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Cet article développe la

théorie autrichienne de la

firme. Il a pour originalité

d’insérer la théorie de la

firme dans la théorie de la

production et de ne jamais

oublier que la firme est au

service du projet d’un

entrepreneur dont l’unique

objectif est de servir la

demande. Il montre que la

firme est un nœud de

projets individuels organisé

autour d’un système de

règles de conduite qui

permet à l’entrepreneur de

transmettre sa vision des

affaires et de faire évoluer

son plan de production en

fonction des changements

qu’il perçoit sur le marché.

Il explique sur cette base la

crise du taylorisme et

l’émergence du

management de marché.

Les théories des institutions et de l’entrepreneur
répondent à la question de savoir comment les
hommes anticipent mutuellement leurs décisions

(coordination). Le vendeur doit résoudre un problème de
connaissance et d’anticipation. Il lui faut connaître la
demande présente et anticiper correctement l’évolution
de la demande future. La théorie des institutions montre
donc sous quel préalable institutionnel l’entrepreneur
peut réussir à ajuster avec succès l’offre à la demande
(Kirzner, 1992).
L’entrepreneur pour saisir concrètement les opportunités
de profit qu’il a perçu ne peut pas, cependant, se
contenter de savoir qu’elles existent. Il est, dans l’obli-
gation de concrétiser sa vision des affaires par un acte de
production. Il doit insérer sa perception du marché dans
le cadre d’une firme. La théorie de la coordination serait,
pour cette raison incomplète si elle n’expliquait pas
comment l’entrepreneur s’organise pour concrétiser sa
vision des affaires dans un monde ouvert et inscrit dans
la durée. Agir dans la durée oblige à s’interroger sur la
structure temporelle de la production. Agir dans un uni-
vers indéterminé suppose que l’entrepreneur puisse
ajuster ses plans de production aux nouvelles données
du marché. Il doit pouvoir réorienter sa production s’il
découvre que sa décision était erronée, c’est-à-dire

E N T R E P R E N E U R
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inadaptée à la demande. La théorie de la
firme est, pour cette raison, indissociable de
la théorie de l’entrepreneur qui est elle-
même inextricablement liée à la théorie du
processus de marché, autrement dit à la
manière dont le processus de découverte et
de codétermination de l’offre et de la
demande fonctionne.
Il est montré, dans cet article, que la firme
est un nœud de projets individuels organisé
autour d’un système de règles de conduite
qui permet à l’entrepreneur de transmettre
sa vision des affaires et de faire évoluer son
plan de production en fonction des change-
ments qu’il perçoit sur le marché. Cette
approche de la firme permet alors de com-
prendre la crise du taylorisme et l’émer-
gence d’un management de marché.

I. – LA FIRME MET EN ŒUVRE 
LA VISION DES AFFAIRES 

DE L’ENTREPRENEUR

La firme est au service de l’entrepreneur qui
est lui-même dirigé par les consommateurs.
La firme trouve son origine dans la vision
des affaires de l’entrepreneur (Witt, 1999,
p. 104). Personne ne peut s’acheter la per-
ception de l’entrepreneur, car regarder le
marché n’a aucun coût d’opportunité (Foss,

1994, p. 176). L’activité de l’entrepreneur
est un pur acte de perception. Il n’est pas
possible, cependant, de ne pas penser la
perception des opportunités de profit sans la
production. Il est injuste, pour cette raison,
de penser le marché sans la firme et la firme
sans l’entrepreneur. L’échange suppose un
acte préalable de production1.

1. L’entrepreneur saisit l’opportunité 
de profit qu’il a perçu par l’élaboration
d’un plan de production

Dans la théorie de l’entrepreneur de Mises,
développée par I. Kirzner (1973), seule l’al-
terness2 est requise. L’entrepreneur perçoit
un manque de coordination à travers les
déséquilibres de prix qui lui permettent de
supposer des écarts de valeur et d’espérer
obtenir un profit d’arbitrage. Dans la théo-
rie schumpétérienne, en revanche, l’entre-
preneur est un innovateur. Il crée son mar-
ché et capte un profit d’innovation (Kirzner,
1982). Dans les deux perspectives, l’entre-
preneur ne peut pas saisir les profits qu’il a
perçu sans élaborer un plan de production.
L’entrepreneur met en œuvre un plan de
production uniquement parce qu’il en
espère un profit. La perception d’une
opportunité de profit reste un préalable à la
constitution d’une firme. L’entrepreneur a

106 Revue française de gestion – N° 165/2006

1.La théorie de l’entrepreneur est, dans ces conditions, logiquement liée à la théorie du capital qui est un facteur de
production essentiel. S. Longuet (2001), soutient que la théorie autrichienne de la firme est inachevée parce qu’elle
n’arrive pas à articuler correctement la place de l’entrepreneur et le problème de la coordination. Nous montrons
dans cet article qu’il suffit de penser la firme sous le principe de souveraineté du consommateur pour intégrer les
théories du capital, de la division de la connaissance, des règles et des ordres spontanés qui structurent la théorie
autrichienne de la firme et pour écarter cette critique.
2. L’alertnessest un acte de vigilance. Elle n’est pas une affaire de connaissance préalable. Elle signifie plutôt savoir
où chercher les données relatives au marché que la connaissance de ces données (Kirzner, 1973, p. 67). Elle est sans
coût (Kirzner, 1985, p. 21-25) et implique la surprise. Elle se distingue en ce sens des autres ressources et ne doit
pas être définie comme un facteur de production, car elle est avant tout une attitude vis-à-visdu marché. Cette nature
de l’alertness explique alors pourquoi l’entrepreneur ne crée pas le profit mais le saisit. L’alertnessfait soupçonner
le profit à l’entrepreneur qui doit ensuite le réaliser par la mise en œuvre d’un plan. C’est l’objet de la théorie de la
firme.
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une vision des affaires3 qu’il est incapable
de réaliser seul. Il s’associe pour cette rai-
son à d’autres et construit un plan de pro-
duction (Witt, 1998, p. 167).
Un plan de production est une structure
logique qui lie les capacités de production
entre-elles selon un principe causal4. La
firme en ce sens planifie parce qu’elle opère
à partir d’un modèle (Langlois, 1997,
p. 71). Ce modèle n’est pas une réponse
automatique à une variation des prix qui
joueraient le rôle du stimulusdans la théo-
rie béhavioriste du comportement humain.
Ce plan de production a toutes les qualités
d’une action. Il s’insère dans l’ordre du
marché pour le modifier. En s’adaptant à
son environnement l’entrepreneur le modi-
fie (Yu, 1999, p. 29). L’entrepreneur définit
son futur et sa réalité par son action (Yu,
1999, p. 30). Les anticipations des entrepre-
neurs sont plus que des prédictions. Ce sont
des réalités sociales parce que les croyances
des hommes sont à l’origine de tous les faits
sociaux.
Les anticipations de profit sont donc les
causes des plans de production qui donnent
les moyens de détourner des biens présents
de leur usage immédiat. L’entrepreneur met
ainsi ensemble des capacités de production

