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LENCHEVETREMENT DES FORMES ORGANISATIONNELLES
MARCHES, HIERARCHIE ET RESEAUX

“La réfiexion sur lorganisation ne peut plus étre une réfiexion logique a priori sur la
meileure fagon rationnele, scientifique, dorganiser le travail, dallouer les ressources, et
méme de hiérarchiser les pouvoirs et de les contrbler. C'est une réflexion sur la capacité des
groupes humaines a coopérer dans des systemes beaucoup plus complexes et sur les
meileures moyens de développer et dutiliser cette capacité”.

Crozier, Michel (1989) “L'entreprise a lécoute”, InterEditions, p.44

Introduction

Quand il proposa sa théorie de lorganisation fondée sur deux péles, marchés et hiérarchie, Wiliamson ne se
doutait probablement pas gu'elle serait massivement appliquée a l'étude de la coopération interentreprises et
des alliances stratégiques. Vraisemblablement ne lespérait-il pas non plus. En effet, la persistance du
phénomene coopératif dans le champ de la stratégie d’entreprises et des structures d'organisation le conduit a
accepter une évolution de ses théorisations. Il reconnait alors une variété plus grande de structures
organisationnelles qui se trouvent entre les deux formes canoniques que constituent marchés et hiérarchie.

En définitive, la bipolarité, discréte ou continue, va fonder une véritable plate-forme conceptuelle que de
nombreux auteurs vont emprunter, prosélytes ou critiques, pour fonder leurs travaux sur la coopération et les
réseaux d'entreprises. Certains partent a la découverte des «formes hybrides », entre marchés et hiérarchies.
D'autres dénoncant la « tyrannie » imposée par cette bipolarité des structures de gouvemnance ont recours a une
forme supplémentaire, le réseau, pour décrire et analyser une réalité toujours plus difficile & appréhender que
ne le laisse présumer les théories. De fagon générale, un réseau se définit comme une structure de liens entre
des noeuds. Dans le domaine organisationnel ces noeuds peuvent étre des organisations, des roles
organisationnels a lintérieur des organisations ou des individus, ce qui amene a considérer trois types de
réseaux : le réseau inter-organisationnel qui relie des entreprises ou d'autres types des personnes morales, le
réseau intra-organisationnel qui relie des péles organisationnel (fonctions, divisions, sociétés controlées) a
lintérieur des organisations et le réseau inter-individuel ou personnel qui relie des personnes physiques (Boari,
Grandi, Lorenzoni, 1989).

La littérature sur la place des réseaux dans les relations inter-efttepdsizssoler chacune de ces formes.

On trouve ainsi toute une littérature qui associe le réseau inter-organisationnel a une forme de gouvemance
stable et altermative a la dichotomie marché-hiérarchie (Miles et Snow, 1986 ; Thorelli, 1986; Eccles et Crane,
1987; Powell, 1990 ; Lorenzoni, 1997). Un autre ensemble de travaux identifie des réseaux de personnes et
mesurent lincidence de ces structures relationnelles sur les marchés dorganisations (Burt, 1992 ; White,
1981). Cette dimension physique de la relation inter-individuelle est d'autant plus prégnante quielle est absente
de la coopération inter-organisationnelle si, comme il est le cas de l'approche économique a la compréhension
des organisation, I'on sinterdit dobserver les individus qui représentent et incament ces organisations.

Par nature, ces trois types de réseaux sont intégrés dans le cadre de la coopération inter-entreprises, et la nature
des régulations qu'on y retrouve les rapproche plutdt au marché ou a la hiérarchie. Cependant le choix

! Pour une revue de la littérature sur le sujet, on peit faire appel & Powell et Smith-Doerr (1994) et Grandori et Soda (1995).



d'analyser le organisation réelle selon la proposition de Williamson (1975, 1985, 1991) par confrontation aux
«idéaux-types » nous amenerait, par la notion de colits de transaction, a découwvrir que méme les organisations
qui se rapprochent le plus des modéles contiennent des éléments de l'autre forme. Sur ce point, la critique faite
a cette approche par Stinchcombe (1990) est encore plus radicale puisque, selon lui, hiérarchie et marché ne
sauraient étre définis que de maniere résiduelle 'un par rapport a l'autre.

De cette vision triangulaire ressort un monde économique complexe ou S'entremélent marchés, hiérarchies et
réseaux. Dans cette communication, nous adhérons a une représentation triangulaire de la réalité. Nous nous
attachons, dans un premier temps, a stabiliser le troisiéme terme que constitue le réseau au coté de la
«marchandisation » et de la hiérarchie. Le réseau possede une existence et des propriétés qui leur sont
extérieures. Cependant, notre propos n'est pas pour autant de faire limpasse sur les autres formes
dorganisation.

Au contraire, nous discutons la notion de réseau en mobilisant plusieurs contextes d'action pour faire ressortir
cet inextricable enchevétrement des formes organisationnelles. Les conclusions présentées dans cette
contribution ressortent de recherches empiriques meneées a la fois par questionnaires sur des échantillons
représentatifs des ensembles étudiés et d’entretiens conduits en face a face ou au téléphone avec les principaux
responsables. Ainsi, nous serons amenés a decrire deux districts industriels italiens, celui de Mirandola
consacré au biomédical et celui de la chaussure de Casarano. Nous intégrerons aussi lanalyse dune
organisation complexe associant l'ensemble des musées municipaux de la ville de Strasbourg, « Musées de la
Ville de Strasbourg » (MVS) et dune structure organisationnelle dans le domaine de la distribution articulée
autour de firmes-pivot.

1. Lirruption de la forme réseau dans la réalité organisationnelle et stratégique

Lutiisation de I'économie des colits de transaction (O.E. Wiliamson 1975, 1985) pour l'étude de la
coopération interentreprises sous ses différentes formes (coentreprises, alliances, réseau, ...) a quelque chose
de paradoxal. Congu pour produire son utiité dans d'autres domaines (notamment la Iégitimation des
concentrations d'entreprise), cette approche est massivement appliquée a lanalyse, la description et la
catégorisation de la coopération interentreprises alors méme quelle tend & démontrer, dans un premier temps,
son impossible efficacité. Au-dela de ses qualités intrinseques, 'économie des colits de transactions a su
apporter le vocabulaire, le « jargon » et la grammaire les plus percutants pour rendre incontoumable l'étude des
coopérations dans le champ du management stratégique. Ses propositions n'en sortent, cependant, pas
indemnes puisquelles ont d évoluer pour tenir compte d'une réalité vivace, & savoir la pérennité des formes
organisationnelles coopératives, réputées instables et transitionnelles, et donc vouées a n'exister que le temps
des restructurations sectorielles.

