PRESENTATION

Le présent rapport rend compté’une recherche commandée parDATAR
au Laboratoire Techniques, Territoires ociétés,agissant en coopération
avec leCEREM-FORUM de I'Université déNanterre.

Le theme central de cette recherchest : la globalisation et la

territorialisation degyroupes.

Le coeur dutravail aconsistédans lamise enplaced’'un dispositif original
de séminairepermettant a des acteurs publics (deDATAR en particulier)
et a des chercheurs de rencontrer desponsables déaut niveau de
grandes entreprises (industrielles ma#issi tertiaires), ces derniéres
présentant les stratégies et legiques de territorialisation deursfirmes, et
ayantaccepté deépondre aux questions de l'auditoir€haque séminaire
s'est déroulépendant unedemi-journée,entre mai et novembrel996,et a

fourni un riche matériau de premiermain.

Ont ainsi été auditionnés des dirigeants de :
- Rhéne Poulenc Rorer

- Rhéne Poulenc Chimie

- Bouygues

- BostonConsultingGroup

- CanonFrance

- Novatrans

Le rapport s’appuie également sur d’autreauditions, interviews et

présentations des responsables edeeprises suivantes :

Lafarge
Usinor-Sacilor
Thomson-CSF
CAP Gemini
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- Danone
-3M
- Péchiney

- France-Télécom

Un mémoire de DEA dé'Université deParisXll a également étééalisé sur

la question de®chellesgéographiquesdans lesorganigrammegF. Wiscart,
juillet 1997), enrelation directe avec la recherche.

Le rapports’appuie enfin sur la&onnaissanceaccumulée atsein desdeux
laboratoires, les recherches-actions mendepuis ddonguesannéespar le
LATTS avec demultiples grandes entreprises et leavaux statistiques ou
d’enquétes menées par GEREM-FORUM.

L'objectif de la présentenote de synthése est ddournir au lecteur les
résultatsprincipaux de cesnvestigationssous une formeaccessible ettile,

donc relativemenbréve. llfaut insister ici sur le fait que lesujetsévoqués

- la "globalisation" des grandes firmes, les transformations
organisationnelles quecette globalisation entraine, lesmplications

territoriales de cesransformations - font I'objet d’une littérature générale
abondantenotammentsous laforme de livres dananagement quwantent
les derniéres recettes-miraclmais qu’il existe étonnamment peuw’études

monographiquesprécisespermettant de dresser utableau objectif d’un

univers organisationnel epleine mutation.

La commande passée par la DATAR comportait principalement la
réalisation du séminaireLes comptesrendus de ce dernieront fait 'objet de
deux rapports d’avancement remis a DBATAR. Nos interlocuteurs ont
demandé expressément que ces comptesdus, qui contiennent des
éléments confidentiels, ne soient pagndus publics au-dela desnembres
du groupe ddravail.
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1. Introduction

Le contexte : passagead’oligopoles nationaux a des oligopolesmondialisés

Des premiéres décennies dieclejusque dans lesannées 70, lemodalités
d’organisation de Igplupart des branches ont étd®minées par ldormation
d’oligopoles nationaux, marquant unrepli par rapport a lasituation
économiquenettement plusnternationalisée (en termea®latifs) qui avait
prévalu jusqu’a laveille de lapremiére guerre mondiale(Hirst, Thompson,
1996). L'espace de production,l'espace deconsommation et’espace de
financement étaient en étroite correspondance au sein dedructures
nationales, cedlernieres tendant a repousser asecond rang(voire a
éliminer pratiquement, comme erFrance) lessous-espaces régionaux
comme espaceselativement autonomes. CeBgopolesnationaux avaient
comme caractéristiques d’étre batid’abord sur I'exploitation defortes
economies d’échelles et des stratégiémtégration verticaleBien entendu,
certaines firmes,notamment américaines, ont implanté des unités de
production al’étranger, etnotamment erEurope,pour bénéficier degaux
de croissance locaudevés etpour conquérir degarts demarché ausein de
structuresencore faiblementoncentréesMais ces firmesnultinationales et
les firmesdomestique®taient soumises auxnémes contraintesd’activité :

celle del’environnement national.

La grande rupture quintervient, d’abord timidement partir du milieu des
années/0 et plus vigoureusement a partir du milieu dm:ées90, est celle
du passage a une situatidiligopoles mondialisésCe passageésulte d’un
double mouvement d’internationalisation des marchés et
d’internationalisation des entreprises et detaduction, dynamiques qui se
confortentmutuellement. Pourtendrerapidementleur part demarché (la
vitessejoue un rdleessentiel), les firmesont amenées delus en plus a
s'implanterproductivement dans lesones deconsommation, souvent par
croissance externeMéme le Japon, etplus récemment I'Allemagne,
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structurés comme des machines a export@aétir du territoire national, ont
connucette évolution. Levolume et la structure ddbux d’investissements
directs a’étrangertémoignent de cettmutation. Cedlux passentd’environ
50 milliards de dollarsannuels(avant1985)a 211 milliards en1990et a 360
milliards en 1995.Si I'on ajoute acela desréinvestissements locaux des
bénéfices et 'appel au créditational degaysd’implantation, cechiffre doit
étre multiplié par 3 ou 4pour mesurer correctement lasvestissements
extérieurs des firmes.Quant a la géographie des flux,elle devient
multipolaire, les USA passart’une position de paygmetteur largement
dominant a une situation d@&cepteur tréesmportant. L’'Europe en général,
la Grande-Bretagne et la France en particuliegnt a lafois parmi les
premiersémetteurs eparmi lespremiersrécepteurs.Soulignonsaussi, au
passage, quecontrairement auxidées recues sur lesdélocalisations
massives" vers les pays dafaibles salaires, ces flux seecentrent trés
majoritairement sur le pays de [Eriade, et surquelques paysi’Asie ou
d’Amérique Latinedits "émergents".

Les grandesfirmes s’engagent ainsprogressivement dans daultiples
marchés nationaux ou"régionaux”, nonseulement par l€eommercemais
par laproduction, voire par laecherche Ellesretrouventtout ou partie de
leurs concurrents sur ces multiplethéatres concurrentiels, quirestent
relativement spécifiques, malgrél’abaissement généralisé desbarrieres
tarifaires et non-tarifaires, nét-ce qu’en raison desspécificités de la
consommation, desiodes de vie et deappareils de distribution.

La mondialisation des oligopoles seduit partrois phénomenesnajeurs :

-La logique de stabilité departs desnarchés et de rigidité dg®ix qui
prévalait al'abri des frontiéres nationales estompue. Legyrandesfirmes
sont amenées,souvent aeur corps défendant, antrer dans unevéritable
concurrence par les prix, quiégénéreparfois en guerre desprix. Mais,

simultanément,l’avantage concurrentiebbtenu par lesodts et les prix se
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révele totalementinsuffisant. Lesatouts de'différenciation”, par la qualité,
les servicesassociés auxproduits, lavariété, la réactivité, la capacité
d’anticipation et l'innovation deviennent descriteres de performance
obligatoires, non-électifs, eparticulier sur lesnarchés leplus développés

et pour lesfirmes dont lesbasesnationales de productiosont caractérisées
par un codtélevé dutravail.

- Cettesuperposition-imbrication de multiple®rmes decompétitivité, a
priori peu compatibleentreelles, et quicorrespondaient traditionnellement
a des segmentséparés des marchésationaux, impose deshangements

organisationnels profonds, les organisatiohayloriennes” traditionnelles
se revélantcontre-productives.

-Les espaces deroduction, deconsommation et déinancementsont
progressivementdissociés ; les investissementsxtérieurs destinés a la
production et a la R&D neont pas, emgénéral, destinés servir le seulpays
d’'implantation, mais desones régionales plus vastes, voire lenonde
entier. Quant aufinancement, il s’internationaliseapidement,notamment
avecl’entrée en force defonds de pension et fondsiutuels anglo-saxons
dans le capital des firmescotées en bourse. Dans certaingays, la
dissociationentre I'espace degyrandesfirmes etl’espace national devient
spectaculaire. Le payshampion a cetégard estsans doute laGrande-
Bretagne. Les 100 premieres entreprises britanniques (en termes de
capitalisationboursiere) ont un chiffre d’affaire cumulé qeéquivaut a
85,5% du PIB. Mais ellesn’emploient que 17% de la populatioactive
britannique !(1).

Au total, les firmessont alors de plus en plusombreuses a s’auto-
proclamer comme "firmes globales", ce terme polysémique de

"globalisation” voulant désigner une série dmipture avec les stratégies et

1 Source : Classement du Financial Times, (calculs effectués par S. Richard, doctorante au
LATTS).
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les organisations dEere multi-nationale ou multi-domestiquerécédente.
Selon les cas, léermesignifie ainsi :

-la volonté d’étreprésent, de maniere a peu pnesoportionnelle a ldaille

des marchés, sur la totalité du glofBans ce cas, il egilusjuste deparler de
"mondialisation™) ;

-la volonté deconcevoir et degérer I'ensemble desactivités, quelle que
soit leurlocalisation, de maniéraussi "synergique" que possible'est-a-dire
notamment enmutualisant al'échelle degroupe toutentier les effets
d’apprentissage résultant des diversgisuations locales (technologiques,
commerciales, culturelles). Dans cas, leterme de "globalisation” peut

s’appliquer également a des sous- ensembteginentaux,voire nationaux,
et a des secteupour lesquelsn’existent que des marché@gographiquement
segmentéscomme le ciment, par exemple.