(travail et capital) qui initialement étaient
inscrites dans d’autres chaînes de détermi-
nation. Il les rend complémentaires en
mobilisant des ressources aujourd’hui pour
produire des biens de consommation
demain5.
Cette complémentarité est essentiellement
temporelle, car un plan de production
déplace des capacités de production d’un
processus de production court à un proces-
sus de production long en fonction des
variations des prix relatifs (Don Bellante et
Garrisson, 1988, p. 216). Un plan consiste à
gérer « les délais nécessaires avant que
l’acte de production n’aboutisse à une
consommation finale en tenant compte du
fait que les choix d’aujourd’hui transfor-
ment les conditions à partir desquelles ceux
de demain seront effectués » (Dubelco et
Garrouste, 2000, p. 82).
Cette complémentarité a alors pour effet de
bloquer les capacités de production un
temps plus ou moins long et de rigidifier
d’autant la structure temporelle de la pro-
duction qui ne pourra détruire en un jour ce
qu’elle a mis dix ans à réaliser sans risquer
l’échec (faillite). Chaque projet de produc-
tion est caractérisé, dans ces conditions, par
une séquence modifiable d’intrants (au sens

La place de la firme dans la coordination     107

3. Les sciences de gestion précisent la notion de vision des affaires par des travaux théoriques et empiriques. Voir
sur ce point par exemple l’article de N. Varrant (1999, p. 145-166) qui propose une revue de la littérature sur la
notion de vision stratégique et une application.
4. On peut ainsi rapprocher l’analyse stratégique initiée par François Perroux et la théorie autrichienne du capital et
de la firme. Il est remarquable, notamment, de constater que les deux approches font une place tout à fait détermi-
nante à l’irréversibilité du temps. C’est la maîtrise du temps qui génère la réduction des coûts, la flexibilité 
productive et organisationnelle. Un croisement des deux approches (Lachman-Perroux) et de leur prolonge-
ment contemporain serait, pour cette raison, tout à fait enrichissant. Voir sur Perroux l’article de S. Urban (1998, 
p. 119-126).
5. T.F. Yu (1999, p. 32) rappelle qu’alors que la théorie orthodoxe définit la firme comme une collection de res-
source (a collection of resources), la théorie autrichienne définit la firme comme une collection de ressource en capi-
tal (a collection of capital resources). La différence fondamentale entre les deux concepts est la dimension tempo-
relle. La théorie de la firme de Penrose par exemple différencie le capital en fonction de ses usages, alors que la
théorie autrichienne différencie le capital en fonction de sa place dans le processus de production.
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capacités de production) et d’extrants à un
moment donné. Les intrants sont les capaci-
tés de production qui ne sont pas à propre-
ment parler des facteurs de production, car
la firme n’est pas un lieu où s’organise une
fonction de production, il s’agit plus préci-
sément d’un lieu où se constitue et se modi-
fie des savoirs (Foss, 1996).
La définition autrichienne du capital corres-
pond à cette idée. Le capital a, pour cette
raison, une nature totalement hétérogène6.
Deux machines complètement identiques
utilisées par deux firmes différentes ne peu-
vent pas être également profitables pour
leur propriétaire. Il y a homogénéité phy-
sique, mais diversité des taux de profit parce
que l’entrepreneur a combiné sa machine
dans une structure de production intertem-
porelle qui lui est spécifique. Il n’y a donc
ni tendance à l’uniformisation des taux de
profit comme dans la théorie ricardienne ni
tendance à la nullité des profits comme dans
la théorie de l’équilibre général.
Le capital est aussi un bien quelconque.
« Quelque chose est un capital parce que le
marché (le consensus des esprits des entre-
preneurs) estime qu’il peut produire un
revenu » (Lachmann 1956, cité par Lewin
1996, p. 117). Le capital est un bien quel-
conque que l’entrepreneur utilise pour réa-
liser son projet. Il retire un bien de son
usage immédiat pour l’insérer dans un pro-
jet de production. Il n’a de sens que par rap-
port à un projet individuel de production.
Une structure de production n’existe que

parce qu’elle permet de réaliser des plans
individuels avec succès. C’est la réalisation
des plans individuels qui explique la stabi-
lité de la structure de la production. La
firme est donc un moyen pour l’entrepre-
neur de réaliser son plan de production.
L’entrepreneur met en œuvre sa vision du
marché afin de saisir les opportunités de
profit qu’il n’a perçu que de façon virtuelle
grâce à ses qualités d’alertness. La firme
sert, en ce sens la coordination de l’offre et
de la demande sur le marché parce qu’elle
est la condition de réalisation du plan de
production de l’entrepreneur qui a pour
tache essentielle de répondre à la demande
des consommateurs.
La première conséquence de cette défini-
tion de la firme est qu’elle se définit comme
une organisation pragmatique (Vanberg,
1989 ; Langlois, 1993). La firme s’organise
intentionnellement autour d’un plan de pro-
duction qui peut se définir comme une
forme de planification locale.
La deuxième conséquence est que la firme
doit se définir par rapport à la production et
non par rapport à l’échange. Ce qui est
contraire évidemment à la théorie de la
firme depuis Coase (1937) qui traite plutôt
la firme à partir de l’échange.
La troisième conséquence est que la firme
n’est ni un mode de coordination alternatif
au marché, ni un mode de coordination
complémentaire du marché7. La firme est
subordonnée au marché parce qu’elle est
subordonnée à la vision des affaires de

108 Revue française de gestion – N° 165/2006

6. La théorie autrichienne de la firme traite de la firme à partir de la théorie du capital parce qu’elle regarde la firme
avant tout comme un outil au service de la production. Elle utilise généralement la théorie subjective du capital
développée par Ludwig von Lachmann (1956, 1977, 1986). Voir : P. Garrouste, P. Dubelco (1999), T.F. Yu (1999),
P. Lewin (1998).
7. P. Dubelcco et P. Garrouste (2000, p. 97) traitent, par exemple, la firme comme un mode de coordination com-
plémentaire du marché.
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l’entrepreneur qui reste au service de la
demande. L’entrepreneur propose, le
consommateur dispose. La firme est une
organisation incluse dans l’ordre du marché.