1.1.Des formes organisationnelles bipolaires, entre marchés et hiérarchie

Il est un lieu commun de relever a quel point le duo « marchés et hiérarchie » est indispensable quand il en va
détudier la coopération interentreprises. Une étude menée sur les différentes formes dorganisation
coopérative montre que l'auteur le plus cité est de loin Wiliamson, prés de 105 regues sur 6500 citations
analysées (FROEHLICHER, 1997). On objectera quil sSagit souvent plus d'un effet de style des auteurs que
le signe dune application des principes de I'économie des colts de transaction. Pourtant, il faut bien
reconnaitre que le positionnement théorique des différentes formes d'organisation tend la plupart du temps a
se faire dans le jargon williamsonnien. Les coopérations se situent quelque part entre marchés et hiérarchie



comme une forme hybride. Produits d'un savant dosage, elles s'obtiennent tantot selon un continuum qui va
de 'un a l'autre, tantt, et c'est I'hypothese de Wiliamson lui-méme, elles occupent une place entre marchés
et hiérarchie selon une classification discréte quil reste a établir.

«Auparavant, je pensais que les transactions du type intermédiaire étaient plus difficiles & organiser et de ce fait
instables [...] Je suis & présent convaincu que les transactions du type intermédiaire sont beaucoup plus
communes [...] Une plus grande attention envers les transactions du type intermédiaire aidera a éclairer notre
compréhension de 'organisation complexe. Si de telles transactions se portent vers les extrémes, quelles en
sont les raisons ? Si de telles transactions peuvent étre stabilisées, quels en sont les processus de

gouvemance ? » (O.E. Wiliamson, 1994, p.111)

Cette logique du «entre marchés et hiérarchie » se retrouve apres 1985 chez des auteurs comme H. Thorell
(2986) ou J.-F. Hennart (1988) et chez bien d'autres ensuite. La coopération est assise sur un mélange
déléments liés au fonctionnement marchand et dautres qui sont plus lapanage de la gouvemance
hiérarchique.

Dans une des rares contributions ou il écrit directement sur les organisations en coopération, O.E. Wiliamson
leur foumit une meilleure assise par un enrichissement de la notion de contrat (Wiliamson, 1991). C'est & un
sociologue du drott, I. Macnell, quil emprunte une typologie des contrats qui distingue contrat classique et
néo-classique (1978). Le contrat néoclassique inclut un mécanisme d'adaptation et de révision dans le temps
des clauses de l'accord. Il autorise donc les ajustements pendant la durée du contrat. La coopération assise sur
ce type de contrat differe donc en nature par rapport a la temporalité des échanges quelle autorise. Avec cet
emprunt, Wiliamson se rapproche aussi des théories évolutionnistes par une prise en compte du temps
continul.

Il reste, cependant, attaché aux contrats discrets, bomés dans le temps entre conclusion et exécution, « sharp in,
sharp out». Est exclu de son champ danalyse ce que I. Macnell nomme le contrat relationnel. Celui-ci
présuppose des relations antérieures entre cocontractants. Les obligations mutuelles sont produites a travers la
relation. C'est le jeu de la réciprocité qui stabilise la relation. En définitive, le contrat relationnel inclut les
termes sociaux de léchange. Les mécanismes d'ajustement ne sont pas uniquement légavix et économiques.
Il laisse une part tres importante & la régulation sociale et donc aux échanges sociaux entre cocontractants. On
atteint ici un hiatus qui oppose les prosélytes et les critiques de économie des colits de transaction au sujet de
la prise en compte de l'encastrement social de la réalité économique.

Parmi les chercheurs qui ont utiisé l'économie des colits de transaction dans leurs travaux, ceux qui Font fait
pour en dénoncer les limites ne sont pas les moins nombreux. Au titre de ceux-ci, les sociologues dans la
lignée de Granovetter (1973, 1985) ont fondé une approche socio-€conomique des organisations qui étudie
lencastrement social (embeddedness) de la vie économique et le va et vient qui existe entre univers social et
économique. Dans cette approche, le «réseautage » social, les liens qui sorganisent entre des individus
engagés dans un méme champ d'action, est un mecanisme de coordination essentiel. Cette critique est faite
dans le «jargon wiliamsonnien » et notamment la logique binaire du marché et de la hiérarchie mais elle
préne l'existence d'un troisieme pdle, le réseau social, quand il Sagit d'observer la réalité organisationnelle.

« Tertium datur - il y a un troisiéme cas » (G. Grabher, 1993, p.6)

Or le fonctionnement en réseau sincame dans l'activité relationnelle des acteurs économiques qui négocient
leur coopération. Avec le réseau, on se situe donc demblée «au-dela des marchés et de la hiérarchie ». La
coopération n'est plus le produit d'une hybridation d'une coordination par les marchés et par la hiérarchie mais
bel et bien un élément organisationnel particulier fondé sur l'existence des réseaux.



1.2.Du réseau social au réseau, pour une vision trianqulaire des formes organisationnelles

La forme «réseaus trouve tres naturellement sa légitimité en sociologie. Le réseau social est un des fondements
de la nouvelle sociologie économique (M.S. Granovetter et Swedberg, 1992; Swedberg, 1994). Mais, au-dela,
le réseau, comme forme analytique et en tant que mécanisme de coordination, integre aujourd’hui fortement le
monde économigque comme le montre lapproche institutionnaliste (W.W. Powell, 1990; R.S. Burt, 1992;
Granovetter, 1992; W.W.Powell, L. Smith-Doerr 1994) et en sciences de gestion (A. Lomi, 1997). Le réseau
tend & sinstitutionaliser comme une forme organisationnelle. Confrontées a limpératif d'une saisine des
systemes de relations structurant le fonctionnement organisationnel, les théories de lorganisation ont adopté la
notion de réseau comme un outil privilégié d'interprétation et de théorisation.

En marketing industriel, un courant déja ancien conduit aujourd’hui a une perspective réseau parfois incluse
aujourdhui dans ce quil convient d'appeler «marketing relationnel ». Accentuant limportance des
conditions sociales de l'échange, des contributions adoptent une représentation en réseau des relations
interentreprises (R. Bagozzi, 1975, J. Amdt, 1979). La relation dyadique entre un client et un foumisseur est un
processus dinteraction qui se caractérise par son intensité et ses contenus. Lintensité varie en fonction du
temps : a court terme (épisodique) ou a long terme (institutionnalisée). Dans ce demier cas, la relation
commerciale produit une micro-culture spécifique aux deux partenaires. Le contenu des échanges comprend
des produits, des informations, des flux financiers et des échanges sociaux (H. Hakansson, 1982, J.P. Valla,
1987). Les réseaux dentreprises acquierent parfois une identité collective ce qui en fait des réseaux
stratégiques (H. Hakansson, I. Snehota, 1989, H. Hakansson, J. Johanson, 1993).