Un enjeu-clé pour lesterritoires

Les évolutionsqu’on vientd’esquisser entrainent defiangements radicaux
des politiques industrielles nationale<elles-ci ne sont plus tournées
prioritairement vers la construction dmrrieres protégeant lemdustries
nationales, mais’inscriventdans un jeu deoncurrencemondialisée entre
les Etats eux-mémesgherchant aenforcer la compétitivité désursgroupes
nationaux et a obtenir le plysossibled’avantages commerciaux stratégiques
pour ceux-ci. Quant auxpolitiques d’attractivité, ellesdeviennent plus
"horizontales"” que “verticales", en se centrant sur danstruction
d’avantagestels que la qualité demfrastructures et des grands services
publics, la compétence de la main-d’oeuvre, dgnamisme de lacréation
technologique.

S’agissant degerritoires relevant ddéchelle infra-nationale, unedouble

guestion seose :commentattirer desinvestisseursmobiles 2?Comment
stabiliser les firmesnstallées efreiner leurs"nomadisme"” Denombreux

travaux montrent quegcontrairement a une imagsuperficielle, I'ancrage
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territorial reste une ressourdees importante pour legrandesfirmes, en
particulier parce que leaouveaux criteres concurrentiels reposent sur des
effetsrelationnels et desxternalités dont lestissus territoriauxn’ont certes
pas le monopole, maisdont ils restent un pourvoyeur privilégié.
Néanmoins, la dialectiqueentre lestendances aunomadisme et les

tendances dancrage estomplexe et se traduit par des situatiossuvent
instables.

Lebut de ce rapport est’apporter deléments de réponse a cetfjgestion

du rapport auterritoire desgrandsgroupes, en partarde leur propre point
de vue.

On procédera en trois étapes :

Une premiérepartieprésentera les principaléendances de fon@observées
dans no®nquétes, nogntretiens et dans litérature engénéral) relatives

aux nouveauxschémasstratégiqueset organisationnelsdes grandedirmes.

Dans une deuxiémeartie, on analysera lestchelles géographiquestelles

gu’ellesapparaissentians lesorganigrammeset les structures defsrmes.

Dans unetroisiémepartie enfin, onrassemblera quelquamnnéesrelatives

aux processus de localisation différenciés des grandes fonctions
d’entreprises.

Portée et limites d’une analyse centréesur les grandes firmes

Avant d’aborder cethémes, il est nécessairutefois de répondre deux

objections relatives a la portéune analysecentrée sur legrandedirmes.

La premiere objectiopart d’'un point de vued’économieinternationale qui

tend a relativiserfortement I'importance de lamultinationalisation de
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firmes et du commercénternational engénéral dansla dynamique sociale
et territoriale desiations. Ce point deue, qui a été notammeniefendu par
D. Cohen enFrance(Cohen,1997),peuts’appuyer sur diverargumentslLa
part "internationalisée’ de la productioiic’est-a-dire laproduction des
multinationales hors d&eur pays d’origine)n’était que de’ % environ du
PIB mondial en 1990 (4,5% en1970,5,7% en 1982) (Lipsey, Blomstrém,
Ramstetter,1995). Sur les 10@remieres multinationales, aucune n@eut
étre véritablement qualifiée de"globale” : aumoins 20 d’entre elles ne
doiventleur surviequ'a desaides massives destats (Ruijgrok, VanTulder,
1995).Le commerce international egénéral ne représentgu’une faiblepart
de I'économie degrandspays. Des ensembles comnii&/nion Européenne,
le bloc USA-Canada ou l@apon consomment@0 %leur propreproduction.
A l'intérieur méme de cegnsembles, le$rontieres nationales restent des
obstacles déait considérables au&changes. On ainsi pucalculerqu’entre
les provincesanadiennes et lelStats des USA, les échangssnt, a distance
et poids comparable20 fois moins élevés qu'ausein du CanadaMac
Callum,1995).En Europe, legchange®ntre paysont probablement dikois
moins élevés, laencore adistance etpoids comparablesgu’au sein des
espacesationaux.

Ces arguments ont leées grandmérite deruiner desidéesfausses,comme
celles qui attribuent a laconcurrence des pays émergent®rigine du
chémage en France ou en Europe. (Ealité, lesimportations debiens
industriels enprovenance de cgzays ne représentenqu’environ 1% du
PIB). lls ont aussi lemérite desouligner que legprocessus d’intégration
"régionaux" comme celui de lI'ensemble européen omincore un long
chemin a parcouriravant d’arriver au niveau d’intégration des Etats-
nations. Néanmoins, cebjections etcesdonnéessous-estimenfortement
le poidsréel dedirmes multinationales et'impact de leur "globalisation".
Car il fautbien sur comptemaussidans lepoids des multinationales Ipart
de leur productionintérieure, qui est enréalité soumise auxnormes

internationales et qui est de plus en plus paitigggrante de réseauttans-
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nationaux. Deméme, il faut ajouter legonsidérables effetsxduits sur les
fournisseurs, les sous-traitants, les distributediosmant cequ’on appelle
parfois I""entreprise étendue”, dont le degré d’intégration technique et
économique peut croitre alors méme que les périmetresd’intégration
juridiques seréduisent. Or, méme en $ienitant au périmétre officiel des
firmes et de leurdiliales de premier rang, orestime que lesmultinationales
représentent un bon tiers dextifs (industriels) mondiaux, et que les
échangesnternes entre leurgtablissements (répétons-lesans compter les
fournisseurs)représentententre lequart et letiers des échangemondiaux
- ce qui, au passagepnduitévidemment a regardet'un oeil différent les
chiffres du commerceextérieur des'nations”. Enfin, si la responsabilité
mécanique et directe des échangeternationauxdans lesprocessus socio-
économiquesinternes aux pays e$imitée, comment ne pasoir que les
activités dedirmes engagéesdans lesmarchésoligopolitiques mondialisés
entrainent par denultiples effets en chaine de trésprofonds changements
sur les économiesiationales - ne(t-ce gu’en imposant progressivement
des normes de production et densommation nouvelles ? D. Cohearinsi,
a sans doute raison de soulignérmportance dece qu'il appelle la
"troisieme révolutiontechnique".Mais il a tort de dissocier cettalynamique
technologique de Ila dynamique d’internationalisation. Car ce que
I'observation concrete dedirmes (grandes ou petiteggvele demaniere
éclatante, c’est I'imbrication profonde entre les effets et les formes de
changement techniqué’'un cote, les effets et lesormes dela concurrence

mondialisée (a la fois par lgwix et la différenciation), de l'autre.

Une deuxieme objection possible esllle quioppose lefaible poids relatif
des grands groupes, en particulier dans deéation d’emplois, et le
dynamisme desPME. Mais, la encore, il convient de seméfier des
représentationgrop simples etdichotomiques.Bien sir, il est essentiel de
ne pas oublier quejansl’emploi local, une proportion trés élevéereléve
d’activités proprementlocales, a courtayon demarché. Parmi lesemplois

correspondants, on trouvd'ailleurs aussi bien desmplois publics, des

La documentation Frangaise : "Globalisation et territorialisation des groupes industriels : rapport de synthese / Association amicale des ingénieurs des Ponts et Chaussées
et des anciens éléves de I'Ecole nationale des Ponts et Chaussées de France ; Pierre Veltz ; Délégation a 'aménagement du territoire et a I'action régionale.”



emplois relevant de PME plus omoins artisanaledocales que degmplois
relevant de grands groupésternationalisés.D’autre part,s'il est vrai que,
globalement, Ilgpart des PMEdansl’emploi nationals’estfortementaccrue a
partir du milieu desannées80, avec un tassement a partir d4990 -
I’emploi dans lesentreprises denoins de 500salariés a cri de 1% entre
1985 et1992alors quel’emploi dans lesentreprises de plus d&0 salariés a
décru de6,6% - linterprétation de ces chiffreamérite beaucoup de
prudence et nedoit pasconduire tropvite a des conclusiongranchées
commecelle desadeptes dé'smallis beautiful". llfaut eneffet tenir compte
du fait que desentreprises engrand nombrepassent d'unecatégorie a
'autre, et legonflement desffectifs des PMEobservé dans lesannées 80
tient en largegpartie aux entreprises gétaient au-dessus de la barre d&@0
salariés et quisont passée®n-dessous deette barre. Deuxiemement, une
tresgrandepartie des PME estomposée de filiales dgroupes, ausshbien de
grands groupes que de mini-groupes qui st fortement développés
durant laderniere décennie. Eh995,plus d’'un emploi sur troigdans les
PME dépenddirectementd’'un groupe(1). Et les statistiquedongitudinales
montrent que leggroupes prennent une pagssentielle a la croissance de
I'emploi dans les PME(sur cespoints, voir F. Boccara, 1997 eVergeau,
Chabanas1997).1l est clair enfin que les grandedlifficultés statistiques
éprouvées pour clarifier ces multiples mouvements traduisent leflou
croissant quicaractérise les périmetres réels (de contr@éus que de
propriété) desgrandesfirmes, ainsi que I'imbrication croissanted’une
grande partie dé€univers des PME et de I'univers degoupes.Cecidoit étre
particulierement soulignéans le cas de Ierance qui searactérise par une
relative faiblesse degrossesPME indépendantes (le fameuiMittelstand"
allemand), une interdépendancéconomique tres forte entre PME et
groupes,associée a undistance culturelle et sociale particulierememtande
entre les dirigeants desnes et des autresPour toutes cesraisons, la