2. La firme est un nœud de projets
individuels coordonné par un jeu 
de routine

La firme n’est, cependant, pas qu’au service
du projet de l’entrepreneur. Elle est aussi un
moyen pour les individus qui s’associent à
l’entrepreneur de réaliser leur fin.
Deux types de projets cohabitent dans la
firme. Il y a le plan de production de l’en-
trepreneur qui fédère les projets de tous les
autres membres de l’organisation. Il y a
aussi les projets des associés qui perçoivent
une opportunité de profit dans le fait de
coopérer. Ils s’engagent, dans la firme,
parce qu’ils pensent atteindre dans de
meilleures conditions leurs objectifs que
s’ils restent isolés (Hayek, 1980, p. 60). Les
associés n’ont pas à expliquer précisément
pourquoi il collabore au projet. On peut,
cependant, penser qu’ils ont leurs raisons,
car par cette décision ils hypothèquent un
certain nombre d’options futures. La firme
avant d’être un nœud de contrats8 est donc
un nœud de projets individuels qui s’enten-
dent contractuellement sur les règles de
production et de répartition des gains
(Lewin, 1998b).
Le calcul économique transforme, alors, ce
nœud de projets en un nœud de contrats.
Dans la firme, le travail est payé en accord
avec un contrat implicite ou explicite ; de la
même manière pour le capital. Avant
chaque contrat les deux parties évaluent la
valeur économique de leur participation au

plan de production. Elles s’engagent à cette
occasion dans un calcul économique qui
n’existe que parce qu’il y a des prix de mar-
ché. Ces prix sont monétaires, et supposent
le respect des droits de propriété privée et
sont un préalable à l’existence des profits
monétaires (Lewin, 1998b, p. 505). Ils don-
nent aux individus des points d’évaluation
qui leur permettent de négocier le prix.
Le profit se présente alors comme un
résidu. Lorsque l’entrepreneur a exécuté
toutes ces obligations contractuelles, il sai-
sit le profit monétaire. C’est parce qu’il
anticipe un résidu positif et attractif qu’il
s’engage dans cette activité. Dans le même
esprit, le salarié contracte parce qu’il estime
ne pas pouvoir trouver de meilleures condi-
tions dans un autre plan de production. Il
juge même que son travail sera mieux valo-
risé dans ce plan de production, parce qu’il
aura une place spécifique qui devrait lui être
profitable, que s’il accepte un autre type de
contrat dans un plan de production concur-
rent. Sans la monnaie et les prix, la firme
comme nœud de contrat ne pourrait pas se
constituer (Lewin, 1998b, p. 506). Les prix
monétaires sont donc le préalable à la mise
en œuvre d’un plan de production qui prend
la forme d’un budget. La firme en économie
de marché n’est pas, pour cette raison, une
organisation quelconque. Il s’agit d’une
organisation définie autour d’un budget qui
calcule dans le temps la profitabilité de
chaque action.
La firme peut, pour cette raison, se définir
comme un nœud de projet organisé autour
d’un système de règle de production et de
répartition des gains. La firme a alors la
même nature qu’une constitution politique

La place de la firme dans la coordination     109

8. Voir N. Foss (1994) pour une présentation succincte des différentes théories de la firme.
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(Vanberg, 1992). Les membres de la firme
acceptent contractuellement les règles de la
firme comme les citoyens acceptent une
constitution politique et tentent de réaliser
leurs objectifs dans ce cadre (Vanberg,
1992, p. 423).
L’interaction des décisions individuelles va
alors largement modifier le projet initial et
changer l’organisation de la firme. Le sys-
tème de règle qui organise les comporte-
ments des membres de la firme n’est pas
plus le résultat d’une intention, mais d’un
processus d’accumulation lente de routines
et de capacités (Langlois, 1997, p. 73).
La première conséquence de cette affirma-
tion est de pouvoir comprendre que la firme
commence par être une organisation prag-
matique, mais que progressivement elle se
transforme en une organisation organique.
Dans la firme, en effet, les actes de produc-
tion se répètent et deviennent des actes
types (Yu, 1999, p. 31)9. Les routines aident
ainsi les membres de la firme à coordonner
chacune de leurs actions.
La deuxième conséquence de cette affirma-
tion est qu’il n’est pas juste de penser la
firme uniquement comme un centre de
décision. La firme est aussi un système de
règles de conduite (Langlois, 1997, p. 73)
qui échappe à son créateur10 et dont la prin-
cipale qualité est d’homogénéiser les

modes d’interprétation des hommes appar-
tenant à la firme. La firme coordonne les
actions humaines autour d’un projet com-
mun parce qu’elle les organise autour d’un
système de règles communes. En mettant
en œuvre son plan de production l’entrepre-
neur construit un monde cohérent et une
communauté culturelle (Yu, 1999, p. 31)
qui permet aux employés de travailler dans
un environnement cognitif commun. L’en-
trepreneur fait du « je » de chaque membre
de la firme un « nous ». Il fait en sorte que
les employés travaillent comme à la maison
(Yu, 1999, p. 31). L’employé sert le plan de
production de l’entrepreneur en échange de
quoi il obtient des gains qui lui permettent
de réaliser ses propres projets. L’autorité du
chef d’entreprise doit, pour cette raison,
s’interpréter comme une contrepartie du
pouvoir économique que l’entrepreneur
acquiert sur le marché. Les membres de la
firme acceptent l’autorité de l’entrepreneur
parce qu’ils estiment pouvoir réaliser leur
projet en participant à son plan de produc-
tion. L’autorité est donc un instrument de
coordination11 inséré dans un système de
règles de conduite.
La troisième conséquence de cette affirma-
tion est qu’il faut penser les règles de la
firme plutôt comme des habitudes que
comme des contraintes (Langlois, 1993).

