peut constiture moyen efficace pour se débarrasser
d'une main d'ceuvre jugée « encombrante », surtomsgl’on observe la tendance des
groupes a extraire de ces sociétés revendues, éalghie, une partie de cette main d’ceuvre
(et potentiellement d’autres actifs productifs) pda rediriger vers d’autres sociétés
membres du groupe®elarre, 2006, p.3). Mais, dans le méme temgauil reconnaitre que
la situation de la grande entreprise intégrée higétait pas toujours enviable. En effet, si des
difficultés surviennent dans une entreprise intégle totalité de I'entité en pati.Une telle
entité s’écroule sans que la désagrégation s’ari@ten niveau intermeédiaire, simplement
parce qu’elle ne comprend pas, juridiguement, d&nezeaux intermeédiaires (les entreprises
membres) XDelarre, 2006, p.6-7).

La forme en groupe a aussi d’autres effets postifsles formes de travail et d’emploi.
Elle offre, en effet, de nouvelles possibilitésndebilités. Dans la théorie traditionnelle de la
segmentation du marché du travail, on distingue hesrchés internes, les marchés
professionnels et les marchés externes. Au seisodeentreprise, le salarié peut avoir la
possibilité de changer d’emploi, développant aimsi parcours professionnel jalonné par
I'acquisition continue de compétences. Dans ledesgsgroupes, les marchés internes se sont
transformés« Ce ne sont plus les mobilités inter établissemantsein de I'entreprise qui
caractérisent le marché interne des salariés mas mémes mobilités auxquelles on ajoute
les mobilités interentreprises au sein du groupéelarre et Duhautois, 2003, p.175).
Autrement dit, 'espace de mobilité a cri si on dlg marché interne, le marché intra-
entrepriseet intra-groupe. Les entreprises appartenant a umpgrodisposent ainsi de
possibilités nouvelles pour la gestion de leursaasces humaines. L'existence de lignes de
carriere au niveau du groupe peut étre un béngfice I'entreprise filiale, qui peut le faire
valoir aupres de ses salariés et des répercugsisits/es peuvent étre attendues en termes de
motivation du personnel. On remarque cependantsjle groupe est un espace potentiel de
mobilité, les possibilités de mobilité sont en f@mé€galement réparties entre les différentes
professions et catégories socioprofessionnelles)(Re taux global de mobilité au sein des

groupes est d’environ 15%, mais la répartition antves Pcs est hétérog&heCe sont les

8 |es chiffres présentés ici sont tirés de S. Delé2b05). Pour les construire, le sociologue etitieux bases
de données : d’une part, le panel Dads, donnagsamex carrieres individuelles completes de ld24a
population active francaise du secteur privé, axeprises publiques et de la fonction publiqueplitalére et
d’'autre part, 'enquéte annuelle Lifi. Il considémesuite I'ensemble des salariés occupant uneifonati un
poste donné et I'ayant quitté sur une périodefiis observe quelle part de cet ensemble demeueatelans
I'organisation. Les chiffres donnés représentemicda part de la mobilité intragroupe sur la maéiti’emploi a
emploi.
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directeurs salariés qui sont les plus mobiles s gliun sur trois quitte son entreprise pour
entrer dans une entreprise du méme groupe. Ondransuite, les cadres et les ingénieurs
avec un taux de pres de 29%, puis les professiiasmédiaires avec 21% et le taux chute
encore pour les autres aux alentours de 10%. Amsiarché interne des groupes existe bien
mais concerne les différentes catégories de saldaéacon inégale. Les cadres et dirigeants

restent les salariés les plus favorisés.

Certains éléments de cohésion interne au groupmerd donc contrecarrer, au moins en
partie, les éléements de fragilisation et montrépgdarition de régulations institutionnelles

nouvelles dans le domaine du droit du travail.

4. LE DEBAT CONTROLE / AUTONOMIE

Concernant enfin le débat contréle/ autonomie,enbypothése est que nous assistons,
corrélativement, a un déplacement du programmédtishinel, a un remodelage complet du
couple contrdle/ autonomie. Mais ce remodelage oeduit pas a diagnostiquer un
approfondissement du contrdle ou, au contraire,l'a@tonomie. La situation est plus

complexe et plus contrastée.