1 De 1980 a 1995, le nombre de groupes en France est passé de 1300 a 6 700. Les micro-groupes
(moins de 500 salariés) étaient 600 en 1980, plus de 5000 en 1995. Les trés grands groupes (plus
de 10 000 salariés) avaient 3 000 filiales en 1980, 10 300 fin 1995. (Vergeau, Chabanas, 1997).
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compréhension des rapports aarritoire des grands groupegeste un

préalable essentiel a urolitique d’aménagement du territoingaliste.
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2. Stratégies et organisations les grandes tendances

Le premier constat qui s'impose au vu de nos enquétes eglivarsité des
trajectoires stratégiques @rganisationnelles, selon les secteulhjstoire
des firmes, les options dmanagementAinsi, certaines firmesabordent la
phase déglobalisation" en renforcant laentralisation, I’homogénéisation
des procédures, demrmestechniques et industrielles (par exemplBosch,
Rhéne PoulencRorer pour la partie production), alors qué’autresgroupes

jouent la carte de la décentralisatiordans le cadre d’un schéma plus
"fedéral".

Bien entendu, legypes desecteurs et de structures dmarché constituent
des critéres dealistinction de premier rand.a stratégie ef’organisation de
Bouygues-Batiment, engagé sur un marché quieste principalement
national, peuventdifficilement étre comparées a celles de RhéRP®ulenc
Chimie, quiopere (enpartie) sur desnarchés de commoditésnondialisés.
A type de marché et desecteurdonné, onpeut toutefois observer des
orientations sensiblement différentes : une certaine autonomie de la
dimensionstratégique parapport auxdimensions structurelles accompagne
la globalisation. Ceci étant dit, on peut néanmoins repérer degrandes
tendances communes, qui tiennent a la similitudes degproblémes
rencontrés. Ces problemegénériques peuvent se formulerainsi : (a)
commentétre mondial,bénéficier aplein des avantages de da@andetaille et
des économiesd’échelle qu’ellepermet, tout en restant proche des clients,
capables de seouler dans lescontraintesspécifiques dezonesnationales
données, capable detagir rapidement aux variationgonjoncturelles et
structurelles desnarchés locaux eplus généralement, desnvironnements
locaux ? (b) comment préserver, a travers cetéquilibre difficile entre
productivité et réactivité, une véritable capacité d’anticipation et
d’'innovation ? Onnotera, aupassage, que |@remier probléeme est en
général posélirectement et avedorce. Il asouventtendance &cculter le
second, pourtant nomoins important.
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Les tentatives de réponse a absuxproblemespeuvent seegrouper en six

grandeglasses :

1) La recherche decompromis entre lesconomies de dnension et

I'ajustement ades conditiongéographiqgues différenciées

Il va de soi qu'uneorganisation monolithique de la production sstuvent
incompatibleavec I'extréme diversité desonditionslocalesdanslesquelles
les firmes "globalisées" sdrouvent engagées. Une tellerganisationpeut
existerdans des cas dgroduction relativement simples ént I'avantage
concurrentiel lui-méme repose sur fandardisation(Mc. Donald’s). De
méme, pour les industries dprocesshautementautomatiséeset/ou pour
les industries productrices dbiens intermédiaires faisantobjet d’'un
marché mondial ("commodités"”), la globalisatiorpeut se traduire par la
mise enplace de réseaux d'unités tré®mogenes et normées;onstituant
des enclaves dbauteproductivité faiblementeliées al’environnement des
paysd’accuell (1). Mais, plus on se rapproche descteurs deproductions
complexes tournésvers le grandpublic, plus la diversité desconditions
locales (types de marchés du travadiructures de laconsommation,
réglementations nationales, voire infra-nationales, structures de la
distribution) devientprégnante.L’enjeu crucial estalors d’arriver a un
niveau de rationalisatiomlevé dda production - niveau qui ergénéral
n'est pasdonné d'emblée, car laglobalisation s’engagesouvent par
croissance externe, et s&duit dans unpremier temps par l@onstitution
d’ensembles erpatchwork plus ou moindétéroclites - tout en gardant
suffisamment de souplesgmour s’ajuster aumieux aux conditionslocales,

notamment emmatiere de main-d’oeuvre, de salaires, et @@ports aux

1 De manieére plus générale, I'ouverture commerciale des pays du Sud implique que les unités
manufacturiéres qui s'y développent aujourd'hui doivent atteindre des niveaux de performance
sensiblement égaux a ceux des zones les plus développées, ce qui n'était pas le cas
précédemment. On se dirige donc vers un monde d'iléts de productivité en archipel, et non plus
de plaques géographiques de productivité relativement homogeénes.
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consommateursCeci pose notamment laquestion de laplace respective
dans lesorganigrammes dedlivisions géographiques et dedivisions

produits, sufaquellenousreviendrons pludoin.

2) La recherche d’'unéquilibre entre transversalité et modularité des

organisations

Si la globalisation entraine desffets directs,comme ceuxqu’on vient
d’évoquer,elle entraineaussi desffetsindirectstrés importants, par léiais
des nouvellesormes concurrentiellegu’elle impose.Depuis unevingtaine
d’années, une expériendendamentale, commune taus lessecteurs, a été
la découverte du faisuivant : pour atteindre lesbjectifs concurrentiels
exigés par lesmarchés de différenciation (qualiténiveau de service,
réactivité) et les objectifs de réduction des coltkans un contexte
notamment capitalistique (automatisation etintégration desprocessus
techniques), legrands cloisonnementfonctionnels résultant des schémas
d’organisationbatis aucours dusiécle passésont essentiellement contre-
productifs. Les performances dgialité, par exempledépendent directement
de la pertinence des coopérations existamtre les fonctionsamont de
conception (produit etprocess), lesfonctions de fabrication, legetours
d’expérience via leservices commerciauxetc.La réactivité dépend de la
coopération awsein deshaines logistiques. Econception, laréduction des
délais degrojets appelle demouveauxliens, voire l'intégration totale des
processus de conception des produits et plexessus de conception des
outils, desméthodes, des procegmgénierie concourante, ou simultanée,
produit/process). Leéduction des codts elle-mémeéépend auwpremier chef
de la fiabilisation-flexibilisation desoutils de productionc’est-a-dire de la
coopération entre les fabrications, lespécialistes de lanaintenance, les
concepteurs desutils. Au total, la "productivité desinterfaces” ou la
"productivité par la coopération” compte plus que la productivité
traditionnelle des opérations standardis§¥eltz, Zarifian, 1994).
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Mais,bien entendu, lesormes de transversalisation et de décloisonnement
(organisations par processas/ou parprojet) qui sonimises en oeuvrg@our
répondre a ces exigences de coopératmmire services,savoirs et métiers
spécialisés skheurtent a de gravedifficultés :

(&) comment maintenir lespécialisations et lestructures quipermettent
leur reproduction et leuamélioration ?

(b) commentopérer unetransversalisation a grande dresgrandeéchelle,
dés lors que les ensembles productifettent en jeu ddrés nombreux
salariés et denultiples sites ?

La réponse auxdilemmes ainsi créés setrouve dans une combinaison
(variable) de logiques de transversalisation et de logiquesiddularisation,
par la création d’unités multi-métiers de taille limitéeplus ou moins
articulées a desstructuresfonctionnelles classiques et maillées par des
structures transversales. Par exempglapmson CSF a récemment réparti
ses activités en 120unités "multi-métiers”, aabures de PME (selon une
logique de découpage pamarchés sutaguellenousreviendrons). Maigette
décomposition est compensée par deéation d’outils transversaux : en
'occurrence des réseaux appel@smmonEfficiency Teams, rassemblent des
personnedd’unités opérationnellesdifférentespour élaborer desnéthodes

et capitaliser lesxpériencesdans des domainedonnés. (16 réseauxtechno-
industriels et26 réseauxachats enl996).