Les districts industriels sont une autre source qui débouchent souvent sur la forme réseau. Le district industriel
est une entité socio-économique qui associe une coordination économique commune a une population
dentreprises a une communauté locale dépositaire dun systéme de valeurs et de pensée homogenes (G.
Becattini, 1992) L'un des aspects essentiels du district industriel reste, néanmoins, son atmosphére de
coopération. Il est le siege dun maillage intense des entreprises et d'un fonctionnement en réseau. Sur la base
de l'étude de relations entre PME (G. Lorenzoni 1979, 1989, 1990), entre PME et grandes entreprises
(Lorenzoni 1991, 1992) et de nombreux districts industriels (G. Lorenzoni 1979, A. Lipparini et G. Lorenzoni,
1994 et 1997), G. Lorenzoni a identifié plusieurs facteurs qui différencient un réseau d'entreprises d'autres
formes organisationnelles (1997).

Les acteurs d'un réseau sont nécessairement multtiples. Leur identification ne suffit pas. Il convient également
d'analyser les relations qui les associent. Elles sont asymétriques. Certains acteurs occupent une position
centrale tandis que d'autres jouent un rle de noeuds de réseau. Les entreprises centrales présentent un profil
distinctif en termes de compétences et de ressources détenues. Les entreprises nodales ne jouent pas forcément
un réle marginal mais ce sont a priori les entreprises centrales qui sont l'unité d'analyse essentielle dans l'étude

des relations interentreprises. Cependant, il amve que les entreprises nodales, en raison de la rareté des
ressources quelles transmettent au réseau, ne soient pas subordonnées aux autres entreprises. Dans ce cas, le
réseau est polycentrique ou multipolaire, lui conférant une moindre inertie organisationnelle et une plus grande
flexibilité (G. Dioguardi 1982, A. Lomi, 1997).

La caractéristique distinctive des relations interentreprises au sein des réseaux réside dans une simultanéité de
relations verticales, horizontales et latérales. Les relations verticales, typiques des formes hiérarchiques, sont
réciproques dans un réseau. Elles associent foumisseurs et clients. Les relations horizontales concement des

2 e district et par conséouent la forme réticulaire sont de plus en plus reconnus comme des outts de politiquiiingiistrielle.
talienne considére comme un district industriel toute zone géographique ol la concentration de salariés dentrepris@siapparten
méme secteur et telle quelle dépasse de plus de 30 % la moyenne nationale.



acteurs homogenes. Il sSagit de rapports entre concurrents, entre des foumisseurs ou entre points de vente dans
un réseau donné. Toutes les relations renforcent lensemble du réseau sans forcément associer directement
lentreprise centrale.

La répétitivite des relations est un autre trait important des réseaux d'entreprises (B. Uzzi, 1996). L'absence de
répétitivité caractérise la relation marchande ou les transactions sont gouvemées par le prix. Elle permet
déviter la problématique de la spécificité des actifs en réduisant lopportunisme. Elle stimule les processus
d'apprentissage et de connaissance mutuelle, créée les conditions favorables a la résolution des conflits,
favorise la réalisation d'économies d'échelle. L'autonomie des unités décentralisées (entreprises nodales) est
un facteur important. Cette autonomie est indispensable pour distinguer une forme hiérarchique
«clandestine » deriere apparence d'un réseau dentreprises. Cependant, cette autonomie saccompagne
d'une activité forte de coordination et dintégration de la part de l'entreprise centrale. Enfin, la coordination se
réalise principalement par une procédure dajustement réciproque qui concrétise le potentiel de flexibilité
organisationnelle, c'est-a-dire une capacité a administrer la complexité de lorganisation. Ainsi, est-il possible
de différencier une forme réticulaire fondée sur un ensemble de relations de coopération des formes
marchandes et hiérarchiques et sans avoir a se référer a ces deux demieres.

2. L’entreprise enchevétrée, une lecture dynamique et transversale de plusieurs cas
d'organisations

Faut-il, pour autant, exclure marchés et hiérarchie pour interpréter le mode de coordination dés lors que les
éléments caractéristiques d'un fonctionnement en réseau sont décelées ? Faut-il considérer marchés, hiérarchie
et réseaux comme des €léments organisationnels sexcluant mutuellement ? Nous ne le pensons pas. Dans
cette contribution, nous postulons qu'ils ne sont que les formes « idéales-typiques » qui permettent de décrire
une réalité organisationnelle et stratégique échappant a toute velléité de description univogque selon un mode
de coordination unique. Dans toute hiérarchie se dissimule du réseau, dans tout échange marchand se trouve
une dose de réseau et dans tout réseau, on trouve de la hiérarchie. Il s'agit donc, non seulement d'échapper a la
«tyrannie » du couple marchés-hiérarchie en acceptant I'existence indépendante du réseau, mais encore de
quitter une conception « arithmomorphigue » des trois formes organisationnelles (G. Grabher, 1993). Celles-ci

ne sont pas exclusives. La présence de f'une n'exclut pas celle des deux autres.

« L’hypothése que ces mécanismes sexcluent mutuellement [...] obscurcit plutbt que clarifie notre
compréhension. [...] Le prix, lautorité, et la confiance se combinent de maintes facons dans le monde
empirique. » (J.L. Bradach, R.G. Eccles, 1989, p.116 cité par G. Grabher, 1993, p.7)

L'idée d'un enchevétrement des formes organisationnelles n'est pas nouvelle. Chester Bamard (1938) v fait
référence quand il affirme, d'une part, que les individus ne participent au fonctionnement de l'organisation que
pour satisfaitre leur intérét propre et que, d'autre part, l'existence des organisations formelles est basée sur une
tendance a la coopération des individus. Cette adoption par Bamard de la notion de systeme social trouve ses
racines chez Vilfredo Pareto (1916), économiste et sociologue italien (Maggi, Albano, 1996). Si, par
définition, un lien existe dans toute organisation entre incitation économique et esprit de coopération sous la
conduite d'un «aménagement conscient » (aspect hiérarchique de l'organisation), la forme réticulaire trouve
naturellement sa place a coté du marché et des hiérarchies. Ce point de vue est particulierement celui des
chercheurs dont les travaux empiriques visent a reconstituer de maniere inductive la réalité dans des
monographies détaillées. Fidele a cette méthodologie, nous souhaitons apporter au débat les enseignements
issus de lanalyse des stratégies poursuivies par les acteurs des différents contextes examinés.