110 Revue française de gestion – N° 165/2006

9. Voir T.F. Yu (2001) ainsi que le numéro special consacré aux travaux d’Alfred Schütz dans The Review of Aus-
trian Economics(vol.14, n° 2/3, 2001). T. F. Yu (2001) développe une théorie subjective des concepts d’alertness
et de découverte. Il soutient que le processus de découverte de l’entrepreneur est fondé sur un travail d’interpréta-
tion de la réalité. L’entrepreneur découvre une opportunité de profit parce qu’il perçoit l’ordre de marché différem-
ment des autres individus. Il propose de distinguer deux types d’interprétation : les interprétations en arrière (back-
ward) et les interprétations en avant (forward) ou extraordinaire.
10. “The founder(s) of the firm provides a set of rules which generally lay down clear lines of authority and com-
munication with intention of ensuring that the entrepreneurial goal may be attained.” (Yu, 1999, p. 30).
11. H. S. Simon (1947), a marqué à la fois les sciences économiques et les sciences de gestion par la place impor-
tante qu’il a accordé à l’autorité comme mode de coordination dans les organisations.
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Les règles contraignent lorsqu’elles ont été
instituées pour atteindre une fin donnée
(limiter l’opportunisme et le développe-
ment de comportements contraires au suc-
cès du plan de production). Les règles ins-
taurent, en revanche, des habitudes lorsque
l’individu agit sans remettre en cause la
règle qui sous-tend son action. Il agit sous
la règle et non par choix. Son comporte-
ment est alors régulier et facilement prévi-
sible. Les routines donnent ainsi leur stabi-
lité aux firmes et expliquent pourquoi elles
ne se comportent pas de manière aléatoire
(Foss et Foss, 1999, p. 39).
La firme est donc un nœud de projets 
individuels coordonné par un jeu de rou-
tines.

3. Le succès de l’entrepreneur dépend
aussi de l’efficacité de sa firme

Le succès du plan de production suppose
aussi que les collaborateurs réalisent leur
plan. L’entrepreneur ne peut stabiliser sa
firme et lui permettre d’évoluer que s’il
persuade les propriétaires de capital et les
talents individuels qu’il peut les conduire
au succès. L’ensemble des plans de pro-
duction est donc en concurrence. Il existe
une rivalité sur le marché entre les diffé-
rents plans de production proposés par les
entrepreneurs. Il s’agit pour chaque entre-
preneur de convaincre les propriétaires de
capital et les talents individuels de la supé-
riorité de leur projet. La firme est donc
comme toutes les formes de coopération
instable, non pas parce que chacun des
membres a intérêt à être déloyal si l’autre
ne l’est pas, mais parce que la connais-
sance de chacun évolue avec les expé-

riences acquises au fur et à mesure des ren-
contres faites sur le marché.
La stabilité de la firme est, pour cette raison,
très dépendante des opportunités de profit
qu’elle offre à ses membres et des opportuni-
tés de profit présentes sur le marché. Le fon-
dateur de la firme est mis en demeure, dans
ces conditions, d’entretenir l’attractivité de la
participation à son organisation (Ionnides,
1999, p. 26). Il ne s’agit pas de garder les
mêmes membres, mais de maintenir la conti-
nuité de l’offre de services spécifiques. Il
s’agit de faire la preuve que le plan de pro-
duction est en adéquation avec l’évolution de
la demande (Ionnides, 1999, p. 26-27) et
qu’il a les moyens de s’y adapter. Le succès
de l’entrepreneur ne dépend plus seulement
de sa vision des affaires, il dépend aussi de sa
capacité à organiser les capacités de produc-
tion autour d’un plan de production cohérent
et capable d’affronter le changement.
L’échec et l’erreur d’anticipation n’ont plus
uniquement pour cause une vision des
affaires erronées. Ils trouvent aussi leurs
origines 1) dans un jeu de routine qui ne
réussit pas à coordonner correctement les
projets individuels, 2) dans un mauvais sys-
tème de transmission de la vision des
affaires de l’entrepreneur et 3) dans un
manque d’autorité du chef d’entreprise. Ils
traduisent des phénomènes de dis-coordina-
tion dans la firme, induits par de mauvaises
routines, des plans de production inadaptés
et une autorité mal employée. L’échec de
l’entrepreneur ne s’explique donc plus sim-
plement par une mauvaise perception du
futur, il s’explique aussi par un déficit d’or-
ganisation12. L’organisation de la firme
devient, de ce fait, une condition de réussite
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12. Cela rejoint l’idée que ce qui se passe à l’intérieur de la firme est extrêmement important pour comprendre ce
qui se passe à l’extérieur, c’est-à-dire la rencontre de l’offre à la demande.
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du plan de production de l’entrepreneur et
des plans individuels qui s’y sont associés.
L’organisation de l’entreprise prépare la
coordination des actions humaine sur le
marché.

II. – L’ORGANISATION 
DE LA FIRME PRÉPARE
L’ÉVOLUTION DU PLAN 

DE PRODUCTION

La théorie de l’entrepreneur montre pour-
quoi l’entrepreneur qui saisit le profit est
celui qui a une juste vision des affaires. La
théorie de la firme montre, cependant, que
cela n’est pas suffisant. Il lui faut aussi
avoir des qualités d’organisateur pour adap-
ter et transmettre sa vision des affaires.
La vision des affaires de l’entrepreneur
n’est pas un simple modèle de prévision.
L’ alertness« exige l’intuition – un genre de
vision – (…) L’entrepreneur visionnaire a
un modèle de l’avenir en tête, même si ce
modèle ne peut pas être exprimé en mots ou
dérivé de prémisses explicites » (Langlois,
1997, p. 73). L’alertness présente donc
l’entrepreneur comme toujours sur le «qui
vive » et prêt à modifier sa vision des
affaires. L’élaboration du plan de produc-
tion montre, a contrario, pourquoi l’organi-
sation rigidifie l’offre par la mise en cohé-
rence des capacités de production. Il existe
donc un écart entre la rapidité du coup d’œil
et la lenteur de l’adaptation du plan de pro-
duction.