Au niveau d’organisation inférieur, de nombreux sites deproduction se
réorganisent en "unités élémentairesemi-autonomes"”, degroupes
transversaux divers assurantdahérenceentre cesunités pour un certain
nombre de processuommunscaractériséomme cruciaux. Eningénierie,

les organisations matricielles croisant les logiguestiers” et leslogiques

"projets" deviennent laregle, notamment pout’objectif de réduction des
délais deconception.
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3)La prédominance croissante desti@ucturation pataval (les marchés, les
applications)

Dans un contextegénéral de passage de marché®offreurs a des marchés
d’acheteurs, lalynamique du“client-roi" s’impose progressivement, méme
a des firmes de secteummont structurésdepuis leursorigines autour de
process technologiques de fabrication de biens ou de servicbasgel outes
les firmesenquétées,sans exception,font évoluer leurs organisationen
privilégiant 1’aval - les structures et les segmentation desirchés - au
détriment del’amont. Bornons-nous a trois exemples :

- France-Télécom, qui Borganisécomplétement sestructures encréant
des branches&clientele" difféerenciéesselon lesmarchés et emassemblant les
activitéstechniquediées al’infrastructuredans une branche-support ;

- Thomson-CSF,déja cité, qui adéfini 80 "Stratégic Bussiness Unit",
spécialiséeselon lesmarchés, e#0 "Technical Bussines#Jnit", rassemblant
les fonctions techniquesupport;

- Rhéne Poulenc Chimie, qui egtasséd’une logique industriella’offre de
grands produitsntermédiaires a une "chimie d’application et dervice",
structurée pagrands domained’application, en "entreprises" qui n'ont pas
d’existencejuridique mais qui constituent ldécoupage stratégique de base,
chacune de ces "entreprisedevantbien entendumanier descompétences
techniques souvertes diversifiecesRPCse rapproche aingi’'une structure
commecelle de 3M quidepuislongtemps esbrganiséeautour desdomaines

d’applications, goartir de quelquesechnologies de base transversales.

4) Lecontrble de la chaine daleur commeobijectif stratégiquecentral

L'image simple mais puissante de la'chaine de valeur" constitue
aujourd’hui unréférentiel commun pour les granddgmes. Elle renvoie a
trois idéesdiversementpondérées (a) Dans un contexte deoncurrence
complexe par la différenciation, [I'essentieln’est pas de réduire

systématiquement lesolts par des effets dproductivité classiquemais
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d’augmenter la valeur et’éliminer les activités nomproductrices devaleur.
(Le probléme étantqu’on connait les coldtsmais que la'valeur" doit étre
anticipée). (b) Lecadre stratégiqueatureln’est pascelui de l'activité ausens
classique (spécialisatioautourd’'un métier oud’une technologie),mais la
chaine d’activités quiconverge vers unevaleur d'usage donnée.(c)
L'important est decontroler la chaine devaleur, et non pas de lposséder : il
est souvent plugrofitable de contrélesansposséder que de contrbler par la
propriété. Cette logique de la"chaine de valeur" contribue ainsi a
I’externalisation croissante deactivités non stratégiquest/ou desactivités
"banales" etstandardiséeselevant d’'une concurrencdraditionnelle par les
prix - externalisation qui aussi letresgrandmérite, auxyeux desgroupes,
de répartir les risquesi’accroitre la réactivité et de réduire la complexité de
gestion. Il estsouvent plusimple et moinscolteux degérer via degontrats
commerciaux de prestations que dérer via des réglesrganisationnelles
internalisées. A ldimite, on aboutit auschéma de la firme creugéhollow

corporation") detype Nike, qui necontréle que laonception et lenarketing
du produit.

L’'orientation "chaine de valeur"conduit aussi adonner uneimportance
cruciale aux processus logistigues et a larticulatioentre production,
marketing et distribution. Une illustratiosaisissante est I'évolution en
France du secteur textile-habillement, entierement restructuséus la
domination dedlistributeurs, et en particulier desuveaux distributeurs
spécialisés (deype Kiabi, Camaieu,Promod, etc.) (Courault, Paret, 1997 ;

Philippe,1997).

5YUn régimed’innovation partenarial

Lesgrandes entrepriseglobaliséesconcentrent des moyens de recherche et
de marketing considérables. Elles sont particulierement performantes
lorsqu’il s’agit de déployerapidement des innovationgncrémentales, par

exemplepour leréglage deprocess complexes, en faisant circuler davoir-
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faire éprouvés. Cedatonstitue 'un desavantagesstratégiquesd'une firme
comme Lafarge, parexemple, qui peutinsiélever trésvite la productivité
de cimenteriesacquisesdans denombreux pays.Elles sont également trés
orientées vers la diversification-déclinaison de produits existants,
aboutissant a laréation d’'une diversité engrande partieartificielle (mais
néanmoins codteuse). En revanche, I'innovationsans plusfort duterme
(création deproduits nouveaux,sansméme parler derupture) pose des
problemes difficilespour diverses raisons :

(a) un produit nouveau neéstabilise paseulement les concurrentsais la
firme productrice elle-méme ;

(b) l'orientation vers laflexibilité-réactivité a court terme esttellement
dominante qu’elle obere les capacités ddlexibilité-innovation par
anticipation ;

(c) dans certainsdomaines,comme la pharmacie, le développement de
nouveaux produits deviemngxtrémement colteux, eimvestissement et en
temps ;

(d) les liens deplus en plus étroits entre connaissancesscientifiques
(diversifiees) etl'innovation dans un certainnombre de domaines se
traduisent par un paradoxdifficile a gérer : une innovation fortement
"décontextualisée" dans sonorigine qui doit étre "recontextualisée"pour
pénétrer les marchés, eteci selon des trajectoirestres difficilement
prévisibles.

Ce dernier point eséssentielLa caractéristiguecommune auxechnologies
modernes leplus porteuses edt’'étre liees a deslomaines scientifiques
amont et transversaux, quidéstabilisent les filieres technologiques
traditionnelles, par lanultitude et ladiversité sectorielle deapplications
possibles : c’est le cgsour lestechniquesd’information, lesmatériaux, les
bio-technologies. Les coltélevés et la tregrande ouverture degossibles,
confrontés a la spécialisation et la segmentationcroissante des marchés
d’application, engendrentalors desblocagesd’innovation. Lesstratégies
d’offre traditionnelles soumisea la sélection "darwinienne" ex-postsont
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trop risquées. Seuls desadrescoopératifscommuns auxoffreurs et aux
utilisateurs permettent deébloquer I'innovation, en la testant et en
mettant enplace degprocessusrogressif de co-développementCelavaut
pour les marchés grands publics ou detels tests agrande échelle se
répandent, maisplus encore pour lesmarchés professionnels. Un bel
exemplerencontré dans nosenquétes est celui d’Usinor-Sacilor, qui,une
part, construit unestratégie de différenciation en neendant plus un
matériau (I'acier) mais des"solutions-aciers" pour desproblemes ou des
clients particuliers ; et qui, d’autneart,teste et élabore ceslutions pas a pas
en relation directe avec lesutilisateurs (I'industrie automobile, en

particulier).

De maniere générale, ceprobléemes de colt et daésques del’'innovation
expliquent a lafois la concentrationcroissante de certains secteycsomme

la pharmacie) et ledéveloppement deaccords departenariat et de co-
innovation, quitissent leurtoile a travers les structures concurrentielles
elles-mémes(CEREM, 1998).

6) L’émergenced’un modele cellulaire en réseau

Les diversestvolutions qu’onvient de noter convergent vers une montée
progressive de formes d’organisation edseau, qui se mélent adrvrmes
hiérarchiguestraditionnelles (toujourgprésentespien entendu, etsouvent
renforcées) en les métissant ttemes contractuellespseudo-marchandes
ou véritablementmarchandes. Sous désrmes extrémementiversifiées -
insistons anouveau surepoint - sedessine ertendance un'modele de
cellules erréseau” qui est caractérisé padeuxaspectprincipaux :

- les unités de bassont desunités multi-fonctionnelles et multi-métiers,
dotéesd’'une autonomie opérationnelle relative, sur fond de procédures
souvent deplus en plusstandardiséeqcesunités existent a desiiveaux
d’organisationdivers : centres derofit, "bussiness unit"sites deproduction
ou d’'ingénierie ; cellulelémentaires de travail agein dessites et des
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unités) ;

-les modes de coordination et dmntréle par la fixationcontractuelle
d’objectifs et lasanction ex-post degcarts objectifs-résultatggagnent du
terrain, audétriment desnodestraditionnelsappuyés sur Igrescription ex-
ante des processus et da®yens ; lesrégulations marchandes oypseudo-
marchandes’infiltrent ainsi deplus en plusdans lesensembles-noyaux des
grandesfirmes et structurent degpériphéries plus ou moins étendues et
stables.