2.1. Méthodologiie et description des études de cas présentées

Les quatre études de cas présentees ont éte étudiées selon differentes démarches en vue d'établir des données
fiables. Le résultat détaillé de ces analyses est disponible sous la forme de cahiers de recherche a lUniversité
de Bolognéou a été publié et figure en bibliographie.

Pour létude du district industriel de Mirandola, la méthodologie a été la suivante D'apres les sources
dinformation sélectionnées la population de base du district était composée par 94 entreprises. A partir de
cette donnée nous avons constitué un échantillon en excluant les entreprises dont lactivité est seulement
commerciale et les firmes qui ont une activité liée au biomédical d'une fagon trop marginale ou ne foumissant
gue des services au secteur biomédical. A la suite d'une enquéte téléphonique, Nous NOUS SOMMeS apercus
que, parmi les 94 entreprises, certaines, basées dans la zone autour de Mirandola avaient bien parmi leur
clients les plus importants des entreprises du biomédical. Cependant elle ne pouvaient guéere étre insérées dans
la population du district car elles produisent, par exemple, des équipements électriques, des services de
sérigraphie ou des produits chimiques pour 'épuration de l'eau. L'échantillon issu de la population totale a été
constitué, par les 64 entreprises dont lactivité principale sinscrit dans la liste des produits du secteur
biomédical. Notre enquéte a été menée par questionnaire postal et a été accompagnée par des appels
téléphoniques qui ont annonce et suivi fenvoi des questionnaires aux entreprises.

Le questionnaire postal a été organisé en trois parties. La premiére analyse le profil des entreprises (nom,
chiffre d'affaires 1995, nombre demployés, principaux produits), répartition en pourcentage entre quatre types
principales d'activité afin de distinguer les entreprises ayant surtout une activité de sous-traitance ou bien une
présence directe sur le marché du biomédical. Enfin nous analysons le contexte de la coopération et ses
caractéristiques (nombre des relations, localisation des partenaires, importance des partenaires en terme de CA
réalisée). La deuxieme partie sintéresse a lanalyse des stratégies commerciales (distribution du CA entre
marché national et exportation, le degré dintemationalisation, les poliiques de distribution et promotion,
lexistence d'accords commerciaux et leurs caractéristiques, la participation a des entreprises commerciales
conjointes). La troisieme et demiére partie fait le point sur le degré de collaboration et sur l'évaluation, par les
entreprises elles-mémes, de la base de leur avantage corfturrentiel

3 Les références exactes de ces monographies sont les suivantes :

BARONCELLI A, (1997), ‘L esperienza della rete museale di Strasburgo”, Working paper, Dipartimento di Discipline Economico-
Aziendali del'Universita di Bologna.

BARONCELLI A, (1998), “Autarchia distretiLiale e apertura intemazionale. Il primato delle logiche economiche nelieegisie stra
organizzative di una grande impresa manifatiuriera”, Working paper, Dipartimento di discipline-economico aziendalidiJniversita
Bologna.

BARONCELLI A, MANARES, A. (1998), “Strategic redesign of retailing activiies. Evidence from German franchisors”, Working
Paper, Dipartimento di Discipline Economico-Aziendali, Universita di Bologna.

Le cas de Mirandola a été présentée lors de colloque, notamment celui de TAIMS en 1997 et & Nancy/Luxembourg également en 1997
sous une forme plus élaborée (Cf. Bibliographie).

* Les personnes ayant répondu au questionnaire ont la posiion suivante & lintérieur des entreprises: 55% PDG,(gropriétaires; 2
dirigeants commerciauix (responsable des ventes, directeur commerciale ou directeur marketing); 17% dirigeants aeatiustratifs (d
du personnel, directeur administratif, représentant légal); 8% responsables de production (directeur dusine, respdaisgbles de p



La démarche a été sensiblement différente pour les entreprises du district de Casarano. Au départ, une étude a
partir de sources secondaires (données fiscales, inscription au registre du commercde, etc.) a permis d'établir
les dimensions du district a 106 sites de production et 6700 employés. Parmi celles-ci, quatre dépassent la
taille de 500 salariés et appartiennent en fait a deux entreprises. Parmi celles-ci, une entreprise, Adelchi, a fait
lobjet dune analyse monographique. Six entretiens approfondis ont été conduits aupres des principaux
diigeants : Le dirigeant-fondateur, Adelchi SERGIO, le responsable de production (deux entretiens), le
responsable commercial, le responsable financier et le responsable de la filiale en Albanie.

L'analyse du désinvestissement par la franchise est basée sur une série de trois études par questionnaires publi-
postés. Elle repose d'abord sur une étude comparative menée entre le Danemark, l'talie et l[Espagne. Cette
étude a été suivie d'une étude plus détaillée de [ltalie. 234 entreprises ont été identifiées comme franchiseur
répondant & trois critéres : avoir au moins quatre franchisés, avoir au moins deux ans d'existence, et avoir au
mMoiINs un point de vente en propriété. 72 questionnaires ont pu étre exploités (taux de réponse : 31 %). Parmi
ces entreprises. Enfin, une demiere étude a été réalisée sur Allemagne selon les mémes criteres. La
population de départ a été estimée a 190 entreprises. 62 questionnaires ont pu étre traités (taux de réponse :
32,6 %). Ces deux études ont permis dobserver la pratique du désinvestissement par la franchise. En
Allemagne, 31 firmes ont utilisé cette manceuvre stratégique contre 32 pour [ltalie.

L'étude de lactivité muséale a Strasbourg est dans une phase introductive. Elle est fondée sur analyse détaillée
de documents intemes recueiliis au contact d'un interlocuteur priviégié. Il est prévu d'étendre le dispositif
d'enquéte a travers des entretiens avec les différents conservateurs des sept musees.

Nous présentons ,a présent , sommairement chague espace industriel particulier.

Le district industriel de Mirandola en Italie est spécialisé dans le biomédical (A. Baroncelli, 1997a et 1997h). |l
constitue la deuxieme concentration au monde dans ce secteur industriel. Il Sagit dun secteur d'activités
composite car de nombreux produits s'y développent et se commercialisent : les appareils et les matériaux
pour limagerie médicale, les instruments pour l'évaluation fonctionnelle, les organes artificiels et les
prothéses, les appareils et les matériaux pour le diagnostic en laboratoire, les instruments dintervention
thérapeutique et les instruments pour la réhabilitation. lls sont destinés, pour les produits, durables aux
hdpitaux et, pour les produits jetables, aux patients de ceux-ci. Dans la zone de Mirandola, petite ville située
prés de Modéne en Italie du Nord, se déploie le district industriel comprend neuf communes pour pres de 75
500 habitants. Cette zone est réputée pour se tradition entrepreneuriale. 10 000 entreprises composent son
tissu industriel et commercial, pas loin de neuf entreprises pour un habitant. Le secteur biomédical ne
rassemble qu'environ dix pour cent des entreprises industrielles. La moitié de la population des salariés de
lindustrie travaille dans le secteur du biomédical.