Le problème de l’organisation est de faire
en sorte que le plan de production puisse
s’ajuster presque aussi rapidement au chan-
gement que le regard de l’entrepreneur qui
perçoit en temps réel la nouveauté.

1. Rapidité de coup d’œil et lenteur
de l’organisation

L’entrepreneur est désormais un organisa-
teur. Il sait qu’il agit dans un monde ouvert
et inscrit dans la durée. L’organisation de la
firme s’explique, tout d’abord, par le fait
que l’entrepreneur agit dans la durée. Il sait
que « si le produit qu’il met sur le marché
n’est plus demandé à la date de la produc-
tion effective » (Dubelco et Garrouste,
2000, p. 82) son projet de production sera
un échec, alors qu’il ne s’était pas trompé
sur la nature de la demande. Il sait aussi que
le niveau des profits qu’il peut escompter
dépend de l’action des autres entrepreneurs.
Le moment de mise sur le marché du bien
ou du service est, pour cette raison, un
déterminant important du volume des pro-
fits qu’il peut espérer. Il n’est pas possible,
dans ces conditions, de penser l’organisa-
tion de la firme sans penser la structure tem-
porelle de la production.
L’organisation de la firme s’explique,
ensuite, par l’indétermination des futurs13.
L’entrepreneur sait que sa connaissance du
marché se modifiera au fur et à mesure où il
s’insère dans l’ordre du marché pour le
modifier à son profit. Il intègre, pour cette
raison, lors de l’élaboration de son plan de
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13. Il est intéressant de noter qu’aujourd’hui la thème de l’indétermination du futur dépasse aujourd’hui les sciences
économiques et les sciences humaines en général puisque comme le souhaite I. Prigogine (2000, p. 16) les sciences
exactes (monde newtonien plus ou moins amendé) cherchent à se réconcilier avec la réalité humaine et à insérer
dans leur construction la flèche du temps (irréversibilité) et l’indétermination du futur (surprise) qui sont deux
thèmes chers à l’école autrichienne contemporaine. I. Prigogine (2000, p. 11-22).
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production l’indétermination des futurs. La
firme en ce sens ne planifie pas, car la
valeur du plan de production « ne se trouve
pas dans sa capacité à prévoir le futur sans
erreur, capacité qui est essentielle pour la
planification centrale comme elle est com-
munément conçue » (Langlois, 1997,
p. 72). Le plan de production mis en œuvre
grâce à la firme n’est pas seulement cohé-
rent ex ante, il est aussi flexible, car il doit
s’adapter à ce que personne ne pouvait
savoir. « L’efficacité de la firme est
liée à sa flexibilité supérieure dans l’ajuste-
ment à certains types de changement inat-
tendus. » (Foss et Foss, 1999, p. 41). Plani-
fier ce n’est pas prévoir ex antece qu’il
adviendra concrètement ex post, mais c’est
penser ex anteles moyens de reconfigurer
les capacités de production pour les adapter
aux nouvelles données du marché.
L’indétermination du futur naît de l’interac-
tion des décisions individuelles sur le mar-
ché. L’introduction d’un nouveau plan de
production modifie l’attractivité des autres
plans et met en péril l’existence de certaines
organisations en révélant d’autres opportu-
nités de profit. La nouveauté fait évoluer
l’ensemble des plans existants et réaffecte
une partie des ressources vers d’autres pro-
jets. La mise en œuvre d’un plan de pro-
duction suppose, par conséquent, la remise
en cause d’un plan qui lui préexiste. Elle
remet en cause la complémentarité des
capacités de production qui ont été rendues
non substituables par le plan de production
(Lachmann, 1977, p. 198-199). Tout nou-
veau plan peut alors provoquer une incohé-
rence dans la combinaison productive et
des révisions coûteuses des plans initiaux.
Il exige ce que R. Langlois (1997, p. 70)
appelle un changement systémique. Il peut
induire une incohérence parce qu’il met en

péril la complémentarité des facteurs en
dissociant les capacités de production. Il
oblige les organisations existantes à substi-
tuer des ressources à d’autres pour mainte-
nir la cohérence de leur plan de production
malgré l’évolution de l’attractivité de leur
projet.
Le problème pour l’entrepreneur est de
coordonner des projets afin de concrétiser
l’opportunité de profit qu’il perçoit sans
savoir, a priori, ex antece que sera la
connaissance créée par le processus de pro-
duction. Cela signifie que le processus de
production est lui-même à l’origine de
situations constamment nouvelles que la
firme doit apprendre à connaître pour orga-
niser ses ressources de manière à répondre
à la demande de la meilleure manière.
Une bonne organisation n’est pas, dans ces
conditions, une organisation qui lutte effi-
cacement contre les comportements oppor-
tunistes, mais une organisation qui permet à
l’entrepreneur d’apprendre et d’utiliser les
nouvelles informations que révèle l’interac-
tion des comportements individuels. L’op-
portunisme des agents est limité par le fait
qu’ils ont intérêt à ce que le plan de pro-
duction soit un succès. L’agent (employé) a
en effet sacrifié des opportunités pour parti-
ciper à ce plan de production. Il n’a pas
intérêt, pour cette raison, à développer des
comportements opportunistes, car il hypo-
thèque ses propres plans. Une faillite de la
firme se solderait par une impossibilité de
réaliser les objectifs qu’il s’est fixé. Elle
serait autant un échec pour l’entrepreneur
qui a fondé la firme que pour ses associés.
L’entrepreneur pense, à cette fin, ex anteles
moyens de reconfigurer les capacités de
production pour les adapter aux nouvelles
données du marché. La complémentarité
contient, pour cette raison, la possibilité de
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substituer des capacités de production à
d’autres. Une bonne complémentarité sup-
pose que les capacités de production sont
organisées de telle sorte qu’il est possible
de les recomposer ou de les dissocier à
moindre coût. Il s’agit pour la firme de res-
ter stable tout en s’adaptant à son environ-
nement. La firme passe d’un état initial de
stabilité à un état final de stabilité distin-
guable de l’état initial (Alcaras et Lacroux,
1999, p. 17). L’adaptation consiste alors à
résister (système rigide), à se déformer
(système élastique ou flexible) ou encore à
se transformer (système plastique) afin de
répondre à des perturbations provenant de
l’environnement. « Ainsi, lorsqu’on conçoit
un système de planification on doit veiller à
mettre en place des procédures suffisam-
ment souples, permettant d’envisager en
son sein le registre le plus large d’actions
adaptatives, de façon à ce que la planifica-
tion soit considérée comme adaptative. »
(Alcaras et Lacroux, 1999, p. 9). La firme
doit pouvoir s’adapter dans des situations
où les moyens et les fins de l’organisation
ne sont pas forcément considérés comme
données.
La forte spécificité des capacités de produc-
tion ne doit pas, pour cette raison, ignorer la
possibilité d’un redéploiement autour de
nouvelles complémentarités servant un
nouveau plan de production (Dubelco et
Garrouste, 1999, 1998). La complémenta-
rité et la substituabilité des capacités de
production ne représentent donc pas deux
alternatives s’excluant mutuellement, mais