La morphologie des ensembles productifs se modifie censéquence.La
grandefirme proprementdite apparait deplus en plus comme I|@oyau
d’une constellationd’unités périphériques deroduction, de conception, de
commercialisation liées par desontrats alus ou moins longterme. Elle
n'est passeulement urélément de la chaine deleur constituée parcette
constellation (agéométrie variable).Elle en est lechef d’orchestre, etlle
fournit auréseau unensemble de services-supports ewatiere d’achat, de
meéthodes, de logistiquestc. Parexemple,IKEA, qui gére 1 800ournisseurs
dans 50 pays dispose d'unebase dedonnées centralisée quaide les
fournisseurs a trouver de taatiére premiére a boprix et debonne qualité,

a sélectionner departenairecommerciaux, etc.

Pour diverses raisons convergente®ja évoquées +éduction ducolt,
flexibilité, simplification de lagestion - latendance esaujourd’hui, sauf
rares exceptiondans desecteurssomme leluxe qui ont intérét &ontroler
directement I'ensemble de lghaine, a réduire Iplus possible la taille du
noyau auprofit de la périphérie, parl’externalisation. "Les paquebots
doivent se transformer en unféottille de hors-bords".Cetteexpression du
patron de Siemengl) exprime leréve denombreux dirigeants degrandes
entreprises. Laéalité estencore loin de ceéve. Maisl'orientation est

clairementindiquée. Elle pose évidemmentd’importantes questionguant a

1 Le Monde, mercredi 8 avril 1998, p. 19.
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la viabilité sociale - etméme économique - d’'un modele oul’entreprise

offre plus d’autonomie mais moins d@rotection, cesse d'étre une
"Institution” pour devenir un assemblage mouvant de relations
contractuelleplus ou moinséphémeres, eatnvoie souvent legisques sur
les maillons les plugaibles de la chaine. Mais ldiscussion de ces pointort

du cadre de ce rapport.
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3. Echelles géographiques et niveaud’organisation

Comment lesdiverseséchellesgéographiques monde,grandes'régions”,
nations, régions infra-nationales, niveaux plusfins - s’inscrivent-elles
dans lesniveaux d’organisation des grandes firm@g ? On s’intéressera ici
aux organisationgsormelles, aux organigrammeseg¢tant entendu que ces
derniers ne sont qu’une ddacettes dd’organisation effective desfirmes,
réalité beaucoup plusomplexe guicomprend non seulement la distribution
officielle despouvoirs et desesponsabilitésmais toutes sortes degles,
écrites ou non écrites, régissant kedations entre cestrates, ainsiqu’avec
I'’environnement extérieur. (Pour une analysesocio-organisationnelle
mettant en lumiere la diversité desmodes de fonctionnement des
entreprises, voirFrancfort, OstySainsaulieu, Uhaldel995).D’autre part, il
est biendair que laprésence explicite de tel ou telveau géographiquelans
un organigramme ne dit rien sur laglations concretes ethautement
diversifiées quiexistent entre lesactivités de la firme et legerritoires
correspondant€Enfin, il faut ajouter que leslivisions propres a ungrande
firme ne sont qu’'un destléments de la géographie effective defieme
élargie ou du "complexe économique" auquel s’integrent cesfirmes
(Ruijgrok, Van Tulder, 1995).

Ces réserves étant poseées, il n‘easte pasmoins que lagéographie des
organigrammes fournit ddadications intéressantesiotamment a travers
les évolutions enregistréedepuisquelquesannées. Cette géographie des
organigrammesésulte d’'unecombinatoire &rois paramétres : ledivisions
géographiques, les divisions paroduits (définis par 'amont ou palaval),
les divisions fonctionnelles et lemmodes derelations spatialisés entre
grandesfonctions (R&D, réalisation, distribution et ventes,marketing).

Examinons d’abord lesdeux premiéres dimensions, avant de revenir a la

1 Cette partie s'appuie notamment sur le mémoire de DEA de F. Wiscart (ENPC, Université
de Paris XII), sous la direction de P. Veltz, ainsi que sur le mémoire de DESS d'E. Le Pallec, N.
Mesle, N. de Tcherepakhine, sous la direction de ].L. Guigou (Paris I).
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dimension fonctionnelle.

La dialectique entre marchés-produits et marchés géographiques

La structure dedépart commun aux grandedirmes est la structure
multidivisionnelle (dite M) inventée parGeneral Motors etDupont de

Nemours dans leannées 20. Dans cetwdructure, les divisionsproduits

gerent l'essentiel des activitégpérationnelles, tandis que le niveau

"corporate" se réserve la stratégie générale eblardination de I'ensemble.
La structure esinatricielle sil'on tient compte degrandedonctionsvenant

se croiseravec lesdivisions produits.La multinationalisation puis la
globalisation sont venues compliquer fortement cesorganigrammes
traditionnels ernntroduisant lavariable géographique. Opeutpartir d’'une

typologiesimple(fig. 1), qui est celle dé. Dicken (Dicken,1992).

a) G)
C CORPORATE HEADQUARTERS CORPORATE HEADQUARTERS
corporate co:wol functions corporate conlral functions
L
1 .
- )
divisional contral functions @ivisional control functions
’ "] [ 4 ] a m
[ - [ ] [ - ’ "] ’ L] [ ]
8) Product division structure with
rate intemational division b) Global product division structure
CORPORATE HEADQUARTERS CORPORATE HEADQUARTERS
corporste eot:nol tunctions corporate control Amctione
1

;

divisional control functions

[} " - 4 L r ¥}

c) Global geographical division structure d) Simplified global matrix structyre

CC> Orroduct [JAes  » Production u Marketing (d)
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Leschéma (a) est celui diggmes qui débutent leuinternationalisation.La
schéma (bJonne lapriorité a ladivision par produits,étant entendu que
celle-cipeutcorrespondresoit a degnétiers techniques(avec unediversité
de marchés)soit a dessegments denarchés. Parfois il y @orrespondance
étroite (par exemple St GobainVitrage), parfois il y adivergence entre ces
deuxtypes dedivisions produits, la tendancétant alors trés nettement de
privilégier la division selon lesmarchésfinaux (voir plus haut le caRkhéne
Poulenc Chimie). Le schémalc) privilégie la division géographique,
I'échelon debaseétant généralement |eays.

A ce stade, deux remarques s’'imposent. D’abord, de nombreux
organigrammegeéels sont mixtes. Par exemple, roupe Danoneprésente
une division primaire en branches produitsplus une branche
"international” regroupant lesdéveloppements hors Europe. dbparait
donc comme un mixte de (a) et db). Mais la division secondaire, qui est la
division par pays, correspond éait a la véritablesegmentation demsoyens
opérationnels qui, branche par branche, soahcentrésdans dessociétés
nationales,le tout présentant unestructure typiguemenmulti-domestique,
danslaquelle les brancheproduits nejouent qu’un réle decoordination
relativementliéger. Parexemple, la branche "produitais" disposed’un staff
léger aParis, et tous lemoyensopérationnelssont répartis dans lessociétés
nationales (dites bizarrement "départements” cheZanone) telles que

Danone-France, Danone-Espagne, Danone-Allemagne, etc.

Ensuite, il estdair que ni lasolution(b), ni la solution(c) ne sontoptimales.
La solution (b) conduit a desprobléemes demanque desynergieinter-
produits dans unezone donnée. Inversement la solution(c) réduit les
avantagedirés de laglobalisationpour un produitdonné. C’est pourquoi,
on a vu apparaitre uneolution (d), dite "matricielle globale”, illustrée
notamment parl’entreprise suisse-suédoisédsea Brown Boveri, dont
chaque société estsous le doublecommandement de€'business areas

managers" et de "countnpanagers".
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Quelssont les principauxrésultats qui émergent de nasbservations ? lls
sont aunombre decinqg :

1)La prédominance croissante dacoupage paroduits-marchés

Cette prédominance ressort clairement’éaquéte deF. Wiscart (fig. 2). Elle
exprime la logique centrale de la globalisation qui estfdee naitre des
synergies a deéchellesgéographiques dplus en plusétendues ousein de
pbles deproduits, tout en restaritien sdrproches desiarchésfinaux et de
leurs différenciations. Michelin, par exemple, aréé récemment 9pbles
mondiaux par type deroduits (pneus tourismegneusPL, avions, cartes et
guides,...), ce quiconstitue une révolutionpour la firme clermontoise-
mondiale. Shell vient de regrouper seactivités parlignes deproduits au
niveau continental.Méme lesfirmes lesplus directementliées a des
marchésgrand publiccréent des "pbles stratégiques" parands produits.
Bien entendu, il fautgarder al’esprit ce qui a été ditplus haut, asavoir
gu’une coordinationstratégique paproduit mondialisé ou européanisé ne
signifie pasipso facto le déclin opérationnel desociétésindustrielles ou
commerciales qui restergouvent al'échelle nationale. Ceci, sans méme
parler del'aspect juridique, puisgqu’il n’existe aujourd’hui aucunstatut
d’entreprise européenne, ni bien s@rondiale, et que leseuls cadres
juridiques restennationaux.
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Entre parenthéses est donné le nombre de divisions. Pour la structure matricielle sont successivement
donnés le nombre de régions puis le nombre de divisions-produits.

figure 2 : Structures de 18rmesmondiales
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2) Le maintien dedivisions géoqgraphigues fortedans lessecteursBPG (1).
notammentagro-alimentairesévoluent vers la "régionalisation"

Ceci s’expligueaisément par la structureencoretres divisée desnarchés
nationaux, desnodes de consommation et dappareils dedistribution.
Cela s’expliqueegalement par lenode decroissance de ce type de firme, ou
la croissanceexterne (rachat de firmes et demarques presquéoujours
nationales &'origine) joue lepremierrdle. Mais onpeut remarguer que ces
divisions nationales seéduisent, et que les firmeSdmulti-domestiques"
traditionnelles de ces secteurs ont tendancévaluer vers desstructures
plus "régionales" (ausens :supra-national) que nationales, riét-ce que
pour réduire les colts dstructurecrées par laeproductiondans chaque
pays desfonctions-support (marketingdéveloppement, RH,etc.). La
conjoncture actuelle esharquée par cetteransition, qui vaprobablement
s’accélérer enEurope dans lesannées quiviennent. Un groupecomme
Danone, par exemple, qui continue depliquer ses structuredans chaque
pays, va certainemer@iire amené aegrouper de plus en plus ses fonctions-
support awniveaueuropéen et a rationaliser fgoduction en regroupant, la

encore, legrandedignes deproduits autourd’usines européennes.