Elle nous oblige, tout d’abord, a sortir d’'une ogpiton du contrble et de I'autonomie
comme des vases communicants, comme des élémantged’a somme nulle. Les présenter
comme étant les deux facettes d’'une méme medaillenal adapté a la compréhension des
phénomeénes actuels. Le monde des organisationslegt transformations qui peuvent

paradoxalement se solder par plus de contréleustgdautonomie a la fois. Expliquons-nous.

Les grands groupes sont aujourd’hui jugés sur legssltats, boursiers notamment. I
n'existe alors pas de controle priori, «le contréle est donc strictement incitatif et
entierement a posteriori $Morin et Rigamonti, 2002, p.166). Dans cette pecsive, les
analyses portant sur la prédominance des prinaigshands dans la gestion de la firme sont
exactes« Grace au débouclage des alliances financiérasg, hfeontée en puissance dans le
capital des groupes et le pouvoir d’'influence, eqgarfois de controle, gu’ils ont acquis sur
les dirigeants donnent a ces investisseurs (legsiisseurs institutionnels) les moyens
d’'imposer aux groupes leur propre stratégie : crderla valeur pour I'actionnaire. lls ont la
force nécessaire pour imposer un modéle de marctedier ou seul le prix des titres

compte »Morin et Rigamonti, 2002, p.165). Mais, le cotgrétanta posteriorj I'autonomie
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des dirigeants dans la conduite quotidienne degreff est alors grande.C’est pourquoi les
dirigeants disposent, dans ce nouveau contexteéedinarge de manceuvre importante pour
décider de la stratégie du groupe et de l'allocatides ressources (Morin et Rigamonti,
2002, p.166).

Ce mode de direction est appliqué dans certaihake$ : il ttmoigne de la pénétration des
criteres financiers de gestion a l'intérieur desuges. Certaines filiales sont ainsi jugées
exclusivement sur leurs résultats. Elles sont alerséritables « boites noires » aux yeux de
leur maison mere. Celle-ci se contente de vérdiposteriorique les résultats ont été atteints
et éventuellement de sanctionner si ce n'est pasde Dans cette situation, le systeme de
prescription et d’incitation est tres ouvert etesg®llement centré sur le traitement de
linformation (Bezes et al., 2005). Le jugement santreprise se fait grace aux différents
reportings financiers. Par conséquent, les indwidont moins guidés, moins orientés :
I'organisation ne faconne plus directement lesiquat et les comportements. Les individus
n'intériorisent qu’'une seule contrainte, celle desuitat. De ce fait, les cadres de ces
organisations n’ont plus nécessairement de ligdbdur les objectifs, autre que financiers, et
cette situation peut aboutin fine a une démobilisation générale, voire a une vdetab
« rébellion »« Les cadres vivent de plus en plus difficilemeuntd situations quotidiennes au
travail, ne s’identifient plus aussi facilement @estin de leur firme, cherchent a se dérober
aux pressions croissantes de leur environnemerite vadherent aux critiques les plus
frontales du nouvel ordre économique qu’ils onseunettre en place dans les années 1990 et
dont le client et l'actionnaire tiennent le haututoBref, ils commencent a « jouer contre »,

eux dont on croyait jusque la gu'ils joueraientjmurs avec >{Dupuy, 2005, p.5-6).

Mais le seul jugement porté sur les résultats gmradoxalement, étre trés contraignant et
ne signifie pas un relachement du contrdle, bierc@traire.« Décentraliser peut en effet
conduire a écraser les échelons de base de respiitss et de contraintes trop lourdes,
incompatibles avec le besoin de respiration et t#onr a moyen terme sans lesquelles
I'autonomie est purement fictive (€hatzis et al., 1999, p.22). Dans ce cas, lemusgg porté

sur les résultats est une facon de reporter letsaiotes et les aléas sur les échelons de base.