Le district de Casarano, a proximité de Lecce, dans la région des Pouilles en ltalie du Sud, est consacré a
lindustrie de la chaussure moyenne et bas de gamme non marquée destinée a la grande distribution au plan
interational (A. Baroncell, 1998). Il s'organise autour de deux entreprises de grandes tailes employant
chacune plus de mille salariés, Adelchi et Filanto, qui coordonnent l'ensemble du processus industriel et
commercial ainsi que plusieurs dizaines de petites et tres petites entreprises qui se limitent souvent a des phases
ponctuelles du processus de transformation. Ce district possede une taille similaire au précédent au plan
géographique bien qu'on y retrouve un nombre d'entreprises beaucoup plus important.

MVS regroupe, depuis sa création au siecle demier, les sept musées municipaux de la ville de Strasbourg ou
les différentes activites de lactivitt muséale sont, selon le cas, administrées de maniere centralisée,
décentralisée ou mixte. Accueillant prés 300 000 visiteurs chagque année, le réseau met en jeu une pluralité
d'acteurs qui se rencontre selon une organisation complexe qui permet d'obtenir des performances en termes
de réduction des collts et de prestation de services impossibles a atteindre par les acteurs isolément.



Le demier cas conceme les nombreuses entreprises qui organisent leurs activitts commerciales par le biais de
contrats de franchise et, en particulier, leur application au phénomeéne de désinvestissement stratégique
rencontré dans plusieurs pays (A. Baroncell, A. Manaresi, 1996, 1997, 1998). Autour d'une méme firme-
pivot (franchiseur) s'organise, en aval, lactivité de plusieurs dizaines, voire plusieurs centaines de petites
affaires (franchisés). Il S'agit d'un processus de transformation d'un modele intégré vers un modele dé-intégré
et relationnel qui permet au franchiseur de maintenir un contrble intense sur les activitts commerciales en
libérant simultanément un potentiel accru de fiexibilité stratégique.

Dans ces contextes, deux dimensions nous semblent remarquables concemant la reconnaissance des
propriétés d'enchevétrement des formes organisationnelles. La dynamique organisationnelle et la
configuration relationnelle relative a la structure des liens entre les acteurs des contextes d'action étudiés nous
permet de comprendre et d'appréhender le phénomeéne. L'enchevétrement ressort de l'analyse de l'évolution
de la conduite stratégique et organisationnelle des entreprises. Apparait alors une dialectique de limplicite et
de l'explicite concemant la nature des formes organisationnelles qui suggere 'existence d'une forme pure
alors qu'elle dissimule des éléments cachés, « clandestins », des autres catégories de gouvemance. Chague cas
étudié foumit un éclairage particulier sur les différentes facettes du phénomeéne de lenchevétrement
organisationnel. La démarche poursuivie, empirique et inductive, constitue une validation des propositions
faites concemant la nature des organisations. Elle empéche toute catégorisation a priori qui pourrait se
contenter de reprendre les présupposés organisationnels de ceux, chercheurs ou dirigeants, qui sont confrontés
a ces organisations. Nous décrivons les éléments caractéristiques issus des cas qui sont ensuite discutés a la
lumiére du domaine organisationnel que délimité les trois formes polaires : marché, hiérarchie et réseau.

2.2. Dynamiques et configurations relationnelles

Lhistoire des organisations joue un rle grandissant au plan méthodologique dans l'analyse des organisations
(KIESER 1989). Seule une compréhension des conditions historique de Iémergence d'une organisation
permet de rendre compte de son évolution a travers la maniére qu'elle a de s'adapter a son environnement. Le
cas de Mirandola est exemplaire de ce point de vue.

Lhistoire de ce district est profondément associée a un entrepreneur local, M. Veronesi, dont la trajectoire
socioprofessionnelle foumit une trame explicative des différents épisodes de la genése du district. | créée
Dasco, premiere sociéte italienne a produire un rein artificiel entiérement réalisé & partir de composants italiens
qui rencontre un succes foudroyant. Victime de ce développement rapide car ne pouvant pas assumer les
investissements nécessaires en recherche et développement et dans le domaine de lautomatisation, \Véronési
cede Dasco en 1970 a Sandoz ; une histoire qui se répete. Entre 1962 et 1980 Véronési constitue puis céde a
des groupes intemationaux (Fiat, Pfizer, Malinckrodt, etc.) cing entreprises qui sont aujourd’hui parmi les plus
importantes du district

La genese du district met en jeu une dynamique qui ressort d'un équilibre entre création d'activités selon une
culture entrepreneuriale locale faite des échanges sociaux d'un homme avec son environnement local, de la
production de hiérarchies, grandes entreprises au rayonnement intemational qui sont ensuite cédées générant
une marchandisation sur la scéne nationale et mondiale. La culture entrepreneuriale locale est initiée par un
stock d'entrepreneurs qui se renouvelle par essaimage. Des salariés quittent l'entreprise a foccasion de son
rachat par une entreprise étrangere a la zone et fonde une société qui rejoint les réseaux de sous-traitant et de
co-traitance du district. Au moment du rachat de Dasco par Sandoz, cette entreprise employait 450 employes.
En 1995, avec un chiffre d'affaires cent fois supérieur ils ne sont plus de 400. Les grandes entreprises qui
structurent la zone sont vendues mais la culture entrepreneuriale locale permet la polarisation €conomique sur
de nouvelles activités liées au biomédical a linitiative d'acteurs locaux. Le district industriel reconstitue, de
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cette maniere, son attractivité pour les groupes intemationaux et senrichit simuttanément de la maitrise de
nouveaux métiers du biomédical. Il s'agit donc aussi d'un milieu innovateur.

La réussite du district repose sur la reconnaissance de la nécessité du passage d'une configuration réticulaire a
lorigine du district a une deuxieme étape marquée par llimuption d'éléments hiérarchiques des quil sagit de
coordonner l'activité industrielle des acteurs du district sans remetire en question les systemes relationnels
coopératifs établis. En outre, en aval, les organisations qui ont un acces direct au marche, engagées dans des
relations marchandes, ne reproduisent pas le méme schéma relationnel appliqué en amont ce qui débouche
sur lexistence d'une double configuration organisationnelle (A. Baroncelli, 1997a).