3)Les véritablesstructuresmatricielles restentares

La quasi-totalité degrandesfirmes ont, comme onl'a dit, des structures
composites, mélant les divisions paroduits ou par zones de maniere
difféerente selon les produits ou lesous-marchés : I'histoirgoue, bien sar,
un grandrdle. Mais lesstructuresvéritablement matriciellesemblenttrés
rares. Une firmecomme ABB a adopté unetelle structure parce que ses

marchéssont peuterritorialisés, awsens classique du terme.

Les clientssont degrandes entreprises ou dgeuvernements, latructure

matricielle ayant ausspour objectif d’obtenir desavantages concurrentiels

1 Brand Packaged Goods, produits emballés sous marque.
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par rapport auXirmes "nationales” auxquelles s’adresserioritairement
les Etats, sur des marché®mmecelui du matérielferroviaire, parexemple.
D’autresfirmes, comme St Gobairsontprochesd’'une structure matricielle
en ce sengyu’elles adaptent leurorganisationgéographique aux types de
marchéscorrespondants a leurs produits. ®bain estdivisé en 8branches
produits, chacuned’entre ellesdisposantd’une structuration territoriale
particuliere. Ainsi, labranche conditionnement adopte umaillage fin et
restemulti-domestique, alors que la branche vitrage esindialisée, la
marqueautomobile Sekurit erparticulier étant présentedanstous lespays.
Globalement, 15 délégations géographiquesviennent croiser ces
organisations produits-marchéslifférenciées. Mais leur rble reste assez
limité. Ellesassurent la représentation de la compagiaas legpays deleur
ressort,apportent uneassistance juridiqudjnanciere,politique aux sociales,
interviennent dans leségociationspour lacréation denouveauxsites ou
les opérations de croissance extermdais elles n'ont pas devéritable role
stratégique eindustriel.

4) Troisniveaux : lemonde, lebloc régional, lazonenationale

Les structuregormelles se répartissent en traoisveaux. Leniveau mondial
est de plus enplus important. Outre lesfonctions "corporate”, de
nombreusesfirmes disposentd’une direction mondiale desopérations
industrielles. Mais cette derniére n’assure egénéral gu’'une supervision
des fonctions opérationnellestructurées a umiveau inférieur. Le second
niveau est le plusintéressant. Sa définition dépend bien entendu de
I'histoire de la firme et de son degm¥internationalisation. Sur le§9firmes
etudiées pakViscart, 9 découpent Imonde en dlocs, 2 en 4 blocs, 4 en 2
blocs. Cedernier casest notammentcelui de firmesaméricainescomme
Philip Morris qui divisent lemonde en NorthAmerica et reste dunonde,
cette derniereentité étant, en l'occurrence, divisée empdities. Engénéral,
c’est la division dela Triade qui est primaireLe quatriéme bloc lorsqu’il

existe,regroupe souvent lgsaysémergents et lepays en développement.
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L’Amérique Latine constitue rarement un bloc indépendant. Elle est

rattachéesoit al'ensemble Amériquessoit al’ensemble”"paysémergents”.

Lebloc Europe - c’estun point a souligner €oincide rarementavec les
contours del’Union Européenne.Nombreux sond’ailleurs les enquétés qui
répondentque,dans unedivision Europe,l’'Union Européenne essurtout
une entitépertinentepour deguristes. Ladivision Europe,comme division
stratégique etndustrielle, a en revanche dages de compétences variées :
tant6t limitées awoyau dd’Europe des cing ousix, tantbt élargie a I'Est,
voire souvent d’Afrique. Un exemple : GenerakElectric a uneorganisation
divisionnelle par produits, chacune des brancheptant pour une
configuration géographique européennspécifique.Transversalement a ces
branches, l'entité =~ GE European Affaires, basée a Bruxelles, est
spécifiquement chargée d’assurémterface entre GE et lesinstitutions
européennes. Cesdernieres apparaissentsouvent dans lesinterviews
comme la source d'un ensemble de contrainggecifiques quiviennent
s'ajouter a celles deStats-nations, et non pas sSybstituer.

Enfin, trés peu defirmes optentpour uneéchelleintermédiaire entre lebloc
"régional" et leszonesnationales. L’exception est celle dedirmes qui

séparent I'Europe déOuest et I'EuropeCentrale et Orientale.

5) L’échelle infra-nationale esstructurée emrandeséqgions

A l'échelle infra-nationale on trouve surtout des divisionglatives aux
fonctions commercialed.e point remarquabléLe Pellec, al,1996)est que les
régions pour lesentreprises sont toujours dgrandeségions” (entre 5 et 9),
qui agglomerent le82 régionsadministratives emntités plus larges. Sur les
73 entreprisesanalyséegar les étudiants dé.L. Guigou, 9seulementsont
structurées eriOrégions etplus, une seule dispose ld2 régions. L’lle-de-
France, entant quetelle, estsystématiguemenprésente, eelle estsouvent

divisée ensous-régions.
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4. Echelles géographiques ettructures fonctionnelles

I est temps maintenant d’introduire le troisieme parameétre de
I’organisation spatiale des grandermes, c’est-a-dire les structures
fonctionnelles, qui ont des rapporta la géographienettement différenciés

- et peut-étre deplus en plusdifférenciés. La encore, les données
disponibles sonplus impressionnistes que véritablemesystématiques. On
peutnoter au passaggu’il seraitextrémement utile de disposer surpeint
d’études plus approfondies. Car orpeut penser que lescriteres de
localisation et lepolitiguesd’attractivité doivent désormais étre analysés et
congcus de maniere'ciblée" selon les grandefonctions des firmes, et non
plus demaniéere indifférenciée ou en privilégiant titere sectoriel. Ce
critere sectoriel apour degaisons statistiques évidentes, égaucoupplus
utilisé dans les analyses de géographie économique que le critere
fonctionnel. Or iln’est pas impossible quee dernier soit, autotal, plus
pertinentlorsqu’il s’agit d’analyser les types decalisation. Ons’appuiera
ici, commedans ce quiprécéde, sur noshservationsainsi que surdiverses
étudesrécentes(1).

Cing grandegendances peuvetre dégagees :

1) La réduction desffectifs des siegesociaux et des fonctions corporate

centralisées

Il s’agit Ia d’une tendance absolumergénérale. Ora méme lesentiment
d’une sorte decompétitionentre les groupepour afficher les siéges leslus

légers possibledD’autre part, on assiste a unedissociation croissantentre

1 Citons, sans étre exhaustifs : Kaisergruber-BBC, 1995, étude centrée sur les nouvelles
distributions fonctionnelles en [le-de-France ; BIPE-Price Waterhouse, 1997, étude ne dormant
d'ailleurs qu'une place limitée aux différenciations fonctionnelles ; Zimmermann et al., 1995,
qui présente notamment des résultats d'enquéte sur SGS-Thomson ; Héran-Krifa, 1993,
consacrée aux multinationales dans le Nord Pas-de-Calais; Damette, 1995, qui part des unités
géographiques et non des firmes mais donne des informations essentielles sur la géographie de
la division fonctionnelle du travail.
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les fonctionsstratégiques et les fonctiond’administration centralisée, ces
derniéres étant a la foisllégées, parl’externalisation, etfréguemment

redéployéesdans desitesmoinscentraux que ceux deseges.