I demeure, a l'inverse, des filiales dans lesasele déroulement du travail est finement
prescrit par la société dominante. Le contrblefiieses se fait alors priori : le travail prend
la forme d’'un programme a suivre. On aboutit de iBranextréme a une codification de
'ensemble des activités. Mais ce renforcement ahtréle, qui aboutit a rendre les filiales

transparentes du point de vue de leur organisatiest paradoxalement pas synonyme
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d’absence d’autonomie. D’une part, les dirigeartgupe pourront étre plus « indulgents »
a I'égard des résultats des filiales dans lesgaiddedéroulement du travail est nettement
précisé car ils auront une meilleure compréhenglenl’activité et de ses éventuelles
difficultés. On justifie mieux les résultats d’'ueetreprise que I'on connait bien. D’autre part,
si ces filiales ne sont pas en capacité de fixerdgles du jeu quotidien, ceci ne les empéche
pas den jouer. On peut, en effet, faire I'hypothégu’'un renforcement du contréle
s’accompagne d'un renforcement de la logique deciéatjon et de marchandage de la part
des acteurs de terrain. Régulation de contrbleégulation autonome, au sens de J.D

Reynaud, peuvent alors se trouver conjointemeferrafes.

Que pouvons-nous conclure de ces situations coddm® Dans les différentes situations
évoquees, les individus des filiales sont bien damsapport de domination vis-a-vis de la
société téte de groupe. lls sont en situation etaba contrainte » (Courpasson, 1997). Mais
la contrainte porte, dans I'un ou l'autre des sas,des domaines différents. Dans un cas, elle
porte sur le résultat attendu, dans l'autre sugbaisation de l'activité. Le phénoméne n’est
donc pas univoque. Les sujets et les possibiligsé@hociations different d’'une situation a
une autre. Gageons que ces variations sont impestaan effet, les individus cherchent soit a
négocier le résultat, soit a discuter des modatites I'atteindre. Dans certaines situations, la
liberté d’action quotidienne se paie par un forhtodle des résultats, dans d’autres, un
contr6le resserré de I'action procure de plus ggamdarges de manceuvre dans la justification
des résultats obtenus. La refondation des modegodeernement de I'organisation passe
donc par des situations concretes variees et parfipposées. Les phénomeénes
organisationnels actuels se jouent des paradoxesorjuguant des tendances priori

contradictoires : resserrement du contrble et durede nouveaux espaces de négociation.

Face aux systemes organisationnels contemporaiojedtif, trés ambitieux, des
chercheurs en sciences sociales doit étre de ogestin appareil analytique capable de traiter
le réel, de dialoguer et négocier avec duMais s'il apparait que les modes simplificatedes
connaissance mutilent plus gu’ils n’expriment léalités ou les phénoménes dont ils rendent
compte, s’il devient évident qu’ils produisent plliaveuglement que d’élucidation, alors
surgit le probleme : comment envisager la compéegié facon non simplifiante (Morin,
1990, p.9).

Le «traitement » d'une réalité complexe — celles dgoupes — et de son éventuelle
interprétation a été I'une de nos principales pcapations durant toutes les phases de cette

etude. Comment décrire la variété des situationgrdepes ? Comment rendre compte d’'une
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réalité hétérogene ? Comment produire une analgsesimplifiante de notre objet ? Cette

analyse tente d’apporter des éléments de réponses gguestions. Mais nous avons, en
permanence, éteé tiraillée entre deux tendancesachcioires, celle de « mettre de I'ordre »

dans une réalité composite, avec le risque évidientperdre certains caracteres de la
complexité et de nous rendre, en partie, aveugighénomeéne. L’autre, de ne pas parvenir a
décrire et a organiser analytiguement nos obsenstie terrain. La construction de notre
proposition sur le caractere opportuniste de lactire en groupe tente d’éviter ces deux
écueils, en restant proche de la réalité de nodestule cas tout en donnant une ligne
d’interprétation principale a nos données. Cettenm@roposition nous amene finalement a
diagnostiquer, a travers l'existence et le dévetopgnt des groupes, la persistance du
phénomeéne institutionnel, puisque la forme en geasigne en elle-méme I'émergence d’'une
nouvelle réalité propre a assurer la pérennit€eatdgréprise dans le contexte de I'économie

contemporaine.
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