Au sein d'un autre district a coté de la ville de Lecce, l'entreprise Aldechi a suivi un tout autre parcours. Sergio
Aldechi quitte l'entreprise Filanto, la plus grande entreprise du secteur de la chaussure en ltalie, pour créer
Adelchi qui deviendra son principal challenger. Implanté dans un district, Adelchi préfere adopter une
organisation différente des autres entreprises du district mais semblable & l'organisation de Filanto, intégrant
lensemble des activités sauf les opérations de couture sur la semelle qui est l'opération la plus colteuse. Ce
n'est que pour cette activité qu'elle développe dans un premier temps un réseau intra-organisationnel en
faisant appel a deux ateliers délocalisés en Bulgarie et en Albanie qui se complétera ensuite d'un réseau inter-
organisationnel portant sur plusieurs implantations en Europe de I'Est et en Asie. Dans tous les cas, les réseaux
suscités dépassent de loin les frontieres du district.

La création de ces réseaux traduit une évolution d'une forme d'organisation plutt hi€rarchique vers une autre
a dominante marchande orientée par la volonté de comprimer les colits de la couture sur semelle. Une analyse
détaillée des colits de couture, laissent entrevoir, pour le produit principal (mocassin tubulaire) des différences
non négligeables selon les trois altematives, production intégrée (26,1 % des colits totaux), réseau inter-
organisationnel intemational (14,7 %), et recours au sous-traitant du district (22,9 %). Les chiffres montrent
que la construction du réseau est justifié principalement par la minimisation des co(ts de transaction. Dans un
environnement de proximité fait de coopération étroite et localisée propre aux districts ikistiais se

porte d'abord sur une solution intégrée qui souligne les aspects hiérarchiques. Des lors que cette organisation
évolue en direction d'un fonctionnement réticulaire, elle adopte une logique marchande. De cette maniére,
Aldechi enrichit progressivement I'étendue de ses options stratégiques en ce qui conceme la maitrise d'un
facteur clé de succes et donc d'une source de co(t trés importante.

2.3. Reconnaitre les aspects « clandestins » des formes organisationnelles

La dynamique des organisations tend a produire un enchevétrement complexe d'éléments organisationnels.
Cependant, cet enchevétrement est rarement reconnu comme allant de soi. Chaque organisation sera plutot
qualifiee en fonction d'un mode dominant, hiérarchique, marchand ou réseau, exclusif, qui renvoie les autres
formes organisationnelles dans la « clandestinité ». Un travail de reconnaissance est a faire pour mettre a jour
ces éléments « clandestin ».

La premiere illustration donnée conceme le cas du désinvestissement par franchise d'un dispositif commercial
succursaliste. Cette option stratégique conduit une firme & céder ses succursales de distribution & des franchisés
qui sont souvent les anciens diigeants de ces succursales. En apparence, cette maneuvre conduit
lorganisation de la hiérarchie a une organisation marchande. Cependant, en réalité, les choses se déroulent
dune maniere plus complexe. D'aprés lanalyse canonique de économie des colts de transaction, la

® Le district regroupe 106 entreprises dont 86 % emploient moins de 50 salariés. Seules Fiianto et Adelchi ont unsafleciibde pl
salariés (respectivement 1973 et 1221 salariés en 1992)



11

transformation du réseau intégré de distribution en une franchise génere une hausse sensible des colts de
transaction. Mais en réalité, l'histoire de lorganisation compte et tend a diminuer ses co(ts de transaction. Le
désinvestissement saccompagne de la mise en place d'un réseau de distribution trés sélectif ol la plupart des
franchisés sont d'anciens dirigeants qui possédent une culture «maison » et une bonne connaissance des
procédures et des besoins intemes.

Ni propriété, ni marché, le systeme de relation interentreprises produit est plutdt comparable a une « hiérarchie
partenariale ». En premier lieu, le contrat de franchise, sil confere un statut de commergant indépendant au
franchisé, de par certaines de ces clauses, restreint la liberté de ce commercant produisant de la hiérarchie. En
réalité, la collaboration entre les deux parties repose sur une interdépendance bien comprise et sur la
construction de mécanismes de coordination, de routines inter-organisationnelles qui atteste de l'existence
d'une coopération inter-entreprises. Dans la franchise, on retrouve, par exemple, la présence conjointe des
relations verticales et horizontales. Les relations franchiseur-franchisé sont réciproques. Les deux parties se
doivent une information mutuelle. Le franchiseur souhaite faire progresser le concept de sa franchise en
ladaptant & l'environnement. Le franchisé fournit les informations nécessaires & cette adaptation. La franchise
repose donc sur l'existence d'un intérét commun au franchiseur et au franchisé. Le franchisé contribue a
affirmer le concept en facilitant son adaptation a un marché local.

En second lieu, ces éléments de coopération ne doivent pas faire perdre de vue le caractére hiérarchique du
réseau qui repose, au-dela de la chose contractuelle et de maniére « clandestine », sur la plus grande centralité
du franchiseur. En théorie des réseaux, la position structurale qualifiée de « centrale » foumit un avantage
décisif en terme de pouvoir. La centralité d'un acteur dans un réseau lui octroie davantage de « ressources » et
ce dautant plus que ses interlocuteurs sont faiblement ou pas du tout en relation les uns avec les autres. Le
franchiseur est alors situé dans un «trou structural » (Burt, 1992). Au centre du réseau et donc a lintersection
de tous les flux qui transitent par le réseau, le franchiseur est idéalement positionné pour optimiser son recueil
dinformation, pour choisir ses interlocuteurs en fonction des problemes a résoudre et donc pour jouer un role
d'animateur du réseau qui nous ramene a la hiérarchie.

« Il est en effet indubitable que les individus centraux occupent une position privilégiée dans les échanges,
notamment pa rapport & ceux qui sont rejetés a la périphérie. lls sont des noeuds de communication importants
et il est raisonnable de penser que cela se traduit en terme de pouvoir » (Degenne, Forse, 1994, p.153).

De ce fait, le désinvestissement par franchise qui pourrait étre percu comme une perte de substance et donc un
affaiblissement des compétences du franchiseur, devient une forme hybride de désinvestissement conduisant
aune forme réticulaire.

La deuxieme illustration Sappuie sur le réseau des musées de la ville de Strasbourg (MVS). Décrit comme
une organisation en réseau, il ressort dune analyse approfondie que sa nature organisationnelle est bien plus
proche d'une hiérarchie. La structure des relations est centrée sur lacteur municipal (administrateurs politiques

et directeur de MVS) qui conserve nombre dactiviteés fondamentales comme l'acquisition des oeuvres,
lorganisation des expositions, le financement, la gestion administrative du personnel, etc. Cependant, les sept
museées du de Strashourg conservent des éléments d'autonomie en particulier pour la gestion opérationnelle
du personnel, la planification et la définiion d'une offre dans le domaine de restauration, préparation dune
documentation sur les collections, etc. L'enchevétrement se joue finalement plus par fouverture du réseau
MVS & des partenaires extérieurs comme le montre le lancement d'une carte « Strasbourg-Pass » donnant
acces a lensemble des musées. Valide pendant trois jours, elle autorise son détenteur & visiter les différents
musées mais aussi trois services complémentaires : lacces a la plateforme panoramique de la cathédrale de
Strasbourg, une promenade en bateau autour de Strasbourg et un concert dorgue a la cathédrale. Ce «pass » a
connu un grand succes puisque 1250 exemplaires ont été vendus la premiere année, puis 3000 et 7000 les
deux années suivantes.
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Cette opération repose sur une organisation réticulaire. Cependant, le statut des partenaires est variable. Le
réseau inteme composé des sept musées nest pas directement dépositaire des ressources que génere le
«pass ». Celles-ci sont alloués par ladministration centrale du réseau. Par contre, MVS a su élaborer des
relations partenariales avec des organisations comme ['Office du Tourisme qui distribue les «pass » et qui
foumit un guide des visites de Strasbourg ou encore les Port Autonome de Strasbourg ou la Compagnie des
Transports Strasbourgeois. Le «pass » est également commercialisé dans les hétels grace au concours de
I'Association des Hoteliers. Ainsi, la structure réticulaire se développe en exteme et avec elle la densité des
liens entre les différents partenaires. Cependant, au sein du réseau inteme MVS, les liens restent centrés et rien
nindique une tendance a l'établissement de liens périphériques entre les conservateurs de musée. Sous
lapparence d'un réseau se dissimule une structure tres hiérarchique mais qui S'ouvre a l'extérieur sur de
véritables relations partenariales. C'est donc dans la clandestinité que vivent les formes organisationnelles qui
senchevétrent a une forme Iégitime censée définir la modalité organisationnelle. L'existence d'une structure
organisée sous la forme de relations inter-organisations ne suffit pas en faire un réseau. Selon son architecture,
elle peut mener & une coordination hiérarchique.

Conclusion

Passer d'un représentation exclusive et bipolaire des organisations gouvemeées par les marchés ou la hiérarchie
a une représentation triangulaire, marchés, hiérarchie et réseaux, enchevétrée, cest accepter la complexité
stratégique et organisationnelle. Le bipolarisme originel de économie des colits de transaction foumit aux
spécialistes des théories de l'organisation une grammaire pour caractériser une réalité qui refuse de se laisser
enfermer dans des constructions théoriques hypothétiques. La coopération interentreprises aura su contribuer a
brouiller les pistes et imposer des refontes successives. Elle se situe «entre marchés et hiérarchiex» puis «au-dela
du marché et de la hiérarchie». En définitive, elle n'est «ni marchés, ni hiérarchie» mais fondée sur la forme
«réseau.

Notre propos n'est pas celui de mener une «guerre de religion» contre la hiérarchie ou contre le

marché, mais plutdt celui de mettre en évidence le fait que toutes organisations y compris celles qui se
rapprochent le plus de la forme en réseau présentent des éléments clandestins, cachés, des autres
types. A regarder de plus pres les réseaux dentreprises et les espaces de coopération interentreprises, on
sapercoit que hiérarchie et marchés y trouvent leur place. Une réalité organisationnelle comporte alors une
dose de chaque type polaire de gouvemance, marchés, hiérarchie et réseaux. Cette lecon est confirmée par
lobservation détaillée du fonctionnement du district industriel de Mirandola. Son histoire, sa genese et la
dynamique de son développement sont liées a un équilibre entre la création d'entreprises a partir dune
interaction entre des entrepreneurs locaux et le contexte social ou ils évoluent, la marchandisation des sociétés
quils ont su développer qui attirent dans le district des hiérarchies dont larchétype est la grande entreprise
multinationale. Une lecture typologique des relations interentreprises présente aussi les traits d'un
enchevétrement de transactions marchandes et de coopérations industrielles institutionnalisées et hiérarchisées
selon leur capacité d'acces au marchés mondiaux.
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Les conséquences sont importgoes le choix de la méthodologie de recherclat pour le management
stratégique des entreprisea. ce qui conceme les aspects méthodologiques reconnaitre la capacité
limitée des ideaux-types organisationnels a représenter la réalité des firmes signifie ne pas chercher a
imposer une structure extérieure aux données. Au contraire on peut partir des données qualitatives
sur le fonctionnement des organisations et de la partir en extraire des structures. Comme le souligne S.
Jones (1987), la «grounded theory » fonctionne «parce quau lieu dimposer aux données des
Présupposes et catégoriesprior issus d'un cadre hypothético-déductif, la recherche doit générer une
théorie qui “Sajuste” et “marche” parce quelle dérive des concepts et catégories utilisés par les
acteurs sociaux eux-meémes pour interpréter et organiser leur monde » (p. 25). Pour ce faire, il devient
essentiel dadopter des méthodes dinvestigation fondées sur étude de cas approfondi et la
description monographique.

Le management stratégique des entreprises doit reconnaitre des marges de manceuvre supplémentaires
guautorise une palette triangulaire de mécanismes de coordination organisationnelle d'un bout a l'autre de la
chaine de valeur. Cest le mariage des transactions marchandes au plan commercial avec une coopération
industrielle dans une structure de relations fortement hiérarchisée qui confére un surcroit d'efficacité aux
entreprises du biomédical de Mirandola. Cest la dynamique de lenchevétrement des formes
organisationnelles qui permet ladaptabilité du district aux changements de 'environnement du biomédical et

a son ouverture intemationale. La transaction permet de valoriser l'existence d'un tissu local organisé en
réseau. La hiérarchie utiise la relation marchande pour sapproprier la rente relationnelle générée par les
réseaux d'entreprises.

Une situation semblable se retrouve dans le cas de la firme Adelchi qui dans un contexte a forte
intensité relationnelle choisi pour la grande partie de ces activités une structure hiérarchique, mais qui
n'hésite pas pour la gestion d'une activité clé dans sa structure de valeur a constituer un réseau inteme
adapté (sensible) aux regles de marché. Les firmes intégrées en aval par le succursalisme qui se
transforment en réseaux par le passage a la franchise conservent néanmoins une organisation de
lactivité de détail qui se rapproche beaucoup des caractéristiques des organisations hiérarchiques.
L'organisation des MVS comme on 'a montré, présente plusieurs solutions organisationnelles selon

la nature des activites.

La plupart des observations réalisées ces demiéres années ont cherché a mettre en lumiére le fonctionnement
clandestin des réseaux deriere lapparence du marché ou de la hiérarchie. Il faudra srement & l'avenir savoir
mieux discemer la présence clandestine du marché ou de hiérarchies dans des organisations réputées en
réseaul.
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MODIFICATIONS APPORTEES A LA PREMIERE VERSION DU PAPIER

Nous avons précisé la méthodologie denquéte et reclassé les cahiers de recherche en note de bas de page
plutdt qu'en bibliographie.

2.1. Méthodologiie et description des études de cas présentées

Les quatre études de cas présentees ont éte étudiées selon differentes démarches en vue d'établir des données
fiables. Le résultat détaillé de ces analyses est disponible sous la forme de cahiers de recherche a lUniversité
de Bolognou a été publié et figure en bibliographie.

Pour létude du district industriel de Mirandola, la méthodologie a été la suivante D'apres les sources
dinformation sélectionnées la population de base du district était composée par 94 entreprises. A partir de
cette donnée nous avons constitué un échantillon en excluant les entreprises dont lactivité est seulement
commerciale et les firmes qui ont une activité liée au biomédical d'une fagon trop marginale ou ne foumissant
gue des services au secteur biomédical. A la suite d'une enquéte téléphonique, Nous NOUS SOMMeS apercus
que, parmi les 94 entreprises, certaines, basées dans la zone autour de Mirandola avaient bien parmi leur
clients les plus importants des entreprises du biomédical. Cependant elle ne pouvaient guéere étre insérées dans
la population du district car elles produisent, par exemple, des équipements électriques, des services de
sérigraphie ou des produits chimiques pour 'épuration de l'eau. L'échantillon issu de la population totale a été
constitué, par les 64 entreprises dont lactivité principale sinscrit dans la liste des produits du secteur
biomédical. Notre enquéte a été menée par questionnaire postal et a été accompagnée par des appels
téléphoniques qui ont annonce et suivi fenvoi des questionnaires aux entreprises.

Le questionnaire postal a été organisé en trois parties. La premiére analyse le profil des entreprises (nom,
chiffre d'affaires 1995, nombre demployés, principaux produits), répartition en pourcentage entre quatre types
principales d'activité afin de distinguer les entreprises ayant surtout une activité de sous-traitance ou bien une
présence directe sur le marché du biomédical. Enfin nous analysons le contexte de la coopération et ses
caractéristiques (nombre des relations, localisation des partenaires, importance des partenaires en terme de CA
réalisée). La deuxieme partie sintéresse a l'analyse des stratégies commerciales (distribution du CA entre
marché national et exportation, le degré dintemationalisation, les poliiques de distribution et promotion,
lexistence d'accords commerciaux et leurs caractéristiques, la participation a des entreprises commerciales

® Les références exactes de ces monographies sont les suivantes :

BARONCELLI A, (1997), “esperienza della rete museale di Strasburgo”, Working paper, Dipartimento di Discipline Economico-
Aziendali del'Universita di Bologna.

BARONCELLI A, (1998), “Autarchia distretiLiale e apertura intemazionale. Il primato delle logiche economiche nelleegisie stra
organizzative di una grande impresa manifatiuriera”, Working paper, Dipartimento di discipline-economico aziendalidiJniversita
Bologna.

BARONCELLI A, MANARES], A. (1998), “Strategic redesign of retailing activiies. Evidence from German franchisors”, Working
Paper, Dipartimento di Discipline Economico-Aziendali, Universita di Bologna.

Le cas de Mirandola a été présentée lors de colloque, notamment celui de TAIMS en 1997 et & Nancy/Luxembourg également en 1997
sous une forme plus élaborée (Cf. Bibliographie).
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conjointes). La troisieme et demiére partie fait le point sur le degré de collaboration et sur l'évaluation, par les
entreprises elles-mémes, de la base de leur avantage corlcurrentiel

La démarche a été sensiblement différente pour les entreprises du district de Casarano. Au départ, une étude a
partir de sources secondaires (données fiscales, inscription au registre du commercde, etc.) a permis d'établir
les dimensions du district a 106 sites de production et 6700 employés. Parmi celles-ci, quatre dépassent la
taille de 500 salariés et appartiennent en fait a deux entreprises. Parmi celles-ci, une entreprise, Adelchi, a fait
lobjet dune analyse monographique. Six entretiens approfondis ont été conduits aupres des principaux
diigeants : Le dirigeant-fondateur, Adelchi SERGIO, le responsable de production (deux entretiens), le
responsable commercial, le responsable financier et le responsable de la filiale en Albanie.

L'analyse du désinvestissement par la franchise est basée sur une série de trois études par questionnaires publi-
postés. Elle repose d'abord sur une étude comparative menée entre le Danemark, l'talie et l[Espagne. Cette
étude a été suivie d'une étude plus détaillée de [ltalie. 234 entreprises ont été identifiées comme franchiseur
répondant & trois critéres : avoir au moins quatre franchisés, avoir au moins deux ans d'existence, et avoir au
mMoiINs un point de vente en propriété. 72 questionnaires ont pu étre exploités (taux de réponse : 31 %). Parmi
ces entreprises. Enfin, une demiere étude a été réalisée sur Allemagne selon les mémes criteres. La
population de départ a été estimée a 190 entreprises. 62 questionnaires ont pu étre traités (taux de réponse :
32,6 %). Ces deux études ont permis dobserver la pratique du désinvestissement par la franchise. En
Allemagne, 31 firmes ont utilisé cette manceuvre stratégique contre 32 pour [talie.

L'étude de lactivité muséale a Strasbourg est dans une phase introductive. Elle est fondée sur analyse détaillée
de documents intemes recueiliis au contact d'un interlocuteur priviégié. Il est prévu d'étendre le dispositif
d'enquéte a travers des entretiens avec les différents conservateurs des sept musees.

Nous présentons ,a présent , sommairement chague espace industriel particulier.

" Les personnes ayant répondu au questionnaire ont la position suivante & fintérieur des entreprises: 55% PDG, @bpriétaires; 2
dirigeants commerciauix (responsable des ventes, directeur commerciale ou directeur marketing); 17% dirigeants aeatiustratifs (d
du personnel, directeur administratif, représentant légal); 8% responsables de production (directeur dusine, respdaisgbles de p