2) Regroupements et nouvelledhiérarchisations dans la recherche-

développement etl'ingénierie

La géographie des fonctions de R&D@ingénierie est une réalitéomplexe,
en évolution et entensions entre deugéries d’'impératifscontradictoires.
D’'un c6té :la nécessité dedisposer de masses critiques, fgécessité
d’augmenter lasurface de contacéntre I'ingénierie produit etl'ingénierie
process, lanécessité corrélative deester "branchés" sur les pobles de
compétences publics et legrands marchés dutravail de spécialistes,
d’ingénieurs et dechercheurs. Déautre coté : la nécessité daensifier les
relations et ledeed-backentre les phases d’innovation et geototypage et
les phasesndustrielles et commercialepour éviter que se créent des pobles
de R&D coupés de laéalité de laproduction et de laéalité degnarchés -

risque que connaissent bien lggands groupes poutavoir souventvécu.

On constatedonc diverses tendances qui traduisent émsilibres différents
au sein de ce champ derces :

- une dissociation relativentre larecherche amontyésliée auxcentres de
compétenceuniversitaires et relativementlécouplée,dans sagéographie,
du systemendustriel, et le développement, qui sspproche au contraire de
I'industrie ; c’estle cas, parexemple, de la pharmacie ;

- la multiplication des structureprojets associantsouvent chercheurs,
ingénieurs etpersonnes du marketing, c@sojets ne donnant pas lieu
nécessairement a uregroupemenphysique c’estle cas de la sidérurgie et
de bien d’autres secteurs ;

- dans lessecteurs nécessitant maise enplace deprojetslourds pour le
développement de produits complexes peu nombreux, comme

I'automobile, création de podles tres concentrés d’ingéniepi®duit-process,

La documentation Frangaise : "Globalisation et territorialisation des groupes industriels : rapport de synthese / Association amicale des ingénieurs des Ponts et Chaussées
et des anciens éléves de I'Ecole nationale des Ponts et Chaussées de France ; Pierre Veltz ; Délégation a 'aménagement du territoire et a I'action régionale.”



dont 'avantage est dgermettre le croisement géométrie variable entre
des structuregmétiers et desstructuresprojets ; I'exemple-type est, en
France, celui durechnocentre de Renault a Guyancourt, quiaganisé, y
compris awlan de sorarchitecturepour faciliter cette réorganisationdont
I'enjeu estnotamment deéduire fortement lesdélais deconceptiond’un
nouveau modele ;PSA, qui a décidéecemment ddusionner lesforces de
développement de Peugeot et atroén, est a cet égardjéné par la
dispersion historique de sesoyens entrd’Est et la régionparisienne ;

- hiérarchisation desites industrielsentre sites pilotespour un produit et
un marché, sites ogontexpérimentéesprioritairement les innovations et
gui ont comme vocation dearticiperactivement a lI'innovation auwiveau
branche, et sitedbanalisés ayant comme vocation ddabriquer ou de
distribuer enmettant enoeuvre les "best practices” dyroupe(bienentendu,
un méme sitgeutétre pilote pour le produitA et banalisépour lesproduits

B ou C). Cetteorganisation existe, parexemple, depuis longtempshez
Philips.

3)Centralisation des achats

Si I'on passe auplan de la productionproprementdite, le phénomene le
plus notable est l@gentralisationcroissante des achats et deslaucturation
du réseau déournisseurspour degaisons évidentesi’économie d’échelle.
Les avantagesprocurés par l'achat ergrandesquantités et lamise en
concurrence desfournisseurs al'échelle mondiale sont souvent les
avantages leplus tangibles de l'internationalisation, etestpourquoi cette
tendance souffre ped’exceptionsBien entendu cette tendance s’enveloppe
parfois deprécautions. Ainsi, Nestlé séfend devouloir peser sur lecours
mondial ducacao(dont il achetel4% de la productionmondiale) par une
politigue "décentralisée" laissant a chaqudiliale le soin de choisir son
vendeur. Mais, en fait, les éléments stratégiqudaiveaux desprix et
longueur de couverture des approvisionnement) slécidésa Vevey.Dans

les secteurs d’assemblageomme l'automobile ou I'aéronautique, les
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politiques al’égard desfournisseurs sont agoeur de la stratégie eteurs
orientations debase dépendent logiguement du niveau corporate. Le
résultat aété, aucours des lslernieres année, une réduction considérable
du nombre ddournisseurs, uréclatement de la géographie des flimalgré
les contraintes detype just-in-time), et unepression accrue sur des
fournisseurseux-mémestrés fortement internationalisés. Dans lescteurs
grandspublics dépendant dematieres premieres agricoles, dantralisation
croissante des achats est égalementédde, et se¢raduit géographiquement

par une deéstructuration deystémestraditionnels d’achats fondés sur la
proximité.

4) L’'organisation de Idabrication et de la logistigueemonte vers leniveau
continental, voiremondial

En raison de laviscosité destransports et de saomplexité technico-
économique, lananufacturing,c’est-a-dire lafonction de fabrication et ses
prolongements logistiques amont (approvisionnements) etaval
(distribution physique) aété, jusqu’a unedate récente, principalement
organisé etgéré a une échelle décentralisée (@mnéral : nationale). Il'y a
bien sOr des exceptions. Certains secteurbaate valeur ajoutée sont
organisés selon une division du travailmondiale, comme lamicro-
électronique, oul'on n’hésite pas, parexemple, aenvoyer despuces
d’Europe ou d’Amérique erAsie pour une opération detest. D’autres,
comme l'aéronautique en Europeratiquent une divisioninternationale
sous laforme particuliére desonsortiums ou chaqueaysréalise unepartie
du produit final. Mais il estrare que la productionsoit formellement
organisée awniveau mondial. Il y a peu dédirections de laproduction”
apparaissant aux premiers niveaux des organigramribas apparaissent
en général awsein des divisions produits ou dekrections géographiques.
Au niveau corporate, ontrouve desentités définissant le®rientations
stratégiques, lesprincipes communs, desoutils de contrble et de

benchmarking interne deplus en plus centralisés. Mais I'évolution
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constatée est tréglairement celle d’'une remontée de lacoordination
opérationnelle vers des niveaux pluglevés, le niveau du bloc régional
(continental) apparaissant en général comme le plus pertinent. Certaines
firmes enquétéescomme Rhone Poulenc Rorer, disposent d’'urdirection
mondiale despérationsindustrielles.Mais le cas leplus courant estelui
d’'une transition entre une organisation nationale et wrganisation
régionale. C'est le casnotamment pour legirmes "multi-domestiques" en
Europe, qui sedotent progressivementd’une structure manufacturiere
européenne, ce qumpliqgue deuxévolutions : unecoordination plusétroite
entre lesunités européennes (usinesgntres de stockage et destribution) ;
un resserrement sur certaisges(une oudeux usines européennepour
un produitdonné, au lieu de cing ou six ; des centres logistiquesnaens
en moins nombreux). Cettévolution est en coursklle metsouvent lessites
européens en concurrence les umasec lesautres. Son issue edfres

importantepour lagéographie économique d#haque nation.

5) Lavente organisée a échelle fine et learketing commdien entretoutes

les échelles

A la logique deconcentrationcroissante de Igroduction et de son pilotage
s’'oppose ladogique deproximité du client qui est, plus qugamais, celle des
fonctions commerciales. A&e besoin de proximité, s’ajoutent lgoids des
réglementationsnationales et la structurencoresouvent nationale de la
distribution. La vente reste dondres majoritairementorganisée awiveau
national et infra-national. La encore, toutefois, il falistinguer laprésence
physique (agencesreprésentations commerciales proches demnts) et le
niveau de gestion, qui sembégalementavoir tendance a remonter vers le
niveau dubloc régional.

Soulignons aupassage que cettdouble évolution de laproduction et du
commercial n'est paspropre aux industriesmanufacturieres. Pour une

entreprise commeFrance-Télécom, paexemple, un clivage apparairées
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nettement entre ldogique géographique des fonction®chniquesqui sont
susceptiblegi’étre tresfortement centralisées,grace auxtélétraitements en
tous genres, et gui'exigentabsolument plus léorte densité deéechniciens
répartis sur Igerritoire caractéristique dé€organisation traditionnelle) et la
logique géographique dexctivités commerciales, qui exige une présence trés
répartie desagents. Il en va denéme pour EDF,ou encorepour les banques
et les assurances. lmarketing, quant dui, operenécessairement tus les
niveaux : mondial, continental, national ktfra-national. Il constitue de ce
fait la fonction traitd’union, dont le role estd’articuler les diversegchelles
entre elles. Au niveau central, ontrouve bien sdr lagestion desgrandes
margues, de plus en plusondialisées, neft-ce quepour des raisons
d’économies d’échelle en publicité. Ontrouve également desapacités
d’analyses et debases de données centralisédgtons que lesnouveaux
outils permettant’analyse encontinu de laconsommation ont conduit a
un développementtrés important du"géo-marketing" a uneichelle tres
fine - aupoint quecelui-ci estdevenu une deprincipales applications des

systemes d’information géographiquéSIG) informatisés.
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5. Pour conclure : lesgroupes enFrance ; la place de I'Europe : les
groupes et le local

Les indications quprécédentmériteraient - répétons-le - d'étre précisées
par des enquéteplus etsystématiques, en particuligrour la localisation
des fonctions. Onpeut néanmoins, pour finir, rassembler quelques
remarques sur ldogique résultante de ces évolutions, vue daté des
territoires et desniveaux territoriaux. Nous grouperons ces remarques en
trois ensembles : legroupes erkrance ; legroupes et 'Europe ; legroupes
et le local.

1)Les groupes en France

Comme onla dit en introduction, on aurait tortsous prétexte de PME-
isation, de seadésintéresser de I'évolution degoupes industriels sur le
territoire francais. Voici quelques éléments de synthése (issus

principalement de Hecqueltainé, 1997 eRoualdes,1997) :

En 1994, lesgroupes (et leurdiliales directes)employaient5,9 millions de
salariés,soit 46% de I'emploi salariemarchand noragricole. Lesplus grands
de ces groupeéplus de10000 salariésyontprésents sutout le territoire. Sur
40 groupestertiaires (francais),34 ont des établissementdans aumoins 20
régions (il y a desexceptions, biensir, comme Euro-Disney, 1aRATP,
Aéroport de Paris). Suk9 grands groupes industriels, 21 ont plus de 100
établissements, et deulementsont présents dansmoins de 10 régions :
Dassault, SNECMA, GIAT, Verreries d’Arques. 2 groupes industriels
seulement etleur siege endehors deParis : Michelin et les Verreries
d’Argues. Dans le tertiaire, lesieges nonparisiens sontceux du Crédit
Lyonnais (symbolique) etceux desgroupes de distribution d’origine
régionale. Lesnicro-groupesdont on adéja noté le fortdéveloppement, ont
aussi,pour la moitié d’entre eux, desimplantations multirégionales. Les

groupes les plusconcentrés en lle-de-Francsont ceux desservices aux
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particuliers, assurancesociétés deproduction audiovisuelle.

La géographie degroupesreste clairement marquée par udiéérenceentre
Nord et Sud de l&rance. Dans I'industrie, eparticulier,’emploi contrélé
par les groupegiépassebd % dans lesrégions situées anord de laligne
Geneve-Bordeaux,alors qu’il n'est que de 55%environ en PACA et
Languedoc-Roussillon. Legroupes industriels sonsurtout présentsdans
les régionsanciennementndustrialiséesauxquelles il convientd’ajouter la
Bretagne et les métropoles en développement du su@xéeption deNice).
Dans tous lesecteurs, legroupesétrangerssuivent cette géographie, en
accentuant legcarts,leursinvestissementétant concentréslans lesrégions

du Nord et del’Est, avec un poidgarticulier en Alsace et en Picardie.

A noter enfin que certains groupes ont ufh@te présencedans uneseule
région. C’est le cas,outre I'lle-de-France, de laBretagne,ou les groupes
strictementrégionaux représentent %8 des emplois.

En ce qui concerne, d’autneart, lestypes d’établissements, le phénomene le
plus frappant estcelui du recul desgrands établissements(plus de 100
salariés)dansl’emploi industriel total. Le poids de cestablissements est
passé desleuxtiers a la moitié deeffectifs,entre 1974 et1995.Un million
d’emplois ont étéperdus dans ledtablissements qusomptaient plus dd.00
salariés enl975et en1995,alors que les établissements qui ont franchi (en
hausse) la barrdes 100 salariéentre 1975 et 1994’en comptaient, a cette
derniéredate, que 17800.L’lle-de-France, quregroupait enl975le tiers des
emplois degrandsétablissementsdans lesiens d’égquipement, en @erdu
plus de lamoitié. D’autre part, danstous les secteurs, les pertdemploi
proviennent des fermetures masssi des compressiomeffectifs dans les
unités. Il estimportant toutefoisd’ajouter quecesréductions d’effectifs, qui

se traduisentglobalement par une chuteapide du nombre moyen de
salariés par établissemengans tous les secteurs, et par lkisparition

progressive defrésgrandesoncentrations dsalariés, nesignifient pas une
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miniaturisation de laproduction elle-méme. Car latendance esttrés
clairement, nous l'avons déja dit, a la concentration croissante de la
production dans degnités deplus en pluscapitalistiquesLa encore, I'étude

de I'évolution différentielle entre production et emplomériterait une
étude géographiqueétaillée.

Pertes démographiques et compressions d’effectifs salariés des grands
établissements industriels, selon les régions
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2) La place ambigué de I'Europe

En ce qui concerne laiveau européen,plusieurs remarques doiverdtre
faites. Tout d’abord,aucunedes entreprises queous avonsinterrogées ne
s’est définie comme "européenne". Toutes ont affirmé demblée une
stratégie mondiale. "Nous sommes un groupfancais a ambition
mondiale" : tel a été leleitmotiv des présentations réalisées dans le
séminaire. D’autrepart, on I'a déja noté, I'Europe apparaitdans les
organigrammes sous des contoursas différents, epresqugamais comme
I’'Union Européenne. Mais lparadoxe estjue,simultanément,cetteEurope
a géometrie variable apparait deplus en plus comme un échelon
d’organisation fondamental, notammentpour le manufacturing, la
recherche-développement, le marketing.a "globalisation", pour de
nombreux groupessignifie d’abord la rationalisation Béchelle européenne
de leur outil industriel et commercial. L’euro, la création d’'un statut
d’entreprise européennelaffaiblissement de [l'attrait asiatiqugour les
investissementgxtérieurs vont-ils changer ldonne, etconférer d’Europe
une véritable dimension stratégique eidentitaire, et non plusseulement
opérationnelle ouechnique A’avenir proche ledira.

3) L’émergence deouvelles attitudeface aulocal

Deux phénomeénes méritertt'étre signalésguant au modeal’inscription des

grandesfirmes et deleursétablissementgans leterritoire "local".

Le premier est'importanceprise parla notion de "site" dans de nombreuses
multinationales. La mise en concurrence desites entre eux, utilisée
explicitement comme facteur d’émulation et d’accroissement des
performances par les grands group@epmme contrepartigparadoxale que
les sites affirment unédentité collectiveplus forte,développent deprojets
locaux de progrésndustriel, voirecommercial, etecid’autant plusqu’ils se

sententmenacés. D’autrepart, contrairement a cqu’on pourrait croire,
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I’hnomogénéisation desiormes techniques et desutils de controle de
gestion vasouvent depair, dans legéseaux dedirmes globalisées, avec la
reconnaissance d’'une certairmaitonomie dessites et uneplace ouverte
pour lanégociation ef’argumentation, en cas dproblémes de surcapacité
par exempleAinsi, nous avons pwbserver des cas ou lsges"survivants”
ne sont pasmécessairement ceux qui affichent Ipsrformances leplus
élevées a unelatedonnée(notamment les performances aodt) mais ceux
qui ont su convaincre leurshefs parfois trés lointains del’existence de
potentialités forteget/ou derisques graves en cas dermeture). Du méme
coup, d’'ailleurs, lesdirigeants de cesites sesituent, objectivement et
subjectivement, au moinsautant duc6té dessalariés que ducdté des
dirigeants. Par exemple, 3M Franadati, sous I'impulsion de sedirigeants
(francaispour I’essentiel) unprojet industriel dont I'objectif explicite est de
garantirl’avenir des sitedrancaisdans leréseaueuropéen, nécessairement
promis a des restructurations.

Un deuxieme phénomeéne intéressant estHangementd’attitude quel’on
observe progressivementquant aux types de relations entre les
établissements desgrands groupes etleur environnement local
(institutionnel, social, culturel, etc.). Ces établissements, dfait de leur
histoire, etnotamment duprocessus de déconcentration industrielle des
trente glorieuses, ontlongtempsété, etdemeurent en grandpartie, en
situation d’extériorité parrapport auxsociétés locales. Cphénomene est
encoreaccentué par laotation rapide desadrescontrastantavecl’ancrage
local trés fort des dirigeants dePME. Pour gérer les conséquences des
restructurations, daombreuxgroupesavaient mis enplace desstructures
(dites parfois"DATAR de groupe")destinées a faciliter leeconversions et a
rendre legetraits ou les réductiond’effectifs plus indolores.

Aujourd’hui, faceala montée des exigenceslitiqueslocales, lesgroupes
industriels cherchent définir denouveaux rapports auterritoires locaux,

soulighant leur appartenance, empartie (etparadoxalement) poumieux
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anticiper d’éventuelles difficultés. Ce renforcement des liens avec les
territoires - par des voies aumoins autant extra-économiques que
proprement économiques - estussi unemaniére dedonner du contenu a

la thématique vague de I'""entreprisecitoyenne". Defait, les grandes
entreprises, comme lesPME, bénéficient souvent sans le savoir
explicitement, demultiplesexternalités locales, éur environnementdans

le territoire est un gage réel de compétitivite. Si les nouvelles
problématiques"territoriales" qui secherchentdans les grandefirmes sont

un moyen de lgeconnaitre,tous les acteurs serobgnéficiaires. Mais il est
clair aussi que, simultanément et contradictoirement, la recherche de

flexibilité pousse et continuera de pousser femes agérer prudemment
leurs engagements locaux.
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