deux stratégies pour réaliser les projets
individuels qui forment la firme14.

2. L’autorité, le capital de réserve, 
les routines et la communication
informelle comme moyen d’ajuster
le plan de production 

Une bonne organisation suppose alors qu’il
est possible de déplacer des capacités de
production d’un processus de production à
un autre pour répondre aux variations des
prix relatifs. Elle doit aussi prévoir la possi-
bilité de déplacer des capacités de produc-
tion d’un stade de production à un autre afin
de modifier la structure intertemporelle de
production et d’adapter l’offre à la demande
dans le temps.
À ces fins l’entrepreneur met, tout d’abord,
en réserve une partie de son capital afin de
répondre à la contingence du futur (Yu,
1999, p. 33).
L’entrepreneur utilise ensuite, les qualités
coordinatrices des règles de conduite. Le
système de règle est l’un des éléments qui
permet à l’entrepreneur de s’assurer que
son plan de production va réussir à s’ajus-
ter aux évolutions du marché. Ce système
de règle institué par l’entrepreneur lui a
progressivement échappé pour devenir un
jeu de routine. Ce jeu de routine permet à
la fois la recherche de règles plus efficaces
et l’identité. L’identité donne au comporte-
ment sous la règle la prévisibilité. L’effica-
cité naît du modèle d’action que véhicule la
routine. La routine doit plus se comprendre
comme un instrument d’apprentissage que

114 Revue française de gestion – N° 165/2006

14. Sur ce point il est important que remarquer que la théorie autrichienne de la structure intertemporelle de la pro-
duction traite d’un problème assez proche des sciences de gestion lorsqu’elle traite de la manière dont l’organisa-
tion traite du changement. Voir par exemple le numéro spéciale de la Revue française de gestion(1998).
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comme une habitude. Il ne s’agit pas d’une
règle de commandement (concrète), mais
d’une règle abstraite au sens d’Hayek qui
permet à l’individu d’être guidé par une
connaissance de principe des affaires. La
routine est une forme de règle abstraite qui
permet à l’individu d’améliorer l’efficacité
de ses réactions à l’évolution des marchés.
De bonnes routines permettent ainsi à l’en-
trepreneur d’être toujours en phase avec
ses collaborateurs même si ces derniers
agissent de manière relativement auto-
nomes.
Les routines et les capitaux de réserve ne
sont pas, cependant, suffisants pour adapter
les plans de production aux changements
perçus par l’entrepreneur (Witt, 1998,
p. 167). L’entrepreneur peut chercher à uti-
liser son autorité pour faire accepter des
décisions qui n’étaient pas forcément
contenues dans les règles. Il développe
alors un système de socialisation du proces-
sus de communication qui permet à l’entre-
preneur de transmettre en temps réel sa
vision générale et spécifique des affaires
(Witt, 1998, p. 166). L’entrepreneur ne
peut, en effet, outrepasser son pouvoir. Il
doit faire partager sa vision des affaires en
gagnant la confiance et la sympathie de ses
collaborateurs (Witt, 998). Il utilise, pour
cette raison, un système de communication
informel (l’éloquence, la persuasion, la
patience ou la persévérance) qui lui permet
de faire accepter ses ordres. L’entrepreneur
impose ainsi une sorte de leadership cogni-
tif qui stabilise la firme autour de son auto-
rité qui devient l’ultime recours en cas de
forte incertitude. L’autorité de l’entrepre-
neur est donc fondée sur la confiance parce
qu’elle suppose l’acceptation (Jameux,
1999, p. 94).

La confiance se présente comme un préa-
lable à l’usage de l’autorité. Elle trouve son
origine dans l’attractivité relative du plan
de production et sa plasticité organisation-
nelle. L’autorité ainsi établie, elle déve-
loppe non pas des ordres concrets (com-
mandement), mais transmet des aires de
décision (Jameux, 1999, p. 95). Elle a le
même rôle que les règles abstraites. L’auto-
rité reste l’instrument de coordination,
mais la confiance est son préalable. L’orga-
nisation de la firme est donc un moyen de
transmettre la vision des affaires et un
moyen d’apprendre et d’évoluer avec le
marché.
L’entrepreneur organise la firme pour
qu’elle ajuste son offre à l’évolution de la
demande presque aussi rapidement que son
« coup d’œil ». L’émergence d’un manage-
ment de marché et la crise du taylorisme
illustre l’importance qu’il faut accorder à
l’évolution de la demande dans l’explica-
tion des formes d’organisation. Elle permet,
de plus, de montrer que l’entrepreneur a
aussi intérêt à profiter de l’expérience de
ses collaborateurs en les intéressant au suc-
cès de son plan de production et en parta-
geant leur vision des affaires. Le learder-
ship cognitif dépend, pour cette raison,
aussi de la capacité de l’entrepreneur à pro-
fiter de la connaissance du marché de ses
associés.

III. – ORGANISATION
TAYLORIENNE VERSUS

MANAGEMENT DE MARCHÉ

L’évolution de l’organisation des firmes
durant le XXe siècle et plus spécialement
l’entrée en crise de l’organisation taylo-
rienne (centralisée et hiérarchisée) montre
la pertinence de cette description cognitive
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et adaptative de la firme. L’avènement du
management de marché réduit l’attractivité
des formes plus centralisées et introduit
l’idée que l’entrepreneur progressivement
va déterminer sa vision des affaires avec le
soutien de ses collaborateurs. Désormais les
firmes sont gérées comme des marchés et
privilégient la flexibilité afin de s’adapter
rapidement à la volatilité de la demande.
Elle passe d’un système de planification
balistique à un système de planification
adaptative ou stratégique.

1. Organisation centralisée 
et hiérarchisée de la firme: le taylorisme

Tout le XXe siècle a été marqué par la cen-
tralisation et le contrôle. Le taylorisme est
la figure emblématique de ce type de mana-
gement. Il a dominé l’histoire de l’organisa-
tion de la firme du XXe siècle et illustré le
mouvement de rationalisation décrit par
Max Weber dans l’entreprise. Le taylorisme
reposait sur une spécialisation extrême du
travail, un système hiérarchique très précis
et le développement de routines.
Le taylorisme développe une forme d’orga-
nisation très hiérarchisée. Dans ce système
chaque échelon a une tache à effectuer et
contrôle le niveau inférieur. Il est dominé
par une vision négative de la liberté indivi-
duelle dans la réalisation d’un projet collec-
tif et pense la firme essentiellement comme
une structure de commandement mise au
service de l’entrepreneur à l’origine de la
création de la firme. Il induit alors le déve-
loppement de firmes de très grandes tailles
qui ont pour objectif de réduire les écono-
mies d’échelle et de dépersonnaliser à
outrance la production. Chaque travailleur
est censé réaliser uniquement la tache qui
lui a été affectée par le guide de procédure

fixé par le manager. Le taylorisme est aussi
très favorable au développement de com-
portements routiniers dans la firme parce
qu’il craint la spontanéité et les qualités
d’initiatives des travailleurs. La firme taylo-
rienne fonctionne donc comme un système
de contrôle centralisé des ressources très
proche de l’idéal planificateur soviétique
(Boettke, 1990).

2. La crise du taylorisme et l’inadaptation
de la théorie de la firme

Le rétablissement de la paix, la chute des
économies centralement planifiées et la
plus grande volatilité de la demande expli-
quent que ce type d’organisation soit entré
en crise.
Le taylorisme est entré en crise parce qu’il
n’était plus assez attractif. Il développait
des comportements opportunistes, pâtissait
de son incapacité à profiter des connais-
sances de ses membres et des routines
qu’ils instituaient. L’importance qu’il
accordait aux routines faisait que l’entre-
preneur n’avait aucune connaissance sup-
plémentaire sur l’évolution du marché. Il
restait l’unique acteur en relation avec le
marché. L’organisation des comportements
routiniers est, pour cette raison, devenue
une cause de l’échec de l’entrepreneur qui
dans l’organisation taylorienne de la firme
limitait sa capacité à s’adapter aux évolu-
tions de la demande et à faire preuve d’ima-
gination. Le taylorisme est entré en crise
parce que la concurrence l’a obligé à diffé-
rencier ses produits pour répondre de plus
en plus rapidement à une demande de plus
en plus volatile. Son incapacité à individua-
liser sa production et à ajuster perpétuelle-
ment son offre a rendu ses délais de pro-
duction trop longs et nuit à sa pérennité.
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La théorie économique de la firme depuis
les travaux précurseurs de Ronald Coase a
pourtant à l’esprit ce type de firme taylo-
rienne. Elle s’inspire ouvertement de la réa-
lité historique des années 1930 qui voyait
l’avènement de l’actionnariat et du taylo-
risme. La séparation des propriétaires et du
contrôle a mis en avant le rôle du manager.
Le taylorisme a bureaucratisé la firme. Ces
deux évolutions ont modifié la manière
dont les économistes ont perçu la firme et
fait croire que la firme était fondamentale-
ment une structure de commandement et de
contrôle. L’article de Ronald Coase (1937)
est finalement le résultat de cette évolution.
Il n’y a cependant rien de nécessaire entre
la hiérarchie et la firme. La firme peut très
bien être gérée sur la base de relations hori-
zontales.

3. L’organisation de la firme mime 
le marché : le management de marché

L’avènement d’organisation décentralisée
et peu hiérarchisée trouve son origine dans
la supériorité des organisations flexibles sur
les organisations rigides dans un monde où
la demande est plus volatile. L’entrepreneur
accroît les chances de réussite de son projet
s’il sait apprendre. Une organisation effi-
cace est une organisation qui résout le pro-
blème de la fragmentation de la connais-
sance qui existe en son sein (Cowen et
Parker, 1997, p. 28). C’est parce que l’en-
trepreneur a besoin que les individus qui
participent à son projet mettent en œuvre du
savoir que lui-même ne possède pas
(Hayek, 1980, p. 57) qu’il organise son
entreprise comme un marché.
Les explications avancées par la théorie des
processus de marché pour expliquer la
coordination des actions humaines peuvent
alors servir pour rendre compte de l’évolu-

tion des modes d’organisation dans les
firmes. Il s’agit pour l’entrepreneur de
résoudre un problème de fragmentation de
la connaissance (Ionnides, 1997). Il cherche
à faire en sorte que les actions des membres
de la firme participent toutes au succès de
son projet sans qu’ils en aient totalement
conscience. La firme comme système de
règle doit, en effet, être capable de véhicu-
ler la connaissance tacite des membres de la
firme et de mettre en place des usages effi-
caces des ressources (Ionnides, 1999,
p. 37). L’individualisation des pertes et des
profits induite par l’institution des règles de
propriété exclusive et de responsabilité
vont alors permettre de comprendre com-
ment l’entrepreneur met ses associés à
l’écoute du marché.
L’organisation des firmes tend alors à être
plus décentralisée et à ressembler à un mar-
ché. La structure organisationnelle éclate la
firme en autant de centres de profit indé-
pendants qui comptabilisent leurs propres
bénéfices et pertes. La responsabilité de
chacun est ainsi plus finement évaluée et les
risques de resquille inhérent à toutes les
formes de socialisation des risques et des
profits écartés.
La hiérarchie marque, de surcroît, le pas.
L’organisation des firmes réduit la hiérar-
chie en connectant chaque membre de la
firme à plusieurs niveaux hiérarchiques.
Chaque individu rend compte à plusieurs
individus et non à un seul manager. Dans le
même esprit chaque centre de profit peut
avoir la responsabilité de plusieurs types
d’activités. Cela permet de provoquer des
flux d’information non prévisibles et de
développer un plus grand sens du consom-
mateur.
Les mécanismes incitatifs sont calqués sur
la définition de droits de propriété dans la
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firme. L’un des objectifs est de pallier un
certain nombre d’effets néfastes de l’exis-
tence de droits d’exclusion multiples. L’or-
ganisation de la firme pour éviter des phé-
nomènes de sous-exploitation des
ressources doit donc bien spécifier les
droits de propriétés des individus.
Le manager a alors pour mission de faire
en sorte que les décisions des uns n’impo-
sent aucune déséconomies externes aux
autres. La mission de chaque membre du
groupe est continuellement rediscutée et
renégociée à chaque changement de cir-
constances. Il y a une écoute perpétuelle et
mutuelle de chacun des membres afin de
tirer parti de leur capacité à saisir le futur et
à rendre les produits conformes aux
besoins de leurs utilisateurs. Toute l’imagi-
nation des salariés est orientée vers les
besoins des consommateurs (Pelissier-
Tanon, 1998, p. 10).
À cette fin, les salariés sont responsables de
leurs actes et la négociation de leur mission
se fait presque au jour le jour afin de mobi-
liser leurs nouvelles expériences et de nour-
rir leur imagination, c’est-à-dire leur faculté
d’appréhender les différents moyens pos-
sibles pour satisfaire le client. Les expé-
riences de la relation client enrichissent leur
mémoire et alimentent leur faculté de pré-
voyance, c’est-à-dire leur capacité à mettre
en œuvre une stratégie qui leur permette de
satisfaire le client. Les salariés ne pourront
répondre à la demande, cependant, que s’ils
sont capables de prévoir l’imprévisible,
c’est-à-dire le changement des préférences
de leur client. Leur mémoire et leur pré-
voyance ne suffisent plus. Ils doivent faire
appel à leur faculté de vigilance afin de sai-
sir l’imprévisible.
La responsabilité apparaît alors comme le
maître mot du management de marché. Le

salarié s’impose de percevoir l’inconce-
vable parce qu’il sera tenu pour responsable
de la réussite de son action (Pélissier-
Tanon, 1998, p. 12). Le manager n’a plus,
dans ces conditions, pour mission princi-
pale de contrôler l’opportunisme des
membres de la firme, mais d’organiser le
système de communication afin d’utiliser
de la meilleure manière la connaissance
dont dispose chaque membre. La firme est
donc aussi un moyen pour l’entrepreneur de
modifier sa vision des affaires et de l’adap-
ter à l’évolution des marchés (produire).
Par le système de règle qu’il institue l’en-
trepreneur profite de l’expérience du mar-
ché de ses collaborateurs. Le leadership
cognitif n’a plus simplement pour cause
l’acuité de la vision, mais l’écoute.

CONCLUSION

L’organisation de la firme sert donc la coor-
dination. Elle reste subordonnée à l’action
de l’entrepreneur, mais participe à son tra-
vail de coordination ou à son échec. La
firme sert à résoudre deux problèmes de
coordination. Elle sert, d’une part, à coor-
donner les actions humaines sur le marché
(Langlois, 1992, p. 175) en ajustant les
décisions d’investissement à l’évolution de
la consommation (Lachmann, 1977, Lewin,
1998 ; Yu, 1999 ; Dubelcco et Garrouste,
1999, 2000). Elle sert, d’autre part, à coor-
donner les actions humaines dans la firme
(Witt, 1999, 1998, Langlois, 1997 ; Yu,
1999).
L’organisation sert ces deux niveaux de
coordination parce qu’elle aide l’entrepre-
neur à ajuster sa vision des affaires et son
plan de production. Cette dimension de la
firme est, pourtant, totalement ignorée par
la théorie de la firme qui généralement s’in-
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terroge soit sur la manière dont l’organisa-
tion minimise les coûts de transaction soit
sur la manière dont elle contrôle les com-
portements opportunistes. Elle traite de la
firme à partir de l’échange (coût de transac-
tion) au lieu de partir de l’action humaine
(Langlois, 1997).
Cette position n’est pas inintéressante, mais
véhicule une vision datée de la firme qui
apparaît plus comme une structure de com-
mandement que comme un système de pro-
duction et de transmission de la connais-
sance. Cette thèse est donc liée à l’histoire
et notamment à l’avènement dans les
années 1930 du taylorisme, de l’actionna-
riat et des économies centralement plani-
fiées. Elle reste intimement liée à la contin-
gence des faits singuliers et ne saisit pas
l’universalité que peut constituer l’idée que
la firme est un nœud de projets individuels
au service d’un plan de production. La
nature de la firme n’est ni d’être un moyen

de minimiser les coûts de transaction, ni
d’être un lieu d’exploitation dominé par la
relation hiérarchique entre le patron et l’ou-
vrier. Elle est d’être un lieu d’échange et de
production de connaissances sur la
demande qui encourage la prudence
mutuelle de ces membres.
La firme est, dans ces conditions, totale-
ment dépendante du travail de coordination
qu’exerce l’entrepreneur sur le marché et
des préalables institutionnels de son acti-
vité. Il devient alors impossible de penser la
firme sans la monnaie et sans les droits de
propriété (Lewin, 1998b) parce qu’il est
impossible de concevoir le profit monétaire
sans ces institutions qui permettent aux
affaires de fonctionner régulièrement. Tout
ce qui compromet la précision des calculs
monétaires modifie donc l’organisation de
la firme et sa capacité à former et à mettre
en œuvre un plan de production adapté aux
demandes des consommateurs.
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