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4 — LES STRATEGIES D'IMPLANTATION

L'utilisation du concept de stratégie traverse de nos jours le champ de
plusieurs disciplines. On peut le voir couranment utilisé en éconamie (1), en
gestion (2), en sociologie (3), et méme depuis quelque terps en psychosociologie
et en philosophie. Sans faire une incursion '"sémiogonique" ou éthymologique
jusqu'a la Gréce Antique ol le terme signifiait les opérations du stratége,
c'est-a-dire du général, le terme a pris plus récemment une acception plus
précise dans la doctrine et la technique militaires, surtout depuis |'apparition
du livre de Karl Von Clauzewitz (4), faisant aujourd'hui partie de son vocabu-

laire spécifique institutionnalisé.

Les potentialités opératoires (et méme heuristiques) de ce concept ne
sont pas passées inapergues aux théoriciens de la gestion, damine ol la
résolution de problémes de macro-décisions conflictuelles se pose avec autant

d'accuité que dans la progranmation des actes militaires.

En effet, |'environnement des entreprises dans les principaux pays
industrialisés (5) & économie de marché, se caractérisait, dans les années
60, quand le concept a commencé a &tre utilisé dans le damine du management,
par une forte croissance campétitive qui exigeait une solide et efficace

orientation des engagements des entreprises a long terme.

La gestion des entreprises dans un tel environnement exigeait des
instruments conceptuels adaptés, non seulement a la formalisation rigoureuse des
moyens de progranmation de longue durée, ce a quoi répondait |'instrument du
plan, mais aussi aux inpératifs de la concurrence nultidimensionnelle qui
caractérise des marchés modemes et a la dynamique accélérée qui caractérise

I"évolution de |'environnement des entreprises.

Le concept de stratégie s'est révélé adéquat pour répondre a ces exigences.

Il a surtout été défini (quoique jamais sans ambiguités) au début des années

(1) Les implantations étrangéres en France, stratégies et structures — Michalet
et M. Delapierre, éd. Calmann Lévy, Paris, 1976 ; A. Bienaymé - Stratégies de
1'entreprise compétitive — éd. Masson, Paris, 1980.

(2) J.p.sallenave : Stratégies de 1l'entreprise face & la concurrence. éd.
de 1'Organisation, Paris, 1973.

(3) Michel Crozier : L'acteur et le systéme. &d. du Seuil, 1977, Paris.

(4) De la guerre &d. de Minuit, Paris, 1955

(5) aux Etats Unis en 1'occurence.



182

60 (1) camme "le systéme de décisions liées a la définition du chanp d'opérations

a long terme des entreprises."

Le concept a été adapté et reformulé par plusieurs auteurs (2), dans
le dammine du management, qui ont effectué une explicitation de son contenu
en fonction de leurs perspectives théoriques et de leurs exigences analytiques :
I. Ansoff met |'accent sur |'aspect choix de vecteurs de croissance (3) par
I'entreprise, en fonction des possibilités de |'environnement et des capacités
concurrentiel les qui lui sont propres. Andrews (4)avec une orientation plus
administrative a mis |'accent sur |'aspect de |['élaboration d'ocbjectifs et
des plans de leur mise en oeuvre (5). P. Drud<er (6) P. Tabatoni et Pierre
Jarniou (7) et plus récemment J.P. Largon et R. Reitter (8) ont mis en évidence
le phénoméne de la stratégie en tant qu'expression intentionnelle de |'identité

d'organisations spécifiques.

Pour ce qui concerne notre cbjet d'étude : savoir pourquoi les entreprises
frangaises se sont inplantées au Portugal et selon quelles modalités stratégiques,
nous croyons que le concept de stratégie est parfaitement opératoire car
il permet non seulement de caractériser, contrairement a& ce qui se passe avec
les concepts classiques de la théorie économique, le Portugal conme un sous—
systéme de |'environnement des entreprises frangaises présentant des caractéris—
tiques pertinentes (9) qui ont suscité des décisions de réalisation d'une
inplantation locale, mais nous permet aussi d'établir une articulation carpréhen-
sive de ces décisions avec celles qui leur sont carplémentaires du point de wvue

administratif et qui correspondent, d'abord & la mise en oeuvre des modalités

(1) ef. I. Ansoff : Corporate strategy.
(2) I. Ansoff : Corporate Strategy op. cit.
(3) des couples produits-marchés : in Corporate Strategy op. cit.

(4) The concept of strategy op. cit. ; El concepto de estrategia de la empresa
in Las functiones directivas éd. Labor, Barcelona, 1978.

(5) cof. aussi Victor Beretta - Politique et stratégie de 1'entreprise, éd.
de 1'Organisation, Paris 1975.

(6) Managing for results op. cit. ; La nouvelle direction des entreprises op. cit
(7) Les systémes de gestion, éd. PUFR op. cit.

(8) Structures de pouvoir et identité de 1'entreprise, &d. Nathan, Paris 1979.

¥g) On a puisé le concept de caractéristiques pertinentes de 1'environnement
in Emery et Trist ! La trame causale de 1'environnement des organisations in
G. Palmade (éd), L'économique et les sciences humaines, éd. Dunod, Paris, 1967.




stratégiques d'inplantation et postérieurement a |'établissement de systémes

administratifs adéquats & la gestion courante des inplantations (1).

En termes d'opérationnalité théorique le maniement rigoureux de ce
concept nous a permis de réaliser une analyse multidimensionnel le des opérations
d'implantation des entreprises francaises au Portugal, car une stratégie
d'entreprise ne consiste pas seulement dans un vecteur lineaire de décisions (2)
mais plutdt dans un ensemble articulé et multidimensionnel de décisions et
de systémes d'action (3) organisationnels, came le montrent les théories
modernes de |'analyse stratégique qui se fondent directement sur des études
concrétes sur la nature et le camortement des organisations, prises non
camme des espaces abstraits de décision, mais comme des systémes sociotechniques
camplexes, came il a été mis en évidence dans les travaux fondamentaux du
Tavistod< Institute (4).

Dans un monde ol la mobilité des facteurs économiques (financiers,
technologiques et managerials) est devenue un des facteurs fondamentaux d'inten—
sification de |'interdépendance entre les espaces éconamiques nationaux et
de la création d'un (des) espace(s)-marché(s) unifié(s) au niveau international
et méme mondial, |'implantation des firmes dans des pays étrangers (selon
différentes formes et modalités stratégiques) constitue un des principaux

vecteurs de développement pour ces mémes firmes (5).

Les objectifs stratégiques d'inplantation des entreprises dans un
pays étranger donné sont directement déterminés par les intéréts stratégiques

que |'espace économique de ce pays présente pour la réalisation des stratégies

(1) cf. Le concept du cycle de management in José Antonio Sequeira Carvalho,
Sistemas de Gest3o Empresarial op. cit.

(2) A. Cotta - Choix économiques de la grande entreprise, &d. Dunod, Paris 1970
et aussi Frangoise Pagny : Introduction & 1'économie de 1'entreprise, &d.
Dunod, Paris, 1969.

(8) Sur le concept de systéme d'action voir M. Crozier, L'acteur et le systéme
Op. cit. A. Touraine, La production de la société, éd. du Seuil, Paris, 1973 —
P. Jarniou - L'entreprise comme systéme politique op. cit. Pour ces 3 auteurs,
les systimes d'action constituent des cnscmbles humains structurés, La différence
réside dans le fait que la perspective de Crozier estahistorique, pour lui les
systémes d'action sont coordonnés par des mécanismes de jeux, tandis que pour
A. Touraine ils ont un contenu historigue.

(4) Emery et Trist op. cit., Blau et Scott op. cit., J. Woodward op. cit.

(5) C.A.Michalet-Le capitalisme mondial op. cit.; Yoshi Tsurumi-Multinational
Management, é&d. Ballinguer Publishing Company, Cambridge Mass, 1984 ; M.
Brooke, H. Brooke op. cit. ; John Stopfard et L. Wells, op. cit.
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glebales d'internationalisation des entreprises en question.

C'est ce rapport d'opérationnalité stratégique que nous avons essayé
de formaliser a travers |'élaboration de notre sous-modéle théorique d'analyse

stratégique.

Pour les besoins spécifiques de notre recherche nous avons été amenés
a forger un concept opératoire de stratégie, adapté a la nature spécifique de
notre objet : les inplantations d'entreprises frangaises au Portugal. Camme
on peut le voir a travers notre modéle théorique de recherche, on a voulu
saisir le caractére bilatéral du rapport d'investissement et d'inplantation
des entreprises, ce qui représente un élement de différence par rapport au
sens des intentionalités stratégiques globales déployées sur des espaces
nationaux ou multinationaux qui constituent le damine d'application le plus

fréquent de ce concept (1).

Nous avons décarposé le concept en plusieurs rubriques systémiques
chacune correspondant soit a un systéme décisionnel ou d'action spécifique
aux entreprises, soit a une caractérisation des facteurs d'environnement
considérés par les entreprises camme pertinents pour |'élaboration de leurs

stratégies au Portugal .

Ainsi, la dimension acte stratégique a été saisie par un senserble

articul é de rubriques :

1) Les facteurs d'environnement positifs, qui ont déterminé le choix
d'inplantation agissant : . soit au niveau du Portugal ,

. soit au niveau de la France.

2) Les obstacles (ou facteurs négatifs) rencontrés par les entreprises
dans la réalisation de leur processus d'inmplantation, soit au niveau du processus
d'inplantation lui-méme, soit au niveau des processus de gestion de |'inplantation
dans |les sous—enserbles d'environnement (Portugal, France) ou au niveau des capa-

cités concurrentiel les des entreprises.

3) Les capacités concurrentielles (en termes technologiques et organisa—
tionnels) spécifiques aux entreprises en termes d'inplantation.
4) Les dbjectifs et les vecteurs stratégiques de |'implantation qui

e o Bulae ey

(1) cf. I. Ansoff op. cit. ; J.P. Sallenave op. cit.



correspondent a |'explicitation et a la concrétisation des choix stratégiques
de |'implantation en termes d'objectifs fondamentaux qui constituent les
produits et des marchés exploités,au niveau local, par les entreprises enquétées

(damine d'implantation) .(1)

5) Les modalités d'inplantation, c'est-a-dire les moyens et voies
B

opérationnel s de réalisation du processus stratégique d'inplantation.

A travers ces cing rubriques carposites on a voulu expliciter d'une
fagon suffisanment adéquate, toute la camlexité séquentielle inhérente aux

processus de décision stratégique.

En voulant saisir toute la carplexité multidimensionnelle des processus

stratégiques, on a voulu éviter (en les surmontant) certaines inprécisions épistés

logiques et méthodologiques dont souffrent, a notre avis, beaucoup d'
études empiriques des processus d'inplantation a |'étran—

ger. réalisées a travers |'application d'un questionnaire.

La premiére inprécision épistémologique dont souffrent la plupart
des recherches utilisant la méthode des questionnaires réside dans le fait
d'identifier les stratégies des organisations a des motivations psychologiques,
sans expliciter (ou méme en avoir conscience) le fait que les entreprises
sont des systémes sociaux camplexes a |'intérieur desquels les perceptions
de |'environnement et de la place de |'entreprise dans cet environnement
varient selon le la place organisationnelle occupée par |'acteur décideur.
Face a cette réalité de perception intra-organisationnelle, notre fagon d'inter-
préter les réponses données par les informateurs au questionnaire, a di non

seulement tenir campte de ce fait, mais aussi,pour tester leur pertinance et
leur fiabilité, procédér a des confrontations avec les réponses données a des ru—
briques complémentaires du questionnaire.

Dans cette optigque nous croyons que les critiques adressées par R.
Gendarme (2) a la méthode et aux résultats des enquétes réalisées par C.A.

Michalet (3), M. Reemers et H. Brodke, sont tout a fait justifiées, car ces

(1) Four le concept de vecteur stratégique voir : I.Ansoff - Corporate Strategy,
J.M. Deleersnyder, M. Ghertman, H.Bodinat, B.Klein, B.Marois - Gestion Interna-
;ale de l'entreprise, éd.Dalloz, 1978, M.Ghertman, La prise de décision, éd.PUF
981.

(2) Fené Gendarme - Les sorciéres dans 1'économie, éd. Cujas, Paris, 1981.

(3). ops. cits.
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auteurs escamotent le prcbléme de |'opérationnalité méthodologique du concept
de stratégie en |'interprétant et en |'utilisant camme une sorte de motivation
psychologique des entreprises, vues uniquement camme des processus décisionnel s

unidimensionnel s agissant selon des carportements assez sinplistes.

Les insuffisances méthodologiques découlent directement de cette erreur
de construction épistémologique de |'cbjet d'analyse stratégique, car les
questions posées ne permettent jamais d'identifier et de spécifier ce qui
constitue un facteur d'environnement, par rapport a ce qui constitue un ocbjec—
tif poursuivi en fonction des caractéristiques de cet environnement. Ces auteurs

ne tiennent pas non plus compte de la position des inforrmateurs a |'intérieur de

|'entreprise, ce qui les aurait amenés (du moins) a relativiser leurs conclusionst

Pour saisir les facteurs positifs d'inplantation on s'est inspiré
directement des auestions posées par les questionnaires de Michalet et Delapierre
(2) d'une part, et de Brocke et Reemers (3) d'autre part, mais en les adaptant
et en les réaménageant de fagon a élaborer un ensenble de questions permettant
de révéler les caractéristiques de |'environnement portugais considérées
comme pertinentes (4), du point de vue de la stratégie d'inplantation, par

les responsables des entreprises.

Dans la logique de nos propos épistémologiques, nous n'avons pas saisi
I'environnement uniquement & partir d'un seul facteur primordial comme dans
les enquétes réalisées par C.A. Michalet. Nous avons laissé | 'opportunité &
nos interviewés, pour mieux saisir la complexité de détermination des facteurs
pertinents de |'environnement dans les processus stratégiques d'inplantation,
d'indiquer, d'une fagon assez ouverte, plusieurs facteurs décisifs d'inplantation,
en prenant le soin d'introduire un ordre de prépondérance, car ces facteurs
ont été classés en primordiaux et secondaires. De ce fait, étant donné -que
le responsable de chaque entreprise a généralement indiqué plusieurs facteurs (gé-
néralement au moins deux et souveni trois), le natbre de facteurs indiqués dépasse
largement le nombre des entreprises interviewées. Nous avons calculé des

paurcentages significatifs, soit par rapport au total de |'échantillon

(1) ef. 1'enquéte clinigue de F. Margot Duclot sur les motivations des investis-

seurs. in Guy Palmade (éd.) L'économigue et les Sciences de 1'homme, op. cit.
(2} igp. eit,
(3) op. cit.

(4) cf. Emery et trist op. cit.




d'entreprises analysées, soit par rapport au natbre d'entreprises constituant
chaque sous-secteur ou chaque classe de variable de croisement : la taille,
la date de la premiére inplantation au Portugal, les dcbjectifs stratégiques
de la filiale, le secteur d'appartenance. Ces demiéres variables constituent
des facteurs de contingence (1) qui influencent généralement les configurations
stratégiques et organisationnelles des inplantations locales, carme on aura

|'occasion de le mettre en évidence (cf. Fig. 1).

4.1. - Les facteurs stratégiques d'inmplantation au Portugal au niveau de

la globalité des entreprises.

Comme on peut le voir dans les tableaux FI1, 36 facteurs positifs
d'implantation au Portugal ont été avancés par les différents responsables
des entreprises interviewés ; 26 de ces facteurs appartiennent a |'environnement
portugais, 3 & |'environnement en France et 7 spécifiques, soit aux capacités

des entreprises,soit aux orientations de leur politique.
Facteurs appartenant a |'environnement portugais :

Au niveau global, le facteur déterminant de |'inplantation le plus
largement cité dans les interviews, a été celui de |'existence d'un marché
portugais qui se développe, indiqué par 59 entreprises (56 en tant que facteur
primordial et 3 en tant que facteur secondaire) ce qui correspond a 72} de

notre échantillon (69} le citent camme facteur primordial d'inplantation).

Le deuxiéme facteur n'a été cité que par 11 entreprises, soit 13,5},
mis toutes en tant que facteur primordial d'inplantation. Il s'agit de la

nécessité technique de s'inplanter pour opérer localement .

En troisieéme position vient le facteur conposite opportunité
d'affaires a la demande d'une société portugaise, cité par 11 entreprises
(13,5%), dont 9 en tant que facteur primordial et 2 en tant que facteur

secondaire.

En quatriéme position viennent les entraves douaniéres et administratives
de la part des autorités portugaises, citées par 10 entreprises (12%), dont

8 en tant que facteur primordial et 2 en tant que facteur secondaire.

(1) sur le concept de contingence voir : P. Lawrence et J. Lorsh op. cit. ; José
Antonio Sequeira Carvalho - Sistemas de gest@o empresarial, éd. A.E.I.S.E,
Lisboa, 1985.
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En cinquiéme position arrive le facteur existence d'un contrat, cité par

7 entreprises (8}) camme étant le facteur primordial d'inplantation.

En sixi&me position, le facteur existence de matiéres premiéres spécifi-
ques au Portugal , cité camme facteur primordial d'implantation par 7 entreprises

(%) -

En septiéme position arrive le facteur faible niveau des salaires au
Portugal , cité aussi par 7 entreprises mais dont 5 seulement en tant que

facteur primordial .

En huitiéme position, le facteur possibilité d'obtenir une expérience
internationale dans un pays a marché et A environnement accessibles, cité
par 5 entreprises (6%) dont 2 comme facteur primordial et 3 comme facteur

secondaire.

En neuviéme position "ex-aequo", les facteurs : possibilité d'exporter
vers |'ancien empire colonial portugais et la stabilité politique, cités
chacun par 5 entreprises (6}). Le premier facteur confirme |'attrait que
les investisseurs étrangers avaient, avant 1974, pour les marchés de |'ancien
enpire colonial portugais, tandis que le deuxiéme a été cité, camme on aura
|'occasion de le voir, surtout par des entreprises inplantées au Portugal
sous |'ancien régime dictatorial corporatiste. Les deux cas correspondent a
la méme époque historique, quoique 1'identité et les secteurs des deux entre-
prises ne soient pas les mémes. L'inplantation de clients de |'entreprise
au Portugal a été cité par 4 entreprises (%£5}) dont 2 en tant que facteur

primordial et deux en tant que facteur secondaire.

La possibilité d'exporter vers la France a été signalée comme facteur
primordial d'inplantation par 4 entreprises (+*5%), tandis que la possibilité
d'exporter vers des marchés de pays tiers a été aussi citée par 4 entreprises,

dont 3 en tant que facteur primordial et une en tant que facteur secondaire.

La facilité de contacts personnels et les motifs d'ordre personnel
ont été cités par 7 entreprises dont 3 en tant que facteur primordial et

4 en tant que facteur secondairc.

Le facteur aide ou protection accordée par les pouvoirs publics
pPortugais, a été cité par 4 entreprises, 2 en tant que facteur primordial
et 2 en tant que facteur secondaire. L'ocbtention de bonnes conditions de

finanzement locales a été citée par 3 entreprises (toutes les 3 en tant que
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facteur secondaire).

Le facteur demande du gouvernement portugais a été cité par 3 entreprises
camme facteur primordial (3,7%), tandis que les facteurs problémes avec le
concessionnaire portugais, riposte a la politique d'autres concurrents et
proximité culturelle avec la France ont été cités chacun par 2 entreprises

en tant que facteurs secondaires d'inplantation.

Les facteurs d'inmplantation : possibilité de trouver un partenaire
local pour opérersur des marchés tiers , obtention au niveau local de ressour—
ces dans des conditions avantageuses, existence d'un régime légal favorable
aux investissements étrangers, ont été cités chacun par une entreprise camme
facteur primordial d'implantation, et les facteurs : possibilité d'obtenir
des réductions dans les colits de transport et existence d'un savoir faire
spécifique de la main d'oeuvre locale, ont été cités une seule fois comme

facteurs secondaires.
Facteurs spécifiques a la France :

Les facteurs : aides de la part des pouvoirs publics frangais, saturation
du marché francais, difficultés pour continuer & produire en France ont été
cités chacun par une entreprise comme facteur secondaire d'inplantation au

Portugal .
Facteurs spécifiques a |'entreprise :

Le facteur détention d'un avantage technologique relatif par rapport
au Portugal ou d'un produit de marque a été cité par 30 entreprises (37 du
total) dont 21 en tant que facteur primordial d'inplantation et 9 en tant

que facteur secondaire.

En deuxiéme position vient le facteur spécifique a |I'entreprise :
existence d'une politique de diversification intermmationale des marchés cité
par 12 entreprises ( 15} du total) dont 3 camme facteur primordial et 9 conme

facteur secondaire.

Cing entreprises (6%) citent la détention d'un avantage en termes
de capacités de gestion par rapport & la concurrence locale au Portugal,

camme un facteur secondaire d'inplantation.

Cing entreprises, dont une en tant que facteur primordial et 4 en

tant que facteur secondaire, citent le besoin qu'elles ont ressenti de mettre



en pratique une politique d'amélioration de leurs services carmerciaux au
Portugal .

La diversification des risques financiers est citée en tant que facteur

primordial d'inplantation, par 4 entreprises,tandis que la détention de ressour—

ces financiéres a |'époque de |'inplantation est citée comme facteur secondaire ‘

Le facteur existence d'une entente avec les autres menbres de | 'oligopole
sectoriel au niveau eurcpéen a été cité par 2 entreprises, |'une comme facteur

primordial et |'autre comme facteur secondaire d'implantation.

4.1.2. — Les facteurs stratégiques d'inplantation selon le secteur d'appartenance |

des sociétés-meres des groupes. |

par 4 entreprises.

L'appartenance sectorielle. constitue un des champs fondamentaux de
|'opérationnal ité stratégique des entreprises. En effet, cette appartenance l
inpose aux entreprises des contraintes spécifiques, soit au niveau technologique, I
soit au niveau des structures concurrentielles de marché. De ce fait, il
existe une interdépendance dialectique entre la dynamique spécifique des

secteurs et le développement des stratégies des acteurs (entreprises) qui

les carposent et dont les actions structurent leur propre évolution. Ce rapport
d'interdépendance structurelle se retrouve aussi au niveau intemational,
car les entreprises (les groupes) décident de mettre en pratique des stratégies
d'implantation intermationale pour échapper aux contraintes sectorielles
qui agissent sur elles au niveau national (1). Cette relation a été formalisée

en termes systémiques dans notre modéle théorique de recherche.

Dans ce chapitre, nous verrons, en utilisant les réponses fournies a
notre questionnaireet en termes nécessairement descriptifs, de quelle fagon,

pour les entreprises de notre échantillon, leur appartenance sectorielle

a conditionné leurs perceptions et réponses stratégiques aux facteurs pertinents

(en termes d'élaboration stratégique) existant dans |'environnement portugais.

A partir du dépouillement des réponses a notre questionnaire (cf.
tableau FT1), les éléments qui nous paraissent les plus significatifs au niveau

sectoriel sont les suivants :

(1) ef. C.A. Michalet - Le capitalisme mondial, op. cit. ; Stephen Hymer
op. cit.
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Dans le secteur alimentaire qui est constitué par 3 entreprises dans
notre échantillon, toutes présentant un C.A. inférieur & 1000 M7, les 4 facteurs

considérés camme primordiaux (1) (appartenant a |'environnement portugais) pour

| inplantation, sont respectivement : |'dbtention de matieres premiéres spécifi-

ques, citée par 2 entreprises, Saupiquet et Atam SA,qui ont des implantations
de transformation respectivement de poisson et de tamte, produisant vers
les marchés extérieurs ; la possibilité d'exporter vers des marchés tiers (citée
par Atan SA) ; et |'existence d'un marché portugais qui se développe, cité
par la Société Metayer Aramatiques qui s'est implantée pour vendre sur le marché
portugais les produits de la maison-mére. Coamme facteur secondaire, la Société
Saupiquet a cité le facteur savoir faire de la main d'oeuvre portugaise en

matiére de fabrication de conserves de poissons.

En ce qui concerme |'environnement frangais, une entreprise (Atam SA)
a indiqué les difficultés,entrainées par la suppression des aides comunau-

taires (2), pour continuer a produire en France.

En ce qui concerme les facteurs écifiques a |'entreprise I 'une
)

des entreprises (Atom SA) a cité |'exploitation d'un avantage technique par

rapport aux industriels locaux, ce qui a été considéré carme un facteur primor—
dial, et aussi la détention d'un avantage de gestion en matiére de commerciali- |
sation intermationale des produits, tandis que Metayer Aramtiques indiquait

la détention d'un avantage technique camme facteur secondaire d'inplantation.

Notre échantillon camprend trois entreprises du secteur des Boissons,

dont deux ont eu en 1979 un C.A. supérieur a 1000 M : Pernod-Ricard et Moét—

Hennessy, La Martiniquaise étant une PME. Pour les deux dermniéres, le facteur
primordial d'inplantation réside dans la recherche de meilleurs conditions
d'approvisionnement en vin de Porto, qu'elles distribuent ,soit en France,
soit sur des marchés tiers, avec des systémes de marketing considérés en

avance par rapport aux concurrents locaux (3).

Pernod s'est inplanté au Portugal pour faire face aux entraves |égales aux
rappatriements des recettes obtenues avec la venie locale de produits

(1) Une entreprise peut considérer comme primordial plus d'un facteur d'implantatid
(2) a la production de concentré de tomate.

(3) Quoique la stratégie commerciale de pénétration suivie en France par lat
Martiniquaise, malgré son succés commercial, a été depuis critiquée par les respon:

sables du Commerce Extérieur Portugais parce qu'elle a banalisé 1'image du Porte
sur le marché frangais.



sous la marque Dubonet.

Dans le secteur de la Chimie lourde, tandis que Rhone-Poulenc vise
uniquement la vente de ses produits sur le marché local, C&F Chimie a répondu
3 la demande du gouvernement portugais pour participer techniquement avec un
procédé qui lui est propre et en tant que partenaire, a la création d'une

usine de fabrication de polyétyléne.

Rhone-Pbulenc dans sa logique d'inplantation commerciale a cherché

3 améliorer son réseau camercial local dans le cadre de sa politique de

diversification intemationale des marchés.

Dans le secteur de la Parachimie, 12 entreprises, soit 83} des entreprises
du secteur, implantées au Portugal, déclarent que le principal facteur d'implan—
tation a résidé dans |'existence d'un marché portugais qui se développait.
Il s'agit donc, majoritairement, ici aussi, d'une logique d'inplantation
essentiel lement de pénétration du marché. Sous |'effet de contraintes techniques
spécifiques (par ex. Lorilleux Lefranc), d'exigences légales ou de barrié-
res douaniéres, un natbre non négligeable de groupes a des inplantations
productives pour le marché local, soit en exploitant des licences, soit en
réalisant la transformation des semi-produits importés de la maison-mere ou
d'autres filiales du groupe (par ex. Roussel Uclaf, La Cellophane,aujourd'hui
Rhéne-Poulenc Films, le groupe L'Oréal, les Laboratoires Servier, Delagrange);
certaines entreprises ont une production locale presque entiérement autonamisée
par rapport a la maison-mere (Société de Vernis Valentine et Société Frangaise
Duco), tandis que d'autres ,comme par ex. Lorilleux Lefranc et La Cello-
phane, ont fait état de la nécessité technique de s'inplanter pour pouvoir
opérer sur le marché portugais. Trois sociétés (Roussel-Uclaf, Soc. Francaise
Duco, Delagrange) citent le fait d'avoir eu une opportunité d'affaires ou
une demande d'une société portugaise, came facteurs décisifs de leur inplanta—
tion, tandis que 2 seulement se référent aux entraves douaniéres comme facteur
secondaire d'inplantation. Sanofi, par |'intermédiaire de sa filiale Dubernard
Hospital, a recherché au Portugal un enmplacement pour la fabrication bon
marché de semi-produits hospitaliers exportés vers la . France tandis que
les Dérivés Résiniques et Terpiniques de Dax, ont pris une participation
dans une entreprise portugaise productrice de résines de pins, visant |'cbtention
a des conditions réguliéres d'une matiére premiére qui lui est essentielle.
Deux sociétés (Roussel Uclaf et Société Francaise Duco) ont vu dans la possibi-
lité d'ouverture commerciale sur |'ancien marché colonial portugais, un facteur

d'inplantation secondaire. L'Oréal a pu, a |'époque, voir dans la proximité



clturelle avec la France un facteur d'inplantation intéressant pour ses
produits. Cette situation n'est pas étrangére au fait que ses produits sont
surtout de consammation grand public exigeant des politigues de marketing

assez intenses, ol les facteurs socio-culturels sont trés exploités.

En ce qui concerne les facteurs spécifiques & |'entreprise, 6 entreprises
ont déclaré que la détention de marques ou produits différenciés a été |'un
des facteurs qui ont détermminé |'implantation au Portugal, dans le but de
les commercialiser sur le marché local ; ce qui suit la logique tendencielle
d'implantation de ce secteur, fondamentalement producteur de biens de conscmma-—

tion de masse ou d'utilisation industrielle.

Dans le sous—secteur des pneumatiques la seule entreprise de notre
échantillon est le groupe Michelin qui détient une filiale de commercialisa-

tion locale pour sa gamme de produits.

Dans le verre, S$.G.P.M. a pris une participation dans une entreprise
portugaise qui a été créée au début des années 60 en réponse a la demande

d'association et d'assistance technique de la part de ses partenaires.

Dans le secteur de |'électronique professionnelle, trois groupes :
Thomson C.S.F., La Télémécanique et Honeywell Bull se sont inplantés uniquement
pour vendre sur le marché local les produits maison-mére. Ainsi, ces trois
entreprises ont déclaré camme facteur d'inplantation : |'existence d'un marché
local pour leurs produits qui se développait. Etant donné sa dépendance en
terme de marchés des camandes publiques, |_'un des groupes (Thamson C.S.F.)
a répondu & la sollicitation des pouvoirs publics portugais de créer une
filiale dans le pays. Un seul de ces groupes, CIT-Alcatel du groupe CGE,
a inplanté une filiale de production de matériel téléphonique au Portugal,
profitant de la main d'oeuvre bon marché, des aides publiques accordées par
les autorités portugaises et d'une législation considérée favorable en ce
qui concerne les investissements étrangers. (on doit noter que c'est la seule

entreprise de notre échantillon & avoir mentionné ce facteur).

Dans la mécanique lourde, la pénétration du marché portugais est aussi
le facteur d'inplantation avancé par la plupart des entreprises. 9 (82} des
entreprises du secteur conprises dans notre échantillon) : Alstham CMC, Fichet
Bauche, Ets Berthelot, Prepac, Machines Cahnmbon, CSC, Moteurs Baudouin, Cintreu-
ses Mingori). Les deux principaux groupes, Alstham Atlantique et Constructions

Métalliques de Provence (CMP) sont entrés au Portugal par la voie d'un contrat,



tous les deux ont eu une implantation productive orientée vers le marché
intérieur mais le deuxiéme, CMP, envisageait a la fin des années 70 (avant
le démantellement du groupe) d'établir une association avec des partenaires
portugais pour opérer sur des marchés du tiers monde (en particulier dans
|es anciennes colonies portugaises) (1). Dans un secteur qui n'est pas dans |'en—
sarble trés internationalisé (2), 4 des entreprises appartenant a |'échantillon
enquété réalisent plus de 80% de leur C.A. & |'étranger : CMP, Prepac, Machines
Chambon et CSC,(Chaudiéres pour liquides Calloporteurs). L'une des entreprises,
Machines Chanbon, qui s'est inplantée au Portugal depuis de milieu des années
50, a méme indiqué la possibilité d'obtenir une expérience internationale
dans un pays ayant un marché et un environnement accessibles, camme facteur

décisif pour son inplantation au Portugal.

CSC a indiqué camme facteur d'implantation la concurrence des entrepre-
neurs locaux de la branche, qui |'a poussée a avoir une structure locale,
tandis que les Ets Berthelat ont avancé |'existence de motivations personnelles
et la détention de ressources financiéres a |'époque, camme facteurs d'inplanta—
tion. Six entreprises (Alsthom, Machines Chanbon, Cintreuses Mingori, Fichet
Bauche, Ets Berthelat, Prepac) ont indiqué que la détention d'un avantage
technologique relatif a constitué un facteur décisif d'implantation. Une
seule a indiqué le facteur exploitation d'un avantage dans le domine de

la gestion par rapport aux concurrents locaux (CSC).

Dans la mécanique de précision, la seule entreprise inplantée est
le groupe Essilor Intermmational qui a établi au Portugal une société de commer—
cialisation et un atelier de montage et d'adaptation des produits pour améliorer
le systéme de vente de ses produits sur le marché portugais. La création
de |'atelier a été favorisée par des aides de la part des pouvoirs publics
portugais et par |'obtention de bonnes conditions de financement locales.
Le faible niveau de salaires dans le pays a également constitué un facteur
favorable d'implantation.

Dans le secteur de la construction autamobile, 2 des 3 principaux
groupes frangais (Citroén et Renault) ont inmplanté des usines de montage
au début des années 60, pour répondre & la légisiation protectionniste mise

en place par les pouvoirs publics portugais, de fagon a pouvoir conserver

(1) Alsthom Atlantique est un vrai sous-groupe autonome & 1'intérieur de
CGE, cf. Bernard So ulage - Stratégies industrielles et sociales des grands
groupes frangais, éd. PUG, op. cit.

(2) ef. Bernard Soulage op. cit.



et méme augmenter |eur présence sur le marché portugais. Une autre entreprise du
secteur, le groupe Bertrand Faure (fabrication de siéges pour voitures) a
pris des participations récentes dans des entreprises portugaises pour pouvoir
suivre ces 2 principaux clients nationaux qui s'étaient déja, auparavant,
inplantés au Portugal. Ces trois entreprises font état de la détention de
produits de marque (Citroén et Renault) et d'un avantage technique relatif
par rapport aux concurrent [ocaux. Citroén a cité aussi |'obtention de bonnes
conditions de financement locales comme facteur d'implantation (voir la struc—

ture de financement du capital de son usine de montage).

Dans le secteur de la Métallurgie-Sidérurgie ol les stratégies d'inter—
nationalisation reposent surtout sur |'exportation et ol |'implantation produc—
tive a |'étranger fait exception, 2 des grands groupes frangais qui se sont
inplantés au Portugal (Usinor et Carnaud qui a cédé par la suite sa participation
dans le capital de Ormis a la Société anglaise Metalbox ne détiennent (ou
ne détenaient) qu'une partie extrémement réduite du capital de leurs implanta—
tions portugaises : 6,8 pour le premier et environ 3% pour le deuxiéme ;
Usinor a participé, a la demande d'un entrepreneur local, a la construction
d'un atelier d'adaptation de produits inportés vers le marché intérieur,
profitant aussi des bas salaires locaux. Les deux groupes ont fait état de
|'entente préalable avec les autres mermbres de |'oligopole européen de leurs

sous-secteurs respectifs avant de prendre la décision d'inplantation.

La Corpagnie Universelle d'Acétyléne et d'Electro-métallurgie a installé
une structure productive au Portugal pour bénéficier de ressources énergétiques

a un prix avantageux et aussi d'aides de la part des pouvoirs publics portugais,

visant |'exportation de produits vers le marché international .

Dans le secteur des métaux non ferreux 3 filiales de notre échantillon
appartiennent au groupe P.U.K., |'une appartenant a Trefimetaux, héritée
de Cegedur,dont l|es raisons d'inplantation au Portugal dans les années 50,
par participation dans une entreprise locale de production de fil laming,
ont été inpossibles & retrouver par une Direction trop récente. La deuxiéme
filiale du groupe qui est une structure de comercialisation pour la plupart
des produits du groupe orientée exclusiverent vers la vente sur le marché
intérieur portugais, a camme vocation d'assurer une meilleure présence cammer—
ciale que celle assurée par les anciens concessionnaires. CEBAL a eu
une bréve implantation au Portugal au cours des années 70, a la demande d'une

société locale.
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Pefmarroya a initié au Portugal |'extraction d'importants gisements
de cuivre, de zinc et de plab ; les considérations de recherche de matiéres
premiéres et de stabilité politique ont été des facteurs décisifs d'inplantation

pris en coampte par les instances centrales du groupe sy

Les mines de Borralha, société qui a eu une inplantation miniére au
Portugal (Wolfram) en régime d'exploitation directe qui existait depuis 1914,

a été cédée en 1979.

Dans le sous-secteur de |'emballage, il y a 2 PMEs : Lincrusta et
les Papeteries de Charente se sont implantées au Portugal. La premiére, qui
appartient aujourd'hui au groupe Usinor a eu pendant quelques années une parti-
cipation importante dans une société locale, la Novenrbal, A la suite d'un con-
trat avec |'Armée portugaise et a la demande de |'Etat portugais |a Société pro-
duisait pour le marché intérieur et était, au début, entiérement dépendante
de la technologie de la maison-mére. La deuxiéme société a pris une participation
(devenue depuis majoritaire) dans une société portugaise a la demande de
ses fondateurs locaux. A |'époque de son investissement, cette derniére société
a envisagé une éventuelle possibilité de pénétration sur les marchés des ex—

colonies.

Dans le secteur du textile — habillement, le groupe DollfusMieg a
au Portugal une filiale uniquement commerciale ; selon ses responsables,
les facteurs d'inplantation ont été d'une part |'existence d'un marché local
pour ses produits et, d'autre part, la poursuite d'une politique d'amélioration

de la comercialisation locale de ses produits de marque.

Si la société de négoce international de laine Antoine Segard s'est
inplantée pour avoir des structures locales d'inportation, transformation
et cammercialisation de laine sur le marché portugais, les 3 autres sociétés,
Vitos, P. et J. Tiberghein et Montagut (Leo Gros), se sont implantées au Portugal
pour réaliser des activités de production, a moindre colit, en profitant des
faibles salaires locaux, la premiére produisant fondamentalement pour le
marché intérieur, tandis que les deux autres produisent surtout pour le marché
intermnational et francais (P. et J. Tiberghien) et pour le marché asiatique

a travers la France (Montagut).

Il est curieux de signaler que le groupe Leo Gros (Montagut), profitant

(1) Le groupe Imetal a cédé récemment sa participation dans le capital de
de Somincor au groupe anglais RTZ.
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4u faible colt de la main d'oeuvre de confection au Portugal, réussit a exporter
presque 807% de ses produits vers I'Asie, ce qui constitue un remarquable
contre-exerple de ce que |'on appelle |'inéluctable dérive internationale des
secteurs. Cette situation est due aux exceptionnelles capacités de gestion de
son propriétaire en matiére de production et de cammercialisation, au niveau
intemational , dans un secteur qui traverse une grave dépression en Europe, sous
|teffet de la concurrence des producteurs du continent o0, précisément,

le growpe réalise par exportation la plupart de son chiffre d'affaires.

Aussi bien le responsable de la Société Segard que le propriétaire de
Montagut, ont affirmé que la stabilité politique a constitué un facteur impor—

tant de décision d'implantation.(1).

Les responsables de A. Segard ‘et de P. et J. Tiberghien ont affinmé que
leurs finmes se sont aussi inplantées au Portugal pour suivre des clients francais

et étrangers (allemands et hollandais) qui y étaient déja inplantés.

Dans le secteur de la construction, les 2 facteurs primordiaux avancés
par les 3 principales sociétés implantées au Portugal, Fougerolle, Dumez et
Dragages et Travaux Publics, ont été |'existenced'une réglementation locale
exigeant une implantation dans le pays pour pouvoir opérer sur le marché

portugais et la nécessité technique d'inplantation.

Deux des groupes citent aussi come facteur primordial d'inmplantation,
comme il est courant dans le secteur, un contrat qu'elles ont eu au Portugal

(Fougerol e, Dragages et Travaux Publiques) ou un contrat non réussi (Dumez).

Fougerolle, qui s'est inplantée au cours des années 30, cite aussi
comme facteur positif d'inplantation la possibilité d'dcbtenir une expérience

intemationale dans un pays qui a un environnement et un marché accessibles.

La PME, Techniques Louis Menard, qui détient et exploite un procédé
technique propre d ‘'amélioration des sols, s'est inplantée au Portugal a
la suite d'un contrat avec Fougerolle (son client en France). Elle a surtout

été attirée par les perspectives de croissance du marché intérieur.

Dans le sous-secteur des matériaux de construction, deux PMEs, Technal
et OFIC SA, ont implanté au Portugal des structures de cammercialisation

pour vendre, dans le cas de Technal, ses systémes d'aluminium, et dans le

= =

(1) Au temps du régime antérieur au 25 avril 1974.
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cas d'OFIC, ses marques brevetées de tuilerie.

Dans les industries diverses, Air Liquide s'est inplantée au Portugal
pour produire vers le marché intérieur, étant donné que son secteur spécifique
exige techniquement wune inplantation locale. |l s'agit d'un des premiers

groupes mondiaux de son sous-secteur.

Dans le secteur de |'ingénierie, le facteur fondamental d'implantation
pour 6 entreprises (66% du total) réside dans |'existence d'un marché intérieur
qui se dével oppe. Deux entreprises : Technip et Sofrerail, se sont inplantées
uniquement pour suivre un projet A la suite d'un contrat et ont cité aussi
camme facteur d'inplantation les exigences légales de création d'un établissement

stable pour pouvoir opérer sur place.

Le Bureau Veritas (contrdle de sécurité de navires) a indiqué a la fois,
camme facteurs primordiaux de leur implantation au Portugal, |'exigence technique
d'inplantation sur place pour pouvoir opérer sur le marché portugais et la

situation géographique du pays.

La société SGTE, inmplantée au Portugal a la suite d'un contrat, prétend
aussi s'associer avec des partenaires portugais du secteur pour (en profitant
du faible colit de main d'oeuvre locale qualifiée) pouvoir élaborer des projets
camétitifs sur les marchés du tiers monde.

Une autre entreprise, CMCC, a également indiqué que le Portugal lui

a permis d'acquérir une expérience intermationale.

Dans le secteur du tourisme - hdtellerie, deux des groupes, Jacques
Borel Intermational et Eurest, n'ont fait état que de |'attrait que présentait
la croissance du marché local de la restauration collective. En ce qui concermne
Havas, sa présence au Portugal est séculaire et est due & des motifs personnels

car le fondateur de |'ancienne agence d'informations était d'origine portugaise.

Dans la publicité, ol Havas a également eu une inplantation épisodique
et indirecte par |'intermédiaire de sa filiale espagnole Marca, J.C. Decaux
s'est inplanté au Portugal non seulement a cause de |'attrait que constituait
le développement du marché intérieur, mais aussi parce que |'implantation
portugaise lui a permis d'acquérir une expérience intermnationale sur un marché

dccessible et assez proche de la F rance du point de vue géographique.

Les entreprises financiéres (banques et sociétés d'assurances), ont

toutes été attirées par le marché interne portugais et ont également répondu
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4 |'exigence technique d'une implantation pour pouvoir y cpérer, mais dans
le cas des sociélés d'assurances (UAP, GAN, AGF, La Préservatrice) le besoin
de diversifier les risques financiers inhérents a |'activité dans le secteur,
a aussi constitué un facteur d'inplantation primordial. Pour |'UAP, inplantée
depuis le sidcle demier, a travers une succursale de |'ancienne société
|'Urbaine, la facilité de contacts personnels et la proximité culturelle
(concrétisées dans les relations trés étroites entre les bourgeoisies nationales)

ot aussi été des facteurs d'implantation.

lLe Crédit Lyonnais, qui détient aussi une implantation séculaire au
Portugal , a également cité camme facteur stratégique d'implantation le fait
de disposer a |'époque (ol il était la premiére banque mondiale) d'inportantes

ressources financie

res disponibles.

Commentaire sur les relations de détermmination existant entre les facteurs

stratégiques d'inplantation et le secteur d'appartenance des groupes :

La dynamique propre a chaque secteur et la situation de dével cppement
inégal existant entre les deux pays, déterminent la perception que les responsa—

bles des entreprises des différents secteurs d'activité ont eu, au moment

de |'inplantation, des conditions de |'environnement portugais quand ils

ont élaboré leurs stratégies d'inplantation.

Malgré le fait que |'on ne puisse pas inférer des relations de déterminis-
me rigide et unilinéaire a partir de |'appartenance sectorielle, car a I'"inté-
rieur des différents secteurs les camportements et les motivationsentrepreneurial
varient fortement en fonction de la taille, du créneau d'activité, de la
position concurrentielle des entreprises et des capacités de gestion des
dirigeants, on peut néanmoins tirer quelgues conclusions globales intéressantes

de la lecture que nous venons de faire du tableau F.1.1.

En ce qui conceme le facteur attrait du marché intérieur, on peut
voir qu'il y a des secteurs pour lesquels cet attrait est moins souvent indiqué,
ce qui réveéle |'existence de secteurs ol d'autres stratégies d'inplantation,
camme par ex. la recherche de matiéres premiéres (alimentation, boissons,
métaux non ferreux) ou la réduction des colts industriels (textile et métallurgie

en partie) sont les plus fréguentes.

Dans cet ordre d'idées, trois secteurs ol la presque totalité des inplanta—
tions s'orientent exclusivement vers le marché intérieur, révélent des indices

d'évolution intéressants : tout d'abord, I|'autamcbile, ol I'inplantation
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récente au Portugal par Renault de 2 usines de fabrication de semi-produils
est révélatrice de |'intérét que peut avoir pour un groupe dans ce Secteun
une implantation de production dans un pays a main d'oeuvre bon marché carme
le Portugal . Dans |'ingénierie SGTE cherche aussi a s'associer (ou a sous-traiter!
avec des partenaires |locaux pour opérer sur les marchés du tiers monde avec
des prix de services plus camétitifs.

Dans la mécanique lourde I'inplantation de CMP (avant sa reprise par
Chicago' Bridge) wvisait aussi une stratégie similaire et certains travatx
de sous-traitance de la Sorefame (18} CGE-Alsthon) pour |es sociétés-meres,
vont aussi dans ce sens. lLa filiale de Dubernard Hospital - Sanofi, dans
la Parachimie, et celle de ClIT-Alcatel dans la construction électrique profes-
sionnelle s'insérent aussi dans ce schém d'évolution des stratégies d'inplan—
tation. Pour ces entreprises, la possibilité d'exporter leurs productions
est donc fondamentale- i

En revanche, les cbligations légales d'inplantation et les entraves
douaniéres concernent surtout les secteurs polarisés vers | 'approvisionnement
du marché intérieur et qui font également |'cbjet , soit dfune politigque
économique industrialisante (ex. autanobile et chimie lourde) soit d'un simple

contrdle des inplantations (parachimie) de la part des autorilés locales.

Les entreprises de construction et d'ingénierie sont obligées par
la loi de détenir un "alvara"™ (titre d'exploitation sociétaire) pour pouvoir

opérer local ement .

Par ailleurs, le faible colt des salaires locaux a aussi déterminé
|Vinplantation d'ateliers de montage ou de finition peur réduire le prix
des ventes locales des produits de certains groupes (par ex. dans la mécanique

de précision, le groupe Essilor Intermational, dans la sidérurgie le grou

e

Usinor) .

Le facteur demande d'une société portugaise dépend aussi des rythmes
de |'industrialisation au Portugal qui varient aussi en intensité selon les

différents secteurs de |'éconamie portugaise.

La nécessité technique de |'implantation pour pouvoir cpérer sur le
marché local est sans doute |'un des facteurs les plus directament liés a
la nature de certains sous-secteurs spécifiques ou de certains créneaux d'acti—
Vité : par ex. le gaz industriel (industries diverses), |'encre pour imprimerie
et l'enballage cellulosique (parachimie), la construction, certaines cpérations

dlingénierie, les sociétés d'assurances et les banques.
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— Llimplantation de clients au Portugal est aussi citée comme facteur
stratégique d'inplantation, pour trois secteurs : |'autamchile, le textile

et la construction.

En ce qui concerne la détention par les entreprises d'avantages techniques
relatifs, en tant que facteur déterminant d'inplantation, on peut dire
qu'étant donné le différentiel de développenent éconamique et industriei
existant entre les deux pays, ce facteur constitue une constante dans presque
tous les secteurs industriels ou de services (assupances mises & part). Dans
cette logique il est intéressant de noter que dans les secteurs ol la corcurret
ce subie par les inplantations locales est entiérement (ex. la constructich
électrique professionnelle) ou en grande partie (ex. métaux non ferreux et
métal lurgie-sidérurgie) le fait d'entreprises de pays tiers, la détention
d'avantages techniques est nettement moins indiquée camme facteur déterminant

d'inplantation.

La détention d'avantages dans le damine de la gestion, concerne,
ici, surtout le " know how " en termes de marketing international pour les
entreprises du secteur des boissons qui se sont inplantées peur s'approvision-
ner en vin de Porto (quoique cet avantage reste a confirmer en ce qui concerne
les marchés des pays tiers) et les entreprises textiles qui ont créé des

inplantations exportatrices (par ex. le groupe Montagut — Leo Gros).

Came on |'a déja signalé, la diversification des risques financiers
constitue une contrainte caractéristique propre au secleur des assurances.
En ce qui conceme les entreprises qui ont affirmé suivre une politique de
diversification intemationale des marchés, bien que la variable taille soit
au moins aussi détermminante, leur analyse, en termes sectoriels, permet doe
révéler directement certaines contraintes intermes qui poussent & |'intermatic-

nalisation certains secteurs de |'éconamnie frangaise.

Ainsi, la chimie lourde, la parachimie, le verre, la construction
électrique professionnelle et les métaux non ferreux sont des secteurs relative-
ment internationalisés (1) et ol il existe, en France, non seulement des
grands groupes occupant des positiens intemationales inportantes, mais aussi, et
déja au cours des années 70, tout un réseau d'entreprises de dimensions plus ré-

duites, qui se sont lancées dans une politique délibérée d'internationalisation (J

(1) cf. Bernard Soulage op. eit.
(2) ef. chapitre précédent.
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Dlautre part, les spécificités sectorielles de la construction et
de |'ingénierie imposenlt souvent aux groupes respectifs une inplantation
sur place pour exéecuter les travaux ou les projets. De ce fait, on trouve
de plus en plus dans ces secteurs la détention, soit de solides réseaux d'anten-—
nes de prospection cammerciale, soit de parkingsd'éguipements, soit d'équipes
spécialisées en prdblémes régiocnaux, stratégiquement distribués a travers
le monde, qui constituent des atouts concurrentiels fondamentaux au niveau

des respectifs marchés mondiaux.

4.1.3. - La perception des facteurs positifs d'inplantation locale selon les

cbjectifs stratégiques d'inplantation poursuivis par les groupes en—

quétés :

Camme notre modéle théorique le met en évidence, il existe une étroite
dépendance (médiatisée a travers des processus d'information décisicnnelle)
entre les facteurs pertinents (du point de vue stratégique) de |'environnement
des entreprises et les orientations de leurs objectifs stratégiques. Cette
relation de dépendance se manifeste aussi dans les processus décisionnels
stratégiques d'inplantation des entreprises a |'étranger camme nous allons

le mettre en évidence dans ce sous-chapitre.

D'aprés les théories existant (1) sur le phénoméne de la multinationali—
sation des entreprises et les études empiriques réalisées sur la matiére,
il existe, dans les secleurs industriels (les stratégies d'inplantation &
I'étranger des entreprises de services sont soumises a des logiques spécifiques
(2)), six types d'abjectifs é;tratégiques d'implantation & |'étranger pour
une entreprise ocu un groupe d'un pays d'origine : la recherche d'un approvisiecn—
nement stable en matiéres premiéres qui lui sont essentielles, la comercialisa-
tion locale de preduits fabriqués ailleurs (généralement dans une unité dans
le pays d'origine) par le groupe, la ceammercialisation locale des produits
du groupe avec une structure de montage ou d'adaptation des produits, la

production locale pour le marché intérieur, la production locale de produits

On. peut trouver des syntheses trés complétes sur les différentes théori
istant sur le phénoméne de la multinationalisation des entreprises dans les
livres suivants : J.L. Mucchielli - Les firmes multinationales, mutations et
nouvelles perspectives, éd. FEconomica, Peris, 1985 ; Elias Gannagé — Théories
de 1'investissement é&tranger, éd. Economica, Paris, 1984 ; Roger Guir et
Maxime Crener — L'investissement direct et la firme multinationale, éd. Economicy
Paris, 1984 ; Neil Hood et Sephen Young — The economics of multinational
entreprise, é&d. Longman, Londres, 1981.

(2) Qui ne sont pas analysées dans ce sous-chapitre.
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finis pour |'exportation vers le pays d'origine ou vers des pays tiers,
|'établissement d'inplantations de production locales intégrées a des processus

de production internationale.

LLes entreprises qui se sont inmplantées au Portugal pour s'approvisionner
en matieres premiéres, appartiennent fondamentalement & deux secteurs :
les boissons (surteut le vin de Porto) et les métaux non ferreux (extraction,
transformation el commercialisation mondiale de minerais non ferreux). D'aprés
Je tableau F12, on peut avoir la confimmation du fait que toutes les entreprises
ayant cet objectif stratégique d'inplantation, qui ont inplanté des filiales
ou des établissements au Portugal, visent |'approvisionnent en matiéres premiéres
locales. On doit également remarquer le fait que trois d'entre elles (dont deux
sont les plus grandes entreprises de leurs secteurs : Pefiarroya et Moét Hennessy,
et la troisiéme une PME de moins de 100 MF de C.A. en 1979 : Atom SA) ont
indiqué la détention d'un avantage relatif, en matiére de gestion, comme
facteur d'inplantation. Dans les trois cas, il s'agit d'un avantage de marketing
au niveau du marché international. Si l'on coamprend bien ce phénomene dans
le cas de Moét Hennessy et de Pefiarroya, en ce qui conceme |'entreprise
Atom SA, cet avantage peut s'interpréter comme une supériorité relative par
rapport aux capacités commerciales, au niveau intemational, des industriels

portugais de la branche.

Le groupe Saupiquet a aussi indiqué comme facteur secondaire d'inplanta-
tien, le savoir-faire artisanal des ouvriers portugais dans le domine des
conserves de poissons, dans la production d'un produit de haut de gamme vendu

sur le marché francais et eurcpéen.

Dans les inplantations de commercialisation qui, par définition, s'inté-
ressent toutes au développement du marché portugais, on peut mettre aussi
en évidence d'autres facteurs d'inplantation plus spécifiques : ainsi, 5
entreprises de différentes tailles, mais dans |'ensenble des grands groupes
(PUK, Thomson CSF, Rhdne Poulenc, Honeywell Bull), ont indiqué comme facteur
pécifique & I'entreprise et déterminant pour leur inplantation au Portugal ,
I'existence d'une politique de diversification internaticnale de marchés
(facteur primordial pour trois groupes). La Télénécanique et Essilor Interma-
ticnal ont indiqué le besoin d'améliorer les services coamerciaux au Portugal ,

camme facteur d'inplantation.

Les facteurs suivants sont également liés a cette logique de coamerciali-

sation : besoin de riposte a |'action camerciale de la concurrence, indiqué
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par Fichet-Bauche et |'existence de problémes avec le concessionnaire portugais,

indiqué par PUK.

Sept  entreprises ont déclaré comercialiser au Portugal des produits
pour lesquels elles avaient un avantage technique ou une marque brevetée,
par exerple des petites entreprises camme OFIC SA (Ondul ine), Expanscience
(avec ses marques Mistela et Sanogyl) et les groupes : La Télémécanique,
Rhone-Poulenc, PUK et Thomson CSF qui ont des ganmes de produits assez élargies

et une technologie carpétitive au niveau mondial .

En ce qui concerne |'inplantation de filiales de montage ou d'adaptatiocn
de produits pour le marché intérieur, les deux facteurs fondamentaux cités
par trois entreprises sont : l'existence d'un marché intérieur qui se développe
et les entraves douaniéres. Ces facteurs ont poussé les entreprises en question

a m leurs positions sur le marché portugais par la

création d'ateliers de montage. Ces entraves sélectives se sont insérécs
dans les politiques d'industrialisation, par substitution d'inportations,
mises en place par les successifs gouvernements portugais depuis le début
des années 60. Ces facteurs ont été indiqués par les groupes Renault, Citroén
et Essilor Intermational. Ces deux dermiers ont également invogué les bonnes

conditions de financement local.

Pour le groupe Usinor, le développement du rarché intérieur portugais
a constitué également un facteur d'implantation fondamental, mais come ce
groupe n'a souscrit qu'une participation tr&s minoritaire dans un atelier
d'adaptation de produits, le facteur décisif pour lui, a été la demande qui
lui a été faite par un ancien inportateur portugais, qui a lancé la création
de l'entreprise en question. Usinor et Essilor ont indiqué que ces ateliers
amélioreraient leurs présences comerciales au Portugal. Pour le premice
son inplantation s'insére aussi dans le cadre d'un accord avec d'autres parto-
naires de |'oligopole mondial du secteur, tandis que pour le deuxieme, son
inplantation s'intégre dans une stratégie de diversification intermationale

de narchés.

En ce qui concerne les inplantations de production peur le marché
local toutes les maisons-méres ont fait état de l'attrait du marché intérieur
‘portugais comme facteur primordial d'inplantation (19 entreprises, soit 75} des

groupes ayant ce type de stratégie).

Quatre groupes ont indiqué la nécessité technique d'une inplantaticn

pour pouvoir pénétrer le marché local (Air Liquide, gaz nature! — La Cellophan:,
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phone-Poulenc Films", erballage — LOrilleux Lefranc, encre pour inprimerie -
Papeteries de Charente, erballage). Trois groupes (dont par ex. Roussel-Uclaf,
papeteries de Charente), ont affirmé avoir envisagé d'exporter aussi vers
les ex-colonies a partir de la base d'inplantation portugaise. Deux autres
entreprises (de moins de 500 MF de C.A.) ont également indiqué comme facteur
positif d'inplantation, la possibilité d'exportation & partir du Portugal,

soit vers la France, soit vers des pays tiers.

Neuf entreprises ayant des inplantations productives pour le marché
local, ont indiqué camme facteur d'inplantation leur supériorité technique
relative due a la détention de produits de marque.ll est intéressant de constater
que presque la moitié de cet enserble est constituée d'entreprises ayant
moins de 500 MF de C.A. (par ex. Lorilleux Lefranc, Ets Berthelat, Laboratoires
Delagrange, Lincrusta), les autres sont les groupes SGPM, Air Liquide, L'Oréal,
Roussel Uclaf, Laboratoires Servier et Fichet-Bauche (pour sa deuxiéme inplan-

tation).

Trois entreprises de cel enseble se sont inplantées a la suite de
|'apparition d'une opportunité d'affaires et deux a la suite d'un contrat:
Alsthom et Lincrusta. Cette demiére a également indiqué le facteur demande
du gouvernement portugais. Un autre facteur d'inplantation significatif réside
dans |'inplantation de clients au Portugal, citée par |'entreprise Bertrand
Faure, producteur de siéges de voitures. L'entreprise Machines Chanbon a
indiqué la possibilité d'chbtenir une expérience internaticnale camme |['un

des facteurs d'inplantation.

Trois entreprises (SGPM, L'Oréal, Machines Chambon) ont également
indiqué que leur inplantation au Portugal s'est insérée dans le cadre de

leur politique de diversification internationale de marchés.

Facteurs pertinents d'inplantation pour les groupes ayant installé une
unité de production pour le marché intemational :

Pour ces entreprises, la possibilité d'exportation a été un facteur
essentiel d'implantation. L'exportation se fait soit vers la France, pour
deux entreprises, soit vers des pays tiers, pour trois entreprises et notamment
les ex-colonies, pour deux entreprises. Toutefois, le facteur d'inplantation
décisif  qui permet la campétitivité sur les marchés d'export, camme |'ont
indiqué quatre entreprises : P. et J. Tiberghien (bonneterie), Eurelectrique

_leonstruction électrique), CIT-Alcatel (construction électrique), Constructions
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Wétalliques de Provence (mécanique lourde), a été celui des faibles salaires
locaux, tandis que pour la Compagnie Universelle d'Acétyléne, le facteur
de production, source de compétitivité sur les marchés extérieurs, a été
{ténergie bon marché (électricité) foumie selen les termes d'un contrat
établi avec les pouvoirs publics portugais ; cette demiére entreprise a
éalement été sensible a la réduction des colts de transport due & la situation
géographique du pays et aux aides é&mnant des pouvoirs publics portugais.
Ce dermmier facteur a aussi été signalé par CIT-Alcatel qui s'est implanté
4 la suite d'une derande des autorités portugaises, profitant dans ce cadre
de bonnes conditions locales de financement et d'un régime légal favorable
aux investissements étrangers. Cette entreprise a fait aussi état d'une certaine
saturation de la demande sur le marché frangais (il faut signaler qu'il s'agit

d'une entreprise peu intemational isée).

L'entreprise C.M.C. a surtout répondu a la demande d'un partenaire
local qui lui a paru avantageuse pour établir une association visant des

actions sur des marchés tiers.

Les facleurs d'implantation pour des entreprises qui ont inplanté

des uni tés de production intégrées dans des systémes de production intematiocnaux:

Pour ces entreprises, la possibilité d'exporter leur production locale
a été aussi un facteur d'inplantation permissif essentiel. Toutefois, pour
ce type de stratégie aussi, les facteurs spécifiques décisifs de |'inplantation
du segment productif, peuvent varier selon les cas. Néanmoins, les deux entre—
prises enquétées, ayant inplanté des filiales de ce type au Portugal, Renaul t
(pour son dermier projet) et Montagut (groupe Leo Gros), ont été sensibles
d l'existence de bas salaires au Portugal. La premiére a répondu & la demande
du gouvermement portugais, tandis que la deuxiéme a été sensible a la stabilité
politique a |'époque de son inplantation (1968). Renault a inplanté au Portugal
(1) des unités de production de carposants (2), Mentagut fait monter au Portugal
des produits de bonneterie qui sont en grande partie (8(0% des ventes), par
reexportation a partir de la France, vendus en Asie. La premiere a signalé
avoir tenu compte dans le processus d'inplantation, de son avantage tchnologique
relatif au niveau local, tandis que la deuxidme a indiqué camme facteur positif
d'implantation, |'avantage et les capacités qu'elle détient en natiére de

marketing internaticnal .

= o N
(1) ‘sans compter son usine de montage implantée en 1964.

(2) Moteurs et freins



Le tableau FI2 nous montre donc que la perception stratégique des
enlreprises, soit au niveau de |'identification des caractéristiques favorables
dans |'envirennement, soit au niveau de |'évaluation de leurs propres capacités,
varie en foncticn des dbjectifs stratégiques et du type d'inplantation qu'elles

ot créé au Portugal .

4.1.4. - La perception des facteurs stratégiques d'inplantation selon la

taille des groupes industriels (1).

Comme le groupe d'Astan (2) I'a mis en évidence, la taille constitue

|'un des éléments de contingence organisationnelle les plus déterminants.

Au niveau de |'élaboration stratégique des entreprises ce rapport
de détermination est assez évident car la taille constitue |'une des dimensions

fondamentales des portentialités conpétitives des entreprises.

De ce fait, la perception des facteurs stratégiques d'inplantation
doit, en principe, varier en fonction de la taille des entreprises. Le systame
de déterminations que nous avons congu pour étayer la structure de notre

modéle nous a permis aussi de décrire ces relations.

D'aprés les données du tableau F13 nous pouvons voir qu'il n'y a pas
de tendence nette qui indique |'existence d'une liaison étroite entre la
taille des entreprises et leur perception des facteurs stratégiques d'inplanta—
tion. Cependant, on peut tirer quelques conclusions intéressantes de leur
analyse.

Si dans toutes les catégories de taille |'intérét d'inplantation qui
prédomine est la présence sur le marché intérieur portugais, on doit noter
que dans les groupes de plus de 10.000 MF de C.A., [|'intérdl exclusif (avant
le projet Renault) portait, soil sur la pénétration cammerciale (PUK, R.P.,
Usinor, Thomsen CSF) soit vers la pénétration du marché portugais au moyen

d'une production sur place.

Les seules inplantations d'entreprises de plus de 1.000 M- de C.A.

qui ne sent pas orientée vers la pénétration du marché intérieur, sont celles de

(1) pour mieux saisir 1'effet "taille" on n'analyse ici que les firmes industrie

(2) Quoigque d'une fagon trop unilingaire. cf. Pugh D,S. et Coll 'Dimensions
of organization structure' in Administrative Science Quarterly 14, 91-114, 1¢

lle
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ClIT-Alcatel — fabrication de matériel téléphonique, de CMP (aujourd'hui contrdlée
par Chicago Bridge), Mogt Hennessy (exportaticn de vin de Porto) et les deux
usines créées récemment par Renault : |'une de moteurs et |'autre de freins

et essieux pour voitures.

On peut remarquer que la majorité des entreprises qui indiquent la
possibilité d'exporter comme facteur d'implantation (6) ont moins de 500 M-
de C.A.

En ce qui concermne les entreprise ayant entre 1.000 et 10.000 M de C.A.
3 font état de la possibilité d'exporter vers les anciennes colonies camme
facteur secondaire d'implantation. 1l s'agit surtout de marchés qui étaient
avant le 25 avril 1974 des appendices du marché intérieur portugais et qui
autrement seraient fermés & cause de la situation coloniale. Seuleament deux
groupes : CIT-Alcatel et CMP ont indiqué la possibilité d'exporter vers des
marchés extérieurs, comme facteur déterminant d'inplantation, ce qui confirme
les affirmations faites ci-dessus. Cette méme tendence est confimmée par
la taille des entreprises intéressées d'un point de vue productif par les
bas salaires pratiqués au Portugal. |l s'agit surtout de petites entreprises (4)
ayant moins de 500 MF de C.A. et de 3 entreprises ayant entre 1.000 et 10.000 M-
de C.A. Aucune entreprise de plus de 10.000 M de C.A. (1) ne s'est montrée
intéressée par ce facteur d'inplantation. De méme, ce sont surtout des petites
et moyennes entreprises qui sont intéressées par les maliéres premiéres portu—
gaises (minerais, vins, poissons). Seuls les groupes Pefarroya et Moét Hennessy
(C.A. entre 1.000 et 10.000 MF) se sont inplantés pour exploite r des matiéres

premi éres existant au Portugaise.

Le facteur demande du gouvernement portugais a surtout été avancé
par les entreprises dépassant 1.000 MF de C.A. (sauf pour Lincrusta) ce qui
serble normal, car les gouvernements choisissent en général des grandes entre—
prises (Thomson, Renault, CdF Chimie) camme partenaires dans leurs projets

d'industrialisation.

En revanche, les petites et moyennes entreprises senblent &tre les
plus sensibles aux opportunités d'affaires et aux demandes de la part des
sociétés privées portugaises (par ex. Sté Frangaise Duco, Ets Venthenat,
Papeteries de Charente). Une seule grande entreprise, SGPM, a mentionné un

tel facteur.

(1)L sauf le récent projet de Renault
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Cette situation est & rapprocher de celle qui correspond au facteur
'poursuite d'une politique de diversification intemmationale des nmarchés"
qui a été avancé surtout par les grandes entreprises ; en effet, les grandes
entreprises qui ont une stratégie d'intemationalisation définie sont moins
sensibles aux a-coups des opportunités et des demandes ponctuelles d'affaires
de la part d'autres entreprises, que ne le sont les petites entreprises, chez
lesquel les  les stratégies d'intemationalisation sont généralement moins
programmées et donc plus déterminées par les possibilités accidentel les ouvertes

par des opportunités d'affaires.

En ce qui concerne le facteur avantage technologique, on doit remarquer
qu'il est avancé par des entreprises de toutes tailles, ce qui confirme nos
précédentes remarques : soit sur le différentiel de niveau de développement
technologique entre la France et Ie’PortugaI, qui explique que des petites
et moyennes entreprises frangaises,qui ne sont pas a la pointe du progrés
technologique au niveau mondial, jouissent néanmoins d'un avantage dans ce
damine par rapport aux entreprises portugaises de leurs branches. (par ex.
CSC, les Papeteries de Charente, Lincrusta, Machines Charmbon, Ets Berthelat);
soit sur |'existence de certaines petites entreprises en France qui détiennent
des procédés technologiques de pointe ou brevetés, qu'elles essaient de mettre
en valeur au niveau international (par ex. les Techniques Louis Menard, Prepac,

OFIC SA, les Laboratoires Servier et les Laboratoires Delagrange).

Quant aux grands groupes, ils disposent toujours, méme s'ils n'en

parlent pas, d'un avantage technique absolut par rapport & leurs concurrents

locaux.
4.1.5. - La perception des facteurs stratégiques d'implantation selon la
date d'implantation.
Les stratégies projettent |'activité des entreprises dans le temps,
e fonction de |'anticipation faite par leurs responsables, de |'évolution
de |'environnement auquel ils veulent adapter leur organisation.
De ce fait, les stratégies d'intemationalisation des entreprises

varient aussi selon la période historique ol elles ont été établies, pour
répondre aux inflexions anticipées des environnements des espaces nationaux

qui intégrent | 'horizon stratégique de ces entreprises.

Dans le cas des stratégies d'inplantation des entreprises frangaises
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au Portugal, on peut voir a travers |'analyse du tableau Fl4 que, malgré
la permanence de quelques constantes, les facteurs considérés pertinents
dans |'élaboration des stratégies d'inplantation ont varié aussi selon les

contraintes inhérentes a |'évolution historique.

Ainsi, on peut remarquer gue la pénétration du marché portugais a presque
toujours été, quoique avec des nuances, la motivation prépondérente pour
les entreprises frangaises qui se sont inplantées au Portugal. Le niveau
le plus bas du pourcentage d'orientation stratégique vers le marché local
a été enregistré a la fin du siécle demier et au début de ce sigécle. Ceci
est sans doute |ié au fait qu'a cette époque la multinationalisation s'orientait
en grande partie vers la recherche de matiéres premieres (par ex. Saupiquet
et les Mines Borralha). Toutefois, et cela n'est pas, en général, assez mis
en évidence par une théorisation qui a hativement généralisé des cas particuliers
{ou spécifiques), la plupart des entreprises frangaises inplantées au Portugal a
cette époque s'intéresse déja, en grande partie,au marché intérieur. Celles qui
constituent déja des entreprises-relais, au sens de C.A. Michalet, sont :
soit les entreprises financiéres dans le secteur de la banque et des assurances,
soit des entreprises industrielles produisant vers le marché intérieur portugais

(Air Liquide et Lorilleux-lLefranc).

Cependant, la recherche de matiéres premiéres ne senble pas se limiter
a la période "archaTque" des nultinationales par nature, car depuis 1960,
certaines entreprises frangaises se sont inplantées au Portugal pour s'approvi-—
sionner en vin de Porto (Moét Hennessy et La Martiniquaise) ou pour établir
une exploitation miniére assez inportante de zinc el de cuivre (Peflarroya, cédée

récemment a un groupe anglais).

La possibilité d'exporter vers la France ou vers d'autres pays ne
camence a étre citée, comme facteur d'inplantation, qu'a partir des années 60,
ce qui accorpagne aussi, parallélenent, le facteur faible niveau des salaires
qui commence a étre cité a partir de la méme époque. Ce parallélisne est
révélateur de |'apparition d'un autre type de stratégies d'inplantation,
orientées, non plus vers le marché intérieur, mais surtout vers la production
a colts industriels réduits, de produits exportés vers la France ou vers
d'autres marchés. On aura |'occasion d'analyser ce phénamne plus en détail
quand on abordera les objectifs stratégiques d'implantation. Un autre facteur
intéressant, révélateur de certaines tendances sectorielles du capitalisme

frangais, réside dans la poursuite d'une politique de diversification intema-

tionale des marchés (différente de la diversification des risques financiers



avancée par les sociétés d'assurance) qui ne commence a &tre citée qu'ad partir
des années 30 et seulement par certaines entreprises dans des secteurs bien
précis (construction, parachimie, autamcbile, mécanique lourde) ; on doit
signaler qu'une société de construction, Fougerolle, et une société du secteur de
la mécanique lourde, Machines Chanbon, inplantées a peu prés a la méme époque,ont
déclaré s'étre inplantées au Portugal, en partie, pour pouvoir acquérir une expé-

rience internationale dans un. pays ayant un marché accessible.

L'incidence du facteur poursuite d'une politique de diversification
internationale des marchés s'accentue surtout pour les entreprises inplantées
aprés 1960, période dans laquelle certains groupes frangais ont carmmenceé
a4 s'orienter, d'une fagon décisive, vers les marchés intermationaux (Rhéne
Poulenc, PUK, L'Oréal, Roussel Uclaf, Saint Gebain, Honeywell Bull, Dol |fus-Mieg,
CMP, La Télémtique) de méme que certaines PMEs camme les Moteurs Baudouin, Vitos,
Atan SA, Les Cintreuses Mingori, la Société Frangaise Duco, Prépac, pour
ne citer que celles qui appartiennent & notre échantillon. Parallélement,
les secteurs des entreprises affimmant s'@tre implantées au Portugal pour
pouvoir obtenir une expérience internationale change, il s'agit, maintenant,
surtout d'entreprises de services : la Publicité (J.C. Decaux) et |'Ingénierie
informatique (CCMC), secteur ol les entreprises francgaises, d'abord essentiel le—
ment orientées vers le marché intérieur, n'ont cammencé a s'implanter a |'étran—

ger qu'assez tardivement .

La possibilité d'exporter vers |'ancien marché colonial portugais

est, pour des raisons historiques, limitée aux années 1950 a 1975 (date de

la décolonisation) .

L'inplantation préalable au Portugal d'entreprises clientes n'est
citée camme facteur d'implantation qu'aprés les années 65 et seulement par
des entreprises de deux secteurs : |'autamcbile aprés |'inplantation d'usines
de montage Renault et Citroén au début des années 60, et le textile, ce qui
est 1ié au mouvement de déplacement de la production qui caractérise ce secteur

depuis environ 20 ans.

Quant a |‘'environnement francais, on doit remarquer que les facteurs:
saturation du marché frangais et difficultés pour continuer a produire en
France, ne commencent d étre cités qu'a partir des années 60, par une entreprise
de mécanique lourde (Prepac) qui détient un créneau spécifique dans |'erballage
plastique et qui a cawplétement été évincée du marché frangais, et également

par une entreprise appartenant au secteur des industries alimentaires (Atom SA)
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produisant du concentré de tomte désidratée, qui s'est vu menacée de perdre |es

aides communautaires dont elle avait bénéficié jusqu'alors.

En ce qui conceme le facteur avantage technologique relatif, malgré
le fait que certaines entreprises d'inplantation ancienne fassent état d'une
spériorité technologique au niveau international, par ex. Air Liquide et
Lorilleux Lefranc (encre d'imprimerie), on doit noter que c'est seulement
4 partir des années 60 que ce facteur s'intensifie et surtout au cours des
années 70. Cette césure nous réveéle |'évolution historique de la position
concurrentielle au niveau international de 2 groupes d'entreprises frangaises.
Au cours des années 60 et méme des années 50, des groupes camme Roussel Uclaf,
L'Oréal, Saint Gobain, Rhdne Poulenc, PUK, Honeywell Bull, La Télé&mécanique,
cammencent a4 occuper des places appréciables sur le marché international
avec leurs marques spécifiques et leur technologie carpétitive au niveau
mondial . A partir des années 70, une autre vague d'entreprises surgit du
cdté des grands groupes. Ceux du secteur (1) de la construction électrique
professionnel le, trop dépendants des marchés publics intérieurs et des soutiens
gouvernementaux, mais détenant une véritable capacité technologique au niveau
international (par ex. dans les télécamunications), vont essayer de s'inplanter
a |'étranger (par ex. CIT - Alcatel et Thomson CSF). De méme, certaines grandes
entreprises retardataires dans le mouvement d'intermationalisation, mais
détenant de réelles capacités technologiques au niveau interational, ont
cammencé & ébaucher une stratégie d'inplantation intemationale (par ex.

¢ Chimie et Usinor).

Au début des années 70, ont surgi des petits groupes ou mémes des
PVEs, détenant des procédés spécifiques (par ex. les Techniques Louis Menard)
w des produits de marque (par ex. les Laboratoires Servier, OFIC SA, les
Laboratoires Delagrange, Expanscience, les Ets Venthenat) ou encore des capacités
de production de services camme par ex. la CCMC, la SGTE, Jacques Borel,
4.€. Decaux, qui se sont lancés sut la voie de |'internationalisation. Ces
exenples nous montrent que |le mouvement d'inplantation des entreprises frangai-—
ses au Portugal suit, grosso modo, les tendances sectorielles gldbales d'interna-
licnalisation de |'éconamie frangaise. Néanmoins, nous ne devons pas oublier
que dans le cas des entreprises frangaises implantées au Portugal, c'est

le différentiel des capacités technologiques et éconaniques bilatérales

qui est décisif. De ce fait , presque toules les entreprises, méme si
elles y occupent wune bonne position commerciale, ne détiennent

(1) ef. Bernard Soulage op. cit.
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ni produits ni procédés exclusifs sur le marché international (sauf pour
le cas d'Air Liquide). Leur véritable avantage technologique est surtout
par rapport au milieu industriel et éconanique portugais, camme le prouve
le natbre de références au fait que le Portugal a constitué un marché tremplin

pour acquérir une expérience intermationale (1).

Un autre indice significatif consiste, a notre avis, dans le fait
que l'on ne camence & citer les avantages de gestion qu'aprés les années
60. Ce qui confirme (et s'explique par) le fait déja signalé : les entreprises
francaises n'ont cammencé a avoir de véritable expérience de gestion interna—
tionale (d'abord au niveau du marketing et aprés au niveau de la production)

qu'aprés les années 60.

Dans ce sous-chapitre nous avons mis en évidence et analysé a partir
des données de notre enquéte quels ont été les facteurs positifs (d'environnement
el de capacités internes) qui ont déterminé, en conformité avec la logique
décisionnelle de notre modéle théorique, |'inplantation des groupes enquétés
au Portugal. Dans le prochain sous-chapitre nous analyserons, en suivant
la logique décisionnelle de notre modéle théorique, quels ont été les principaux
cstacles (en termes d'environnement et de capacités internes) qui ont été
ressentis par les responsables de ces groupes au cours des respectifs processus

d'implantation.

4.2. — Les dbstacles ou facteurs négatifs d'inplantation

La dialectique de |'action stratégique se caractérise par une tension
agissant non seulement entre |'élaboration conceptuelle des cbjectifs et des pro-
jets stratégiques et le plan pratique de leur mise en oeuvre, mais aussi au niveau
de sa conception, elle-méme, comme notre modéle le met en évidence, a travers un
procédé d'évaluation décisionnel le des facteurs négatifs el positifs, soit de |'en—
vironnement , soil intrinséques aux eﬁtrépriscs, qui déterminent leurs effets pra—

tiques et leurs performances.

Ces cbstacles correspondent donc aux facteurs négatifs de |'environnement
o organisationnels, dont |' emprise doit &tre surmontée, par |'action et la

puissance des facteurs positifs d'inplantation, pour pouvoir effectivement

pourrait conf
Duché&ne, lo
tructure de relati

un autre niveau, la théorie du Professeur
la France est un pays intermédiaire de
commerciales extérieures.
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slaborer et mettre en oceuvre les stratégies. Par conséquent, ils déterminent

aussi les configurations et les modalités des processus stratégiques.

Dans notre étude , pour saisir, non seulement les spécificités
des processus stratégiques dans les processus d'implantation des en—
\reprises frangaises au Portugal, mais aussi les éléments négatifs
du point de wvue de |"investisseur, pour les entrepreneurs frangais dans |'envi-—
ronnement portugais, nous avens regroupé ces obstacles en deux grandes rubriques
dlabord les obstacles rencontrés par les entreprises au cours des processus
dlinplantation ; ensuite les cobstacles ressentis par les instances centrales

des groupes dans la gestion de leurs implantations portugaises.

Chacune de ces rubriques a été divisée en sous-rubriques qui, comme

pour les facteurs positifs d'inplantation, explicitent ces obstacles: ceux

qui tiemnent de I|'environnement portugais, de |'environnement frangais et des

capaci tés intrinséques aux entreprises.

4.2.1. - Les obstacles rencontrés au cours du processus d'implantation selon

le secteur d'activité des sociétés-méres :

Les obstacles liés a |'environnement portugais :

Conme on peut le voir dans le tableau OB1, les difficultés avec | 'admi—

nistration portugaise sont |'cbstacle le plus souvent cité (par 15 entreprises

soit 18,5% de |'échantillon). Toutefois, il ne s'agit pas d'un facteur homogéne,
car il regroupe les doléances a |'égard de |'administration portugaise, aussi
bien au niveau de la lenteur et de la relative inefficacité des structures
adninistratives (cités par exenple par des entreprises dans les secteurs
du textile, de la mécanique lourde, de |'ingénierie et des boissons) qu'au
niveau de la fixation, par |'administration, des prix des produits phammaceut i-

ues, citée par des entreprises de ce secteur.

Dans une autre rubrique, nous avons classé les cbstacles (qui pourraient
fre présentés comme des obstacles administratifs) qui consistent plus spéci—
figuement dans |'existance de normes et de reéglementations administratives
ayant un effet négatif sur |'activité des entreprises au Portugal. Ces cbstacles
mt surtout été ressentis par les entreprises du secteur de la construction
(Oumez, Dragages et Travaux Publics) car pour pouveir s'implanter et opérer
wp le marché local elles sont obligées de posséder une |icence (alvard)

‘\délivrée par les autorités de tutelle de la branche aprés avis du syndicat



de la profession.

L'entreprise Technal (secteur du matériel de construction) a cité, a son tour,
|'absence de normes de sécurité en matiére de construction, comme un cbstacle

a |'élargissement de ses ventes au Portugal .

La faible étendue du marché intérieur est citée par 9 entreprises
(11% de |'échantillon, pour ce secteur) conme ayant constitué un élément
négatif envisagé a |'époque de |'inplantation. Ce sont surtout les entreprises
productrices de biens de grande consammation et intermédiaires qui sont sensibles
A ce genre d'cbstacles (par ex. Delagrange et Servier dans la secteur pharmaceu—
tique, Rhdne-Poulenc dans la chimie lourde et la parachimie) mais aussi des
entreprises productrices de biens de consommtion durables et d'équipement,
corme les entreprises de |'industrie autamcbile (Renault, Citrogn) et de

matériel de construction (OFIC SA).

En résumé, 33% des entreprises enquétées dans les secteurs Industrie
Alimentaire et Boissons, ont déclaré avoir été touchées par des obstacles
administratifs, tandis que seulement 25% des entreprises du secteur parachimie
déclarent avoir été sensibles a ce genre d'obstacles ; 18} dans la mécanique
lourde ; 507% dans les secteurs de la construction et des matériaux de construc—

tion ; 40% dans le textile et 22% dans |'ingénierie.

Par contre, les entreprises des secteurs : chimie lourde, pneumatiques,
mécanique de précision, autamcbile, métal lurgie, enballage, industries diverses,
toirisme, hotellerie, publicité, banques et assurances ne les citent jamais
comme ayant constitué un obstacle dans leurs processus d'inplantation au

Portugal .

La faible expérience des industriels locaux de la branche est citée
par 6 entreprises (7,4% du total), dans les secteurs bien spécifiques et
par rapport a des filiales qui travaillent toutes pour le marché intérieur
portugais. Elle concerme surtout les entreprises opérant au Portugal dans
leur secteur et qui sont, soit des clients, soit des fournisseurs ou des sous—
traitants de ces entreprises.Ainsi, CSC (mécanigue lourde) et JC Decaux (publicité
et mobilier urbain) se plaignent des difficultés qu'elles ont eues pour trouver
des sous-traitants sirs et de bon niveau technique. Pour |'industrie autoamnbile,
il s'agit du méme prebleme puisqu'il est légalement exigé aux entreprises présen—
tes sur le marché local, d'incorporer un certain pourcentage de Valeur Ajoutée
locale, souvent a travers des commandes passées a des sous-traitants industriels
du pays.
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- L'entreprise Technal se plaint aussi que le niveau technologique des
entreprises de construction locales, qui sont des consammatrices potentielles
de ses produits, ne les incitent pas a augmenter leurs achats en produits
de deuxiéme oceuvre. De méme, pour CMCC (services informatiques), les potentiels
clients portugais ne sont pas encore suffisanmment organisés pour recourir

d'une manigéreplus systématiqued ses services.

| Cing entreprises (6% du total) ont cité la difficulté de trouver au

niveau local du personnel qualifié, comme dbstacle inportant rencontré au

cours des processus d'implantation. Pour la plupart, il s'agit d'une certaine

incapaci té du personnel dirigeant et de |'encadrement locaux, devant la prise

de décisions stratégiques (1) (par ex. Alsthom et les Ets Berthelat, Renault
| pour son dernier projet d'inplantation. industriel [e), et d'un manque de sensibi-
lité pour la résolution et la gestion des problémes sociaux de |'entreprise
(P. et J. Tiberghien, textile) ou d'un manque de niveau technologique des

cadres. locaux (CMCC — services informatique)

La conscience de ces obstacles se manifeste surtout dans des secteurs

exigeant un haut niveau de capacité technologique (par ex. |'informatique

une solide capacité d'encadrement de |'élément humain (2) (par ex. le textile).

|
|
|
[
I
:de gestion, la mécanique lourde, |'automobile) ou dans les secteurs exigeant
(
!
| Les menaces de la concurrence internationale ont été un cbstacle cité
:par 6 entreprises (7,4% du total) appartenant a des secteurs spécifiques
| ol la présence de concurrents de pays tiers industrialisés est trés ancienne
: lpar ex. les industries alimentaires, pour |'entreprise Metayer Aramtiques),
o bier\,ofl la concurrence de multinationales de pays tiers, au niveau du
mrché mondial, est trés vive (la chimie lourde pour le groupe CdF Chimie,
la parachimie pour les entreprises pharmaceutiques et de peinture, la construc—

! tion électrique professionnelle pour ClT-Alcatel et Honeywell Bull et |'ingénie—

rie pour SGTE).

|
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des entreprises des mémes secteurs ,mais pour des raisons différentes, car
il s'agit de secteurs ol les entreprises locales, généralement avantagées
a la fois par une meilleur connaissance du marché et par les faibles colts
de main d'oeuvre, peuvent mettre en échec les opérations d'inmplantation menées
par des entreprises étrangéres. Généralement, dans ce cas, des entreprises

de petite et moyenne dimension.

Ainsi, dans le secteur de la parachimie : le groupe Valentine (peinture)
se plaint de la concurrence locale ; dans le secteur de la construction,
le groupe Dragages et Travaux Publics cite la concurrence 'malsaine" des
petites et moyennes entreprises locales ; dans le secteur des matériaux de
construction, le groupe OFIC SA avance comme raison de |'échec de son inplanta—
tion, les colts imbattables des produits locaux concurrents. Dans |'ingénierie
céramique, |'entreprise Ceric mentionne aussi la concurrence 'malsaine" des

entreprises locales.

Trois entreprises (3,7 du total) ont cité le risque politique comme
obstacle a |'implantation des entreprises étrangeéres. |l s'agit d'entreprises
appartenant & trois secteurs : la mécanique lourde (Fichet Bauche) et |'automo-
bile (Remault pour son usine de production locale de conposants) et Bertrand
Faure. Mais ce qui est déterminant dans ces cas, ce n'est pas le secteur
d'appartenance, mais plutdét la date de réalisation des inplantations, toutes

réalisées aprés 1974.

Trois entreprises (3,7 du total) ont cité la difficulté d'obtenir
des crédits locaux comme étant un cbstacle a I'inplantation : Ceric (ingénierie),

Eurest (restauration collective) et Dumez (construction).

Les difficultés intervenues avec les partenaires portugais au cours
du processus d'impplantation, ont été indiquées par deux groupes de grande
taille (2,4% du total). Il s'agit dans les deux cas de participations minoritai—
res : la société SGPM qui s'est associée a des industriels portugais et Peforroya
qui a affirmé avoir eu des difficultés avec le gouvernement portugais dans
la négociation de sa participation minoritaire dans une entreprise d'exploitation

miniére.

Deux entreprises (P. et) . Tiberghien - textile et La Martiniquaise —
boissons) ent affirmé avoir rencontré des difficultés pour importer du

mtériel usagé , ce qui a constitué un inportant cbstacle d'inplantation.

Dix entreprises (125 du total) : 3 du secteur de la parachimie
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(25% de notre échantillon pour ce secteur), 2 du secteur de |'ingénierie (22
de notre échantillon pour ce secteur) et une dans chacun des secteurs suivants :
ebal lage (50% du total du secteur), métallurgie (33%), mécanique lourde (9%),
mécanique de précision (100%), construction électrique (20%),ont déclaré ne

pas avoir rencontré d'obstacles particuliers au cours du processus d'inplantation.

4.2.2. — Les cbstacles rencontrés dans la gestion des filiales.

Les obstacles rencontrés dans la gestion des filiales recoupent en
grande partie ceux rencontrés au cours du processus d'inplantation, mais
correspondent aussi aux difficultés que les maisons-meres éprouvaient a | 'époque,
et éprouvent,pour la plupart, encore aujourd'hui, pour gérer leurs inplantations
pendant leurs premi&res années d'existance. Un obstacle cité au sous-chapitre
précédent, est ici trés souvent indiqué : il s'agit des contraintes administra—
tives qui empéchent jou rendent difficile le libre rappatriement des bénéfices
et qui ont été appliquées sans interruption, soit au niveau de la législation,
soit au niveau des pratiques administratives de la Banque du Portugal, depuis

1974 ; six entreprises les citent (7,4% du total) : Rhéne-Poulenc (Chimie) et

sa filiale dans la parachimie, Xylochimie ; La Télémécanique (construction
électrique professionnelle) ; I'UAP (1) (assurances) ; Mogt Hennessy (2) (bois—

sons), Les Cintreuses Mingori (mécanique lourde).

Dix entreprises ont cité les difficul tés administratives (12% du total).

Il s'agit essentiellement de la lenteur des décisions administratives indiquée
par les société : Moét Hennessy, La Martiniquaise (66% des entreprises de
leur secteur), boissons ; Métayer Arcmtiques (33} de leur secteur), Industries
alimentaires, J.P. Tiberghien (207 du secteur textile), Cégos (11% des entrepri—
ses du secteur de |'ingénierie), les Cintreuses Mingori (9% des entreprises
de la mécanique lourde) , ou de |'existence de normes et de reglementsde |'ad-
ministration locale, cités par cerlaines entreprises du secteur de la Parachimie
(16%) (surtout pour ce qui concerne la fixation administrative des prix des pro—
duits pharmaceutiques et le manque de normes de sécurité en matiére de Travaux

Publics pour Technal , qui représente 50 des entreprises du secteur des matériaux
de construction. Ces deux derniers cbstacles ont déja éLé cilés en ce qui concer—

ne les difficultés ressenties au cours du processus d'inplantation.

On doit néanmoins séparer deux aspects dans ces doléances a |'égard
des caractéristiques de |'environnement portugais : |'aspect efficacité des

structures administratives portugaises, dans ce cas les critiques sont sans
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doute justifiées par rapport a la réalité ; mis il s'agit parfois aussi
de situations provoquées,comme par exenple les fixations des prix des preduits
pharmaceutiques ou le contrdle des entreprises produisant du vin de Porto,
par |'application de mesures administrativesdictées, soit par des cbjectifs
de politique sociale ou de protection des industriels portugais de la branche,
ou dans le cas du vin de Porto, par le besoin de contrdler le marché et la

qualité d'un produit de marque assez spécifique.

Pour ce qui conceme la difficulté de trouver du personnel qualifié,
cet cbstacle est cité par les entreprises des mémes secteurs que dans le cas
du processus d'inplantation, alors que pour ce qui concerne |'dbstacle risque
politique, le nonbre des entreprises et de secteurs concemés ~augmente, car
beaucoup d'entreprises (11% du total) ont ressenti comme un danger menagant
leurs patrimoines locaux, les changements politiques survenus au Portugal
aprés le 25 avril 1974 (1). On doit remarquer que la plupart (7) de ces entrepri—
ses sont de grande taille:Renault, Rhéne-Poulenc, L'Oréal, P.U.K. et sa filiale
Compagnie Universelle d'Acétyléne, Air Liquide, Roussel Uclaf, CIT - Alcatel.
Quelques-unes d'entre elles ont déclaré avoir ressenti ces événements et la
situation politique ultérieure comme une menace majeure pour leurs filiales ou
leurs projets (2) d'investissement au Portugal. Selon nous, il y a deux

raisons a cela :

1) Les FMWN de grande taille, du fait de leurs effets de masse et de
pouvoir, plus visibles, au niveau local, se sentent plus menacées aue les

PMEs qui se sont aussi inplantées a |'étranger.

2) Néanmoins, ces entreprises, du fait de la diversification géographique
de leurs actifs a |'étranger, peuvent plus facilement envisager un désengagement
dans un pays (surtout s'il s'agit d'un petit pays comme le Portugal) que
les autres entreprises ayant des engagements intemationaux moins diversifiés

et moins flexibles.

En ce qui conceme la faible expérience des industriels portugais

de la branche, considérée également comme un facteur négatif & |'inplantation,
deux entreprises ont affirmé : |'une (Métayer Aramatiques du secteur des Indus-—

lrlesAIirrmlaires), que les fournisseurs locaux ne sont pas fiables
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en termes de qualité et de respect des délais ; tandis que |'autre, du secteur
des matériaux de construction, a affimmé que les constructeurs locaux ne
demandent généralement pas de produits de qualité et techniquement évolués,ce

qui constitue donc une restriction a la croissance de ses ventes au niveau local .

Quatre entreprises ont continué & citer la faible étendue du marché local

comme un cbstacle important.ll s'agit d'entreprises appartenant aux secteurs

de la chimie lourde (Rhéne-Poulenc) de I|'emballage (Lincrusta) de |'ingénierie

(cMcC) et des assurances (La Préservatrice (1)).

La concurrence locale constitue aussi une menace pour la gestion des mé—
mes entreprises qui I'ont citée pour les processus d'inmplantation, et aussi pour
le groupe Jacques Borel International (Restauration collective), secteur

ol sont apparues quelques mkrepriseé portugaises compétitives (par ex. [TAU).

La concurrence étrangére est ressentie comme une menace pour 5 entreprises
dans le secteur de la parachimie, pour 3 dans la construction électrique,
pour une dans |'ingénierie et pour une dans les industries alimentaires,
ce qui rejoint les entreprises qui ont cité le méme facteur par rapport au

processus d'inplantation.

Les entreprises qui se plaignent des difficultés pour obtenir des
crédits locaux, appartiennent aux secteurs:de la parachimie (2 entreprises (2)),
de |'ingénierie et de la restauration collective (aucune des entreprises

: dans le cas des processus d'implantation).

de ce secteur n'a cité cet obsta

Sept entreprises (8,6% du total) ont cité comme obstacle pour la gestion
de leurs filiales, les difficultés réglementaires et administratives pour
otenir des licences d'importation, elles appartiennent surtout aux industries
de biens de consonmation courante (la parachimie, le textile) ou de biens
de consommation durable ou d'équipement (automobile, censtruction électrique
professionnel le, pneumatiques et mécanique lourde). Il s'agit , en plus,
d'entreprises ayant créé, pour la plupart, des filiales commerciales ou des
ateliers de montage (par ex. Dollfus Mieg, Cintreuses Mingori , La Télémécanique,

Michel in) ou des usines de montage (Citroén et Renault).

Dix entreprises citent la dévalorisation de |'escudo comme un dbstacle

4 la bonne gestion de leurs filiales portugaises. Il s'agit d'entreprises

velopnement du marché des assurances au Portugal

(1) Qui
(2) Une de

est la Cie de Vernis Vale

ine (peinture)



_dont les activités au Portugal sont vulnérables a |'érosion et aux déséquilibres
déterminés par la situation d' inflation galopante qui sévit au Portugal
depuis le début des années 70. Ce sont : CIT Alcatel qui a une filiale de
production de matériel téléphonique pour le marché local et intermational (aui
a été particuliérement sensible aux hausses intemes de salaires), |'UAP (secteur
des assurances), branche ol |'instabilité manétaire est extrémement dangereuse
pour |'équilibre des activités et |'Air Liquide (industries diverses). Ces
deux dermiéres ont affirmé que le niveau de |'inflation locale rend difficiles
les renboursements, en valeur réelle, des investissements. Essilor (mécanique
de précision), P.U.K (métaux non ferreux) et Xylochimie (parachimie) ont
aussi fait état des difficultés suscitées par le contrdle des rappatriements
des bénéfices. Roussel Uclaf (parachimie) a indiqué que le niveau de |'inflation
locale entratne des difficultés de financement du cycle d'exploitation de sa
filiale. Jacques Borel et Eurest (restauration collective) qui travaillent
avec des marges bénéficiaires trés serrées et ol la moindre augmentation
des colits peut avoir des conséquences négatives sur les résultats, ont également

avancé conme obstacle |'inflation locale.

Deux entreprises : SGPM (verre) et CCMC (services informatiques) ont

affirmé avoir eu quelques difficultés au niveau des rapports personnels,

avec leurs partenaires associés locaux, surtout en ce qui conceme la
premi ére.
Trois entreprises : La Martiniquaise (boissons) les Techniques Louis

Menard (construction) et P. et J. Tibherghien (confection) ont signalé la
difficulté d'inporter du matériel usagé comme un cbstacle, soit a la croissance
des activités de la filiale (pour Thiberghien), soit au déroulement normal
des activités (Techniques Louis Menard).

Trois entreprises : Metayer Aromtiques (industries alimentaires) ,
Bertrand Faure (si&éges pour voitures) et Fichet Bauche (matériel de sécurité)
ot affirmé que la faible productivité de leurs filiales leur posait des
preblémes. Les raisons avancées pour expliquer cette situation résident pour
les 3 cas dans la faiblesse de |'expérience industrielle et dans une capacité
d'organisation des processus productifs insuffisante niveau de leurs unites
locales [a faible échelle de la production et des équipements est aussi indiquée
came facteur explicatif de leur faible productivité au niveau local. En ce qui
toncerne Bertrand Faure, le probléme senble avoir évolué depuis de fagon sa-

tisfaisante, aprés une période de restructuration.
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Toutefois, dans quatre cas, les causes de moindres performances ont
été, d'aprés les responsables eux-mémes, du c6té de la maison-mere. Ainsi, des
dirigeants de la Soc. Frangaise Duco (peinture) et d'Alsthom Atlantique ont
affirmé que leurs maisons-méres respectives n'ont pas suivi ni appuvé convena-
blement ,les potentialités de croissance de leurs filiales portugaises.les
raisons avancées résident uniquement dans un certain désintérét de la part

des instances dirigeantes des groupes respectifs.

En ce qui concemme CMP et les Cintreuses Mingori (mécanique lourde),
ces sociétés sont passées, au début des années 80, sous le contrdle d'autres

propriétaires (Chicago Bridge JUSA ,pour les CMP) & cause de leurs difficultés

| financiéres. Une seule entreprise Dollfus -Mieg) qui a inplanté une filiale

comerciale, a cité |'éloignement géographique par rapport a ses usines en

France, comme un dbstacle inmportant pour la gestion de |'inplantation portugaise.

4.2.3. - Les obstacles a |'implantation selon la date de sa réalisation :

Comme on a déja eu l|'occasion de le mettre en évidence, |'analyse
stratégique nous permet d'identifier quels sont les facteurs qui, soit au
niveau de |'environnement, soit au niveau des capacités concurrentielles
des entreprises, sont ressentis au niveau décisionnel, par les instances

dirigeantes conme des menaces pour la mise en oeuvre des stratégies. Dans

| notre recherche, on peut voir que ces facteurs ont varié historiquement en

fonction  non seulement de I'évolution des environnements au Portugal.et en

'Fr"ance, mais aussi, corrélativement, en fonction des capacités et des expérien-

tes organisationnelles acquises par les entreprises de notre échantillon en ma-

titre d'internationalisation.

Les obstacles ressentis au cours du processus d'inplantation :

Avant d'entamer |'analyse des données rassenblées dans le tableau 0B
@ doit signaler que les réponses données par les entreprises aux questions
torrespondant & cette rubrique du questionnaire, doivent &tre sujettes a

@ution, en ce qui concerme les inplantations réalisées depuis |ongtemps

‘ lparfois plus d'un sidcle).

Néanmoins, certains dirigeants avec lesquels on a eu des entretiens
S¢ sont non seulement montrés relativement bien renseignés sur |'histoire de

leur société mmis ils ont souvent fait appel a des renseignements d'archives

Pur nous fourmir des réponses plus rigoureuses. De ce fait, les réponses
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zanczav on (1)

|
E
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i i :
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S e e ] : : 2 : ’
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‘—J__—
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1900 1
1920 (D03
1920 1 101 1 2
1930 20% bos |20 203 D3|
1930
1940
1940 1 1 1 1 1 1
1950 339 B3 33 333 B3 ESES
1950 1 i 2 1 1 1 1 3 1
1809 123 124 25% 123 129 n2g| 128 37% 2%
e 2 201 [ 2 s 13 fI [Tl T | 1 511(1 101 (2|12 1
L2e2 138| [133%] 63139 63 | 6% |209 } 6308 6% | 6% [63 |63 63 B3%|6% |63 6% | 6% [133(6% 133 6%
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L9Z0 663| 163 663 63
1970 28R THIET 3 3 (3|2|2 1 3 a2 [51R2: |l s 2 4 1 2|2 1 2
1975  Bqog| 5% 5% 153 fis3mssn03  |5% 159 {52 f103|5% [108 5% |158[15% [108]5% 27% 5% 103103 53 0%
1975 9l 1] 1]|3|1 2| 14 i1 iz At 1 3 2| 1 2 1
1081 [e4%|78 |73 |213]7% & | p8}A 73149 18373 [» 73 213 14373 | 78 s 149 7:

1) Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le narbre absolu d'entreprises qui se trouvent dans la situation correpondant au
croisenent de la variable colomre j par la varisble lige i. En bas de chaque case, est indigé le pourcentage du marbre d'entrepri-
prises qui se trowent dans la situation correspondant au croisament ij par rapport au marbre total d'entreprises dans chaque ligee.



~qui nous ont été foumies doivent &tre, a notre avis, considérées camme plausi-—
| bles dans la plupart des cas. En cas de doute, on n'a pas campté la répense dans

le tableau.

Le premier point qui mérite d'@tre relevé a la lecture du tableau 0B2
réside dans le fait que |'obstacle le plus souvent cité : les difficultés avec
|'adninistration portugaise et |'existence de normes et de réglementations
considérées conme paralysantes (pour 18 entreprises 22 du total) ne conmmence
a 8tre mentionné qu'a partir des années 65. Cette situation est due, & notre

avis, a deux sortes de raisons :

1) une absence de mémoire au sein de |'entreprise, des difficultés
| survenues avec |'administration avant 1965. Avant cette date, rien n'indique
que |'administration portugaise était plus organisée et plus efficace qu'elle

ne |'est depuis lors.

2) Les politiques éconamiques mises en oeuvre par les successifs gouver—
nements portugais, surtout en matiére de contrdle des relations avec |'extérieur,
ot commencé a @étre plus cohérentes et efficaces aprés les débuts des annés
' 60 qui correspondent, avec |'achésion a |'AELE ,a une ouverture de |'éconamie
1 portugaise, soit en matiére commerciale, soit au niveau des investissements

étrangers.

} En ce qui concerme les difficultés a trouver du personnel qualifié,

cette doléance est déja avancée par les entreprises qui se sont inmplantées

au Portugal dans les années 30, dans le secteur de la construction et dans

les années 40 ,dans la mécanique lourde. Les entreprises qui affirment avoir

&t ce genre de difficultés appartiennent depuis cette période, surtout aux

secteurs de |'informatique (années 80), du textile (années 70) de |'autoncbile et
de I'ingénierie informatique (les entreprises de ce dernier secteur se sont sur—

tout inplantées depuis 1975).

Le risque politique, ressenti par les entreprises pendant le processus
d'implantation, n'est cité que par les entreprises inplantées apreés 75 ;
Toulefois, avec la stabilisation politique intervenue en 77 cette perception
tend & s'atténuer et a disparaitre méme depuis la demande d'adhésion du Portugal
4 la CEE effectuée en 1977.

La faible expérience des industriels portugais de la branche d'inplanta-
tion est aussi un facteur différemment cité par les entreprises, selon la

( “date d'inplantation. Ainsi, les usines de montage d'automobiles inplantées en
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_64 par Citroén et Renault ont exigé de leurs soustraitants locaux des aptitudes
industrielles pour lesquelles ils n'étaient pas tout a fait préts a cette

époque-1a.

Toutefois, certaines entreprises inplantées depuis les années 70,
mt rencontré le méme genre de problémes : CSC (Chaudiéres spéciales pour
liquides caloporteurs), Metayer Arcmtiques (industries alimentaires), J.C.
Decaux (publicité et mobilier urbain) et d'autres, se plaignent de |'insuffisan—
ce des capacités mmnageriales et techniques de leurs partenaires en aval
(clients) Technal (matériel de construction - deuxi&me oeuvre) et Ceric
lingénierie céramique) qui ne consomment pas, ni n'exigent dans leurs activités

des produits de bonne qualité technologique.

La faible étendue du marché local ne commence & &tre citée qu'a partir
des années 50, quand le profil sectoriel et stratégique des inplantations
a cammencé a changer. Les entreprises de biens de consommation (par ex. para-

| chimie - L'Oréal, Roussel Uclaf ; textile — Dollfus-Mieg), de biens intermé-

diaires (par ex. Trefimétaux — métaux non ferreux — La Cellophane — parachimie —
Lincrusta - enballage -) ou de biens d'équipement (par ex.Honeywell - Bull,
la Télémécanique - Construction électrique professionnelle -) ont pris la

‘reh‘?ve des entreprises financiéres (banques et assurances qui se sont surtout

inplantées au Portugal avant 1935), des stratégies d'approvisionnement en matidres
premi éres; (Saupiquet ,Mines de Borralha) ou des entreprises de: secteurs industriels
| assez spécifiques (Lorilleux |l efranc, Air Liquide) exigeant |'inplantation produc-
tive sur place. Toutes ces entreprises (inplantées surtout aprés 1950), pour la

plipart orientées vers la pénétration du marché intérieur portugais, se sont mon-—

trées sensibles en termes de stratégie d'inplantation, & sa faible étendue.

La concurrence locale n'est également ressentie comme obstacle d'une
fagon significative que pour les entreprises inplantées depuis 1970, dans

des  secteurs oll la compétence technique et de gestion des entreprises

Portugaises commence a @étre coapétitive (peinture, construction, matériel
de construction et ingénierie céramique). De méme, la concurrence étrangére

Ne commence & @tre ressentie comme une menace significative au cours du proces-

Us d'implantation qu'a partir, également, des années 70, mais cette situation

tnceme des entreprises d'autres secteurs : construction électrique profession—

nelle, chimie lourde, industries alimentaires, ingénierie industrielle, caracté-
risés par une forte pénétration étrangére depuis 1960 et dans lesquels il

e . 3 s
Nexiste pas encore d'entreprises nationales suffisamment carpétitives.



5 Les difficultés a obtenir du crédit local ne sont avancées que par
des entreprises qui se sont inplantées au Portugal depuis 1970. A ce su—
jet on doit signaler que méme sous |'ancien régime jamais le crédit bancaire
n'a été excessivement ouvert aux entreprises étrangéres et qu'une réglementation
trés contraignante dans ce domaine a été adoptée par les autorités portugaises

aprés la nationalisation de la banque en 1975.

D'aprés les domnées du tableau OB2,on peut voir que les entreprises
qui ont affirmé excplicitement (il y a des entreprises qui n'ont pas foumi
de réponse a cette question) n'avoir ressenti aucun dbstacle au cours de
leur processus d'inplantation, se sont toutes inplantées a partir des années 50.
Ce fait ne senble pas avoir de signification particuliére, mais, contredisant
certaines analyses et opinions courantes, on doit signaler le fait que 2 entrepri-
ses (16%) inplantées aprés 75, ont affirmé de fagon explicite, n'avoir ressenti

aucun obstacle au cours de leurs processus d'inplantation au Portugal .

4.2.4. - Les obstacles ressentis dans la gestion des implantations :

Certains obstacles avancés par les entreprises enquétées se réferent
aussi a la situation politique et économique portugaise aprés le 25 avril 1974,
Ils concerment non seulement des entreprises inplantées au Portugal pendant
les demiéres décennies mais aussi celles inplantées déja depuis de norbreuses
décennies et méme depuis un siécle (1).Ce sont: les difficultés pour le rappatrie-
ment des Lééfices et autres fonds (citées par 6 entreprises, 7,4% du total) ;
le risque politique (cité par 9 entreprises, 11% du total) ; les problémes
avec le personnel (cités par une seule entreprise (2)) ;les difficultés a
dtenir des licences d'inportation (citées par 7 entreprises, 8,6% du total ;
toutes ces entreprises se sont inplantées avant 1965) ; la dévalorisation

de |'escudo (citée par 10 entreprises, (12}) inplantées a différentes époques).

Les obstacles administratifs qui consistent surtout dans |'existence au
niveau local de pratiques administratives et de normes et réglementations consi—
dérées paralysantes, senblent concemer particuliérament |'expérience récente des

fimmes étrangéres avec |'administration portugaise (3). 3 entreprises inplantées

) sar
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s différentes époques, ont affirmé que la difficulté a trouver du personnel local
walifié constitue un obstacle pour la gestion des implantations. L'une se
plaint méme de ne pas pouvoir importer librement du personnel frangais
(Fougerolle). Les difficultés a inporter du matériel usagé concernent surtout
la gestion actuelle des entreprises inplantées entre 65 et 75 (ici, cependant,

|'aspect sectoriel doit &tre déterminant).

La faible expérience industrielle des entreprises locales de la branche
constitue un obstacle courant de gestion pour deux entreprises qui se sont
inplantées au début des années 70 (J.C. Decaux et Technal). La faible étendue
du marché continue & @tre ici ressentie comme un obstacle pour 5 entreprises
implantées a différentes époques. La concurrence locale et étrangére
sont ressenties comme un cbstacle par Jes mémes entreprises qui les considéraient
déja ainsi au cours du processus d'inplantation. Trois entreprises, inplantées
aprés 1970, ont déclaré avoir eu des problémes de faible productivité dans
leurs inplantations, ce qui est révélateur, non seulement d'une situation
de sous-développement industriel, mais aussi, parfois, comme dans les cas
des partenaires locaux de Bertrand Faure et de Fichet Bauche, d'un parking
industriel assez vieilli (qui n'a pas su se renouveler en équipements,ni

en méthodes d'organisation de la production).

4.2.5. - Les obstacles au cours du processus d'implantation selon les

objectifs stratégiques d'implantation :

Comme on a eu |'occasion de le voir au chapitre précédent, les cbjectifs
stratégiques d‘irrplan!alion. correspondent a des finalités stratégiques glcbales
d'implantation des entreprises dans un pays étranger qui se concrétisent
a travers la mise en oeuvre d'un type déterminé d'implantation : en général
les théoriciens distinguent, comme on a déja pu le voir également, 6 dcbjec—
tifs stratégiques d'inplantation : la recherche de nmatiéres premiéres, la
sinple commercialisation au niveau local, la cammercialisation avec inplantation
d'ateliers de montage ou adaptation de produits, la preduction pour le marché
intérieur, la production pour le marché intemational et la production locale

intégrée a un processus de production internatiocnnalisé. De méme que pour les fac—

teurs positifs d'inplantation,|'identification ou la perception des éléments
négatifs intrinséques de |'environnement dépend de la finalité stratégique
de |'implantation. On va donc voir comment ces obstacles sont pergus par

les instances dirigeantes des entreprises selon les différents objectifs

stratégiques d'inplantation au Portugal. (tableau 083).
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En ce qui conceme les difficultés suscitées par les caractéristiques
de |'administration portugaise, on voit que trois entreprises dont |'cbjectif
d'inplantation est la recherche de matiéres premiéres (4%} du total de ce sous—
eserble d'entreprises) ont déclaré avoir eu des difficultés avec |'administra—
tion portugaise au cours du processus d'inplantation.Ce pourcentage descend a
11,% pour les filiales de cammercialisation et s'éléve a 16% pour les filiales
de commercialisation avec un atelier de montage, a 19 pour les entreprises
ayant des inplantations produisant pour le marché intérieur et a 33} pour
les entreprises ayant des inplantations locales produisant pour le marché
intemational . Aucune des 2 entreprises ayant inplanté des unités de production
intégrées au niveau international : Montagut (1) et Renault, n'a déclaré

avoir eu des problémes significatifs avec |'administration portugaise.

La seule tendance significative dans cet ensenble de réponses s'explique
par le fait que les inplantations des entreprises visant | 'approvisionnement en
matidres premi&res sont plus étroitement contrdlées par les Pouvoirs Publics(extrac—
tion miniére et production de vin de Porto)Ces entreprises ont srement eu | 'occa—
sion de rencontrer des difficultés non seulement au cours des négociations
entamées avec |'Etat Portugais pour obtenir leurs concessions, mais aussi
pour renplir d'autres formlités administratives, elles ont slrement,eu plus
d'occasions que les autres de se heurter aux pratiques de |'administration

portugai se.

L'autre aspect qui corrchbore les réponses fournies sur cette matiére ré—
side dans le fait que les filiales de conmercialisation, qui impliquent, en général .
uniquement la réalisation d'activités purement conmerciales dans le pays, ne susci-
tent pas de grands heurts avec |‘'administration au cours des respectifs processus

d'implantation.

En ce qui conceme les autres types d'inplantation, aucune tendance
significative ne semble ressortir, a part les plaintes des entreprises produi-
sant pour le narché intermational, également vis a vis de |'administration
locale. En effet, beaucoup de ces entreprises, pour s'inplanter, ont
bénéficié d'aides, souvent renouvelables, par contrats, accordées par les

autorités portugaises (ex. la Campagnie Universelle d'Acetyléne et CIT Alcatel ),
qui ont été réduites, ou coupées par la suite.

Pour ce qui concermne |'obstacle constitué par les difficultés a trouver

localement du personnel qualifié, il est seulement cité par une entreprise
e N PO
) Toutefc le PDG de Montagut affirme que l'administration portugaise est

(1
te, mais honnéte.
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_ayant inplanté une filiale commerciale (Honeywell- Bull), et par une autre

ayant une filiale de production pour le marché intérieur (Alsthom) et une

autre ayant une filiale de production pour le marché intemational Tiberghien).

Le risque politique est cité par trois entreprises ayant inplanté
chacune respectivement : une filiale comerciale, une filiale de production

pour le marché intérieur et une filiale de production intégrée.

La faible expérience des industriels portugais de la branche est citée
camme cbstacle par 2 entreprises ayant inplanté des ateliers de montage, Renault
et Technal, mis, alors que la premiére se plaint surtout de |'incapacité
des sous—traitants locaux, la deuxiéme se plaint, surtout, de la qualité

des produits de ses potentiels clients (1).

Le manque de capacité industrielle des sous-traitants est aussi cité
par CSC, qui produit des chaudiéres pour le marché intérieur portugais et
par Renault pour ce qui conceme les exigences industrielles de sa toute

récente implantation au Portugal d'usines de moteurs, essieux et freins.

La faible étendue du marché local est surtout indiquée camme ayant
constitué un obstacle a |'inplantation par les trois entreprises ayant inplanté
des filiales commerciales et (2) produisant pour le marché intérieur. Les
deux autres entreprises qui citent aussi cet cbstacle sont CIT Alcatel, qui
a créé au Portugal une inplantation de production orientée vers le marché

local et intermmational et Renault, qui a récenment inplanté des usines intégrées

| P - " -
dans un schéma de production tripartite entre la France, |'Espagne et le Portugal .

Toutefois, non seulement ces deux entreprises vendent aussi sur le marché

| intérieur, mais elles le considérent comme une base essentielle pour le déve-

loppement de leurs implantations (2).

La concurrence locale est surtout ressentie comme un obstacle par
les entreprises ayant créé des filiales comerciales (par ex. Thomson CSF et
Metayer Aramtiques) et des filiales produisant pour le marché intérieur
(Valentine) mais aussi pour le marché intérieur et intemational (CIT Alcatel
et CdF Chimie).

La difficulté a obtenir du crédit local est citée surtout par une

(1) les entreprises de Travaux Publics.

2) cf. les clauses du contrat de Renault avec 1

t Portugais qui 1l'ont
fait pénéficier d'une législation protectionniste extr:

ent favorable.
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entreprise produisant & la fois pour le marché local et pour le marché interma-
tional (CIT Alcatel) (1), tandis que les difficultés a importer du matériel
usagé sont citées par 2 entreprises, |'une dont |'cbjectif stratégique est
|'approvisionnement en vin de Porto (La Martiniquaise) et |'autre ayant im-
planté une filiale de production de bonneterie pour le marché intemational
(P. et J. Thiberhien). Deux entreprises ayant implanté des filiales de cammer-
cialisation (11,7 du total de cet ensenble d'entreprises), une ayant inplanté
i atelier de montage (16,6% du total de cet ensenble), 3 ayant implanté
des filiales produisant pour le marché intérieur (11,5%) et 2 des filiales
produisant vers le marché intemational (33} du total de |'ensemble) ont
déclaré ne pas avoir ressenti d'obstacles particuliers au cours du processus

d'implantation.

D'aprés |'analyse du tableau OB3, on peut conclure, en ce qui conceme
la perception des obstacles a |'inplantation locale, que cette perception
ne semble pas &tre toujours directement déterminée par les objectifs stratégiques
d'inplantation ; d'aprés les réponses recueillies, seules les difficultés
avec | 'administration, la faible expérience des industriels locaux de la
branche, la faible étendue du marché local, les menaces de la concurrence
locale et étrangére semblent @&tre considérées par les dirigeants du siége
des groupes enquétés, comme des obstacles pertinents en fonction du type

d'inplantation qu'ils ont réalisé au Portugal .

4.2.6. - Les obstacles ressentis au cours du processus d'implantation selon

la taille des entreprises industrielles (2) :

Dans ce sous-chapitre on essaiera de voir, selon la logique systémique
d'analyse stratégique de notre modéle, si le facteur taille influe sur la
perception des obstacles a |'inplantation. En théorie, il est évident que
t¢ qui se présente comme un cbstacle pour une PME ne |'est point pour une
grande entreprise, qui dispose de plus larges capacités et marges de manoeuvre.
Cependant, pour les entreprises constituant notre échantillon, on va essayer
de voir quels sont les facteurs d'inplantation négatifs intégrant, soit |'envi-
fonement portugais, soit les entreprises elles-mémes, tels qu'ils sont pergus par
les investisseurs francais et comment ils sont susceptibles de varier en fonction

de la taille des entreprises en question (cf. tableau OB4).
=TI

1) 1'objectif str gique initial a é la production pour le marché internatio-
Mal, mais depuis sont implantation, le marché intérieur a pris de 1'importance.

> 5 : 2 5
12) secteurs financiers, construction et services non compris.
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i Pour ce qui conceme les obstacles d'ordre administratif (1), ils

sont cités, comme on peut le voir dans le tableau OB4, par toutes les classes
de taille: 24% des entreprises de la classe de taille de C.A. inférieur a
500 MF, 37% pour la classe de taille de C.A. entre 500 MF et 1.000 MF, 12,5%
pour la classe de taille de C.A. entre 1.000 MF et 10.000 MF, 12.5% pour
la classe de taille de C.A. supérieur a 10.000 MF. Les tendances dégagées
par ces résultats expriment le fait, déja mis en évidence dans d'autres
analyses, que les grandes entreprises disposent généralement d'une capacité
de contact plus facile avec les Pouvoirs Publics, situation déja évidente

au niveau national mais qui s'accentue encore plus au niveau intemational .

L'cbstacle constitué par les difficultés a trouver localement du personnel
qual ifié, qui semble &tre déterminé en grande partie par les contraintes des
secteurs d'appartenance (informatique, ingénierie, mécanique lourde), senble

accentuer son influence, d'aprés le tableau OB4, avec |'augmentation de la taille
des entreprises.

De méme, pour ce qui concerme |'cbstacle tenant a la faible étendue
du marché local, il senmble @&tre davantage ressenti par les entreprises de
plus de 1.000 MF de C.A. (12% du total de ces entreprises contre 6% pour

les entreprises de moins de 1.000 MF de C.A.), qui ont généralement des dbjectifs
et des capacités de pénétration de marché plus élargis.

Par contre, la référence aux facteurs : risque politique, faible expérien—
ce des industriels portugais de la branche, insuffisance d'infrastructures,
difficultés a obtenir du crédit local, ne senble pas &tre déterminée par

le facteur taille.

Confirmant ce que nous avons déja affirmé dans les chapitres précédents,
la concurrence locale est exclusivement ressentie par des petites entreprises,
de moins de 500 MF de C.A. Par contre, la concurrence étrangére, malgré le
fait qu'il y ait certaines petites entreprises qui se sentent aussi menacées,

concermne surtout les entreprises de plus de 1.000 MF de C.A.

La difficulté a inporter du matériel usagé concermme surtout les petites
entreprises, qui, come P. et J. Tiberghien (textile) et La Martiniquaise
lboissons), ou bien achétent du matériel d'occasion, ou bien envoient du
mtériel déja utilisé en France, pour équiper les filiales locales. Les diffi—
wités avec les partenaires portugais au cours du processus d'inmplantation

sent citées par 2 grands groupes, SGPM et Pefiarroya, et concernent, comme on

SEFSE B ALY

jues de 1l'administration et normes et régleme: administratifs.
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I'a déja affirmé, la position difficile qu'elles ont dans les négociations
3 cause de leurs participations minoritaires au capital de leurs filiales.
Cette affirmation exprime aussi le fait que ces grandes entreprises, par
choix stratégique, préférent toujours détenir le contrdle du capital de leurs

filiales, ce qui leur permet de mieux contrdler leur politique.

On doit signaler aussi que la majorité des entreprises affirmant n'avoir
ressenti aucun obstacle au cours du processus d'implantation (754 du total)

appartiennent a la classe de taille de moins de 500 MF de CA.

Obstacles ressentis dans la gestion des filiales :

Pour ce qui concermme la gestion des inplantations, on retrouve certaines
tendances déja mises en évidence pour ie processus d'inplantation. Les dbstacles
d'ordre administratif (capacité de décision et autres pratiques administratives)
sont surtout cités par les petites entreprises, ce qui semble corrcborer
nos conclusions antérieures sur la moindre capacité des petites entreprises

3 contacter les administrations étrangéres.

Les difficultés de rappatriement de bénéfices sont citées par des
entreprises de toutes tailles, car elles concement toutes les entreprises
inplantées au Portugal, qui se trouvent confrontées aux mesures de controle

des changes accentuées depuis 1974.

La faible expérience des industriels portugais de la branche semble
concermer surtout, pour la gestion courante, les PMEs (Metayer Aromatiques
et Technal) ce qui se conmprend, car les grandes entreprises disposent générale-
ment de capacités pour surmonter ces problémes en agissant sur |eur environnement,
soit par des politiques d'intégration verticale, soit par des mesures d'aide

technique aux sous-traitants ou aux clients.

L'insuffisance d'infrastructures locales est citée par une seule grande
etreprise (Rhéne Poulenc), tandis que 2 petites entreprises ont déclaré
avoir eu des problémes avec le personnel (Ets Berthelat et P.etJ.Tiberghien),
non pas d'ordre politique ou social, mais, dans le premier cas, par manque
de loyauté de la part de certains cadres, dont quelques-uns n'étaient méme
pas portugais et, dans le deuxiéme cas, pour des raisens socio-culturelles

Qi déterminaient |'exercice d'un style d'encadrement (1) de la part des cadres

(1) I1 semble que le Club Méditerrannée, qui a eu une implantation au Portugal au
fours des années 60, soit parti & cause de probl&mes avec le personnel, mais
on n'a pas eu l'occasion d'interviewer les responsables de cette entreprise.
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portugais, trop autoritaires, qui créait des problémes de gestion du personnel .

La menace de la concurrence locale est seulement citée par des petites
entreprises, tandis que la concurrence étrangére concerme a la fois certaines
| petites entreprises (par ex. Metayer Aromtiques - Industries alimentaires,
et Valentine — peinture) et les groupes de grande taille (par ex. CIT-Alcatel

et Rhdne Poulenc).

La difficulté pour obtenir du crédit local est citée seulement par
des entreprises ayant entre 500 MF et 10.000 M de C.A., ce qui se comprend
étant donné le fait qu'il s'agit des entreprises qui constituent déja des
groupes moyens qui ont des progranmes d'investissement anbitieux, mais qui
ne détiennent pas encore, au niveau intermational, la surface et |'organisation

financi ére des grands groupes.

Les dbstacles douaniers a |'inportation semblent concemer toutes
les classes de taille, tandis que les entreprises de plus de 1.000 MF de C.A.

| se déclarent plus touchées par la dévaluation de |'escudo. Toutefois, il

| ne semble pas, comme on |'a déja démontré au chapitre précédent, que la taille
i

soit ici un élément déterminant, car la sensibilité aux déséquilibres monétaires
setble varier davantage en fonction des secteurs d'appartenance et des stratégies

paursuivies par les entreprises qu'en fonction de leur taille.

Ce résultat peut, a notre avis, néanmoins, révéler qu'en raison de
leur meilleure organisation financiére, les grandes entreprises ont davantage

tonscience de ce probleéme.

Les difficultés avec les partenaires locaux, concement seulement
me grande entreprise (SGPM) qui a eu aussi ce genre de prablémes au cours

du processus de son inplantation au Portugal .

Les normes et les réglements de |'administration locale semblent con—
temer davantage les petites et noyennes entreprises, en raison aussi de

leur pouvoir concurrentiel moins important .

Dans deux cas (Socitété Francaise Duco et Alsthom) la maison-mere
n'a pas suivi le dynamisme de la filiale, mais les raisons essentielles ont
| ite,

[ ici, déterminées par les choix stratégiques effectués par les directions

des groupes respectifs et non par des contraintes de taille.
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La difficulté a inporter du matériel usagé continue & &tre ressentie
camme un obstacle par les mémes entreprises qui |'avaient déja citée pour le
processus d'inplantation, mais, maintenant, camme un obstacle a |'expansion des

filiales (1).

{ Le risque politique est surtout ressenti par les entreprises de plus de

| 1.000 MF de C.A.. Ce résultat exprime, a notre avis, 2 types de situations :

1) Les entreprises de grande taille (de méme que pour leur organisation
financiére) sont mieux organisées pour avoir une perception adéguate de ce

qui se passe dans leur environnement.

2) Les grandes entreprises, du fait, a la fois de leur notoriété publique
et des inerties inhérentes & des plus grandes immobilisations en capital,

| se sentent davantage menacées par |es phénaménes politiques.
i
" Une grande entreprise de textile (le groupe Dollfus-Mieg) a affirmé
:que le Portugal est trop éloigné du point de vue géographique par rapport
|d ses usines de Mulhouse.

|

| Trois entreprises (Metayer Arocmatiques - moins de 500 MF de C.A. -

}Fid’\et Bauche - entre 500 et 1.000 M de C.A. - Bertrand Faure - entre 1.000

Ie: 2.000 M de C.A.) affirment avoir eu des prcblémes de productivité dans

les filiales au Portugal. la dimension taille nous senble déterminante dans
:te(te situation car, il s'agit d'entreprises qui, a cause de leurs moindres
Iressources financiéres, se sont implantées au Portugal, au cours des demiéres
:amées, dans des secteurs exigeant souvent de grandes mobilisations, en prenant
des participations minoritaires (ou plus ou moins égales) dans des sociétés
portugai ses déja existantes. De ce fait, elles se sont confrontées, comme
m a déjd eu |'occasion de le mettre en évidence, avec des structures d'orga-
nisation et de production un peu obsolétes. Généralement, les grands groupes
slinplantent selon des modalités de contrdle qui leur permettent de résoudre

ces probl émes d'une fagon plus efficace et immédiate.

|

|

|

| A partir des données du tableau OB4 on peut donc voir que la taille

|des entreprises influe sur la perception stratégique qu'ont leurs responsables
I
|

des obstacles existant dans leur environnement. Néanmoins, les données de

te tableau nous mettent aussi en évidence que ces relations de détermination

cf. par ex. les difficultés que 1'entreprise P. et J. Tiberghien a eu en

" pour importer une partie de 1'équipement usagé avec lequel elle voulait

fquiper un nouvel atelier au Portugal.
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e sont pas |inéaires,car elles s'intégrent forcément et ne peuvent se carprendre
@'a travers , |'existence nultidimensionnelle de rapports d'interdépendance
mtre les principaux facteurs de contingence (1) qui agissent et modélent
les cotportements stratégiques et les structures organisationnelles des entre-

{1
|prises.

Nous développerons dans le sous-chapitre suivant|'exploitation opératoire
‘de notre modéle de recherche en analysant les cbjectifs et les vecteurs stratégiques
‘d'irrp[anlatim au Portugal , des groupes francais constituant notre échantillon.

i
h3. — Les objectifs et les vecteurs stratégiques d'implantation :

Comme on |'a déja affirmé dans les chapitres précédents, |'analyse
stratégique (2) nous permet de mettre en évidence les articulations fondamenta—
les des processus de décision des orientations a long terme des entreprises,
wi consistent fondamentalement en des choix de vecteurs d'activité spécifiques
@ tenant compte,non seulement des capacité organisationnelles et concurren—
:lfelles propres (3) mais aussi des opportunités et des contraintes inscrites

ldns leur environnement.
|

f Ce mouvement théorique constitue, a notre avis, la seule réponse valable
:d’un point de vue épistémlogique au probléme traditionnel du '"no bridge"
|mtre les perspectives microéconomiques et macroéconomiques, car elle nous
permet d'établir une véritable phénoménologie (4) de la dynamique opératoire
‘de |'insertion des organisations dans leur environnement. C'est | 'appréhension de
|ttte confrontation décisionnelle organisation (ou agent) / environnement
ui constitue la clé structurelle de |'analyse des décisions stratégiques.
|

Notre sous-modéle d'analyse stratégique vise a saisir la camplexité
fimensionnelle des actes stratégiques, qui est a notre avis saisie d'une
fagon trop sinpliste par certains auteurs qui en donnent une représentation
lrop unidimensionnelle et méme réductionniste, nous empéchant de saisir sa

wiplexité organisationnelle et décisionnelle. Ainsi, pour Ch. Albert Michalet

1) On a seulement considéré dans ce chapitre les facteurs de contingence :secteur
i'appartenance, date d'implantation, objectifs stratégiques d'implartation et tail-
|!¢ des sociétés-méres frangaises.

|

2) ef. Igor Ansoff op. cit., Victor Berretta op. e¢it., J.P. Sallenave op. cit.,

|8) Petrer Drucker : Bien connaftre son affaire et
l8) au sens d'une réflexion sur les phénoménes concrets la réalité du "Zum den-
fachen selbst'" qui a constitué 1l'orientation épistémologique Husserl.

|
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ot J.H. Dunning (1) |'analyse stratégique se résume a l’ide’\tifi(‘atioﬂ}é travers
n processus d'enquétes réalisées auprés des responsables des entreprises, des
| facteurs qui, selon ces responsables, ont déterminé |'inplantation des entrepri-—
s a |'étranger. Ce genre d'analyse, est, a notre avis, insuffisant et réducteur
|dun point de vue épistémologique et pratique,car il escamote et déforme (par
riduction) la complexité nmultidimensionnelle des processus décisionnels et

| - 2 .
‘urganisalimnels inhérents aux actes stratégiques.

Selon la séquence logique de notre modéle théorique d'analyse on a
malysé, successivement : les facteurs stratégiques d'implantation (négatifs
et positifs) appartenant soit a |'environnement soit aux entreprises, les
mdalités et les moyens organisationnels de concrétisation des stratégies
ditplantation. On analysera maintenant les vecteurs stratégiques (en termes
de produits et de marchés) qui correspondent aux orientations stratégiques

décidées par les entreprises pour réaliser les inplantations.

Pour analyser concrétement les vecteurs stratégiques d'inplantation
m va suivre la méme démarche heuristique que pour |'analyse des autres dimen—
:sims des actes stratégiques : on a élaboré plusieurs tableaux de contingence
:pcur analyser la variation de la distribution des vecteurs stratégiques indiqués
Ipar les responsables interviewés, selon des facteurs de contingence qui nous
:mt semblés significatifs tels que : le secteur d'appartenance, la taille,
lla date de I'inplantation et ici, spécifiquement, les facteurs stratégiques
d'implantation pour mettre en évidence non seulement les articulations opéra—
loires des variables de notre modéle, mais aussi pour tester, concrétement
lafiabilité des réponses fournies par les interviewés aux questions concermant

tes dimensions.
|

Dans les colonnes de chaque tableau on a ventilé ce que les auteurs
de |'école francaise des affaires internationales (2) appellent les vecteurs
stratégiques choisis par les entreprises qui s'inplantent a |'étranger, c'est—
idire les damines d'activité définis en termes de produits / marchés et
ui correspondent & la concrétisation, en termes décisionnels, des activités
des entreprises déterminées par les processus d'action stratégique. De ce

| 1) La multinationalisation des entreprises frangaises op. cit.

Les déterminants
e 1'investissement direct & l'étranger in La Croissance de la grande entreprise

| [2) H. de Bodinat, J.M. Dele nyder, J. Klein, B. Marois, M. Ghertm:
internationale de 1'entreprise - éd. Dalloz, Paris 1978 - M. Ghertman
d¢ décision, &d. PUF, Paris 1981.

ion
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Fig. 2 — Schéma systémique des processus de détermination contingentiels des vecteurs stratégiques d'implantation.
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fait, leur insertion dans cette partie du travail nous semble pertinente
@r elle nous permet de voir a quels choix de domines d'activité ont abouti
les divers processus d'action stratégique qui ont été mis en oeuvre par les

| mtreprises constituant notre échantillon de recherche.

| On va commencer par analyser le tableau FOS qui croise les différents
‘vfacteur‘s stratégiques d'implantation (identifiés par les responsables des
| mtreprises que nous avons interviewés) avec les objectifs stratégiques d'im-
plantation poursuivis par les entreprises en fonction de ces mémes facteurs,
ar il nous permet de tester la validité de cette relation stratégique fonda—

mntale.

Les objectifs stratégiques d'inplantation selon les facteurs stratégiques

dinplantation :

La confrontation des deux dimensions dans le tableau FOS nous permet
de mettre en évidence la fagon dont les entreprises francaises intégrant
motre échantillon ont mis en application des schéms d'action stratégique
‘(en termes de vecteurs concrets d'action stratégique) pour profiter, en fonction
‘des capacités concurrentielles propres, des opportunités détectées dans | 'envi—

Ironnement portugais.
|

On va se limiter ici a mettre en évidence les rapports les plus signifi-—
atifs pour tester la validité de notre instrument d'analyse. Toutefois,
le tableau fourmnit de |'information concréte beaucoup plus riche qui pourrait

étre exploitée d'une fagon plus détaillée.

Pour pouvoir traiter plus facilement |'information disponible, on a
‘:misé uniquement les facteurs stratégiques d'inplantation considérés primordiaux
mar les responsables interviewés, par les principaux objectifs stratégiques
d'implantation qui apparaissent dans les réponses. Par conséquent, les vecteurs
intégrant les rubriques des autres tableaux déja présentés sur la problématique
les facteurs d'inplantation, et dans lesquels par souci d'exhaustivité enpirique
m a indiqué presque tous les facteurs avancés dans les réponses aux interviews,

e correspondent pas a ceux du tableau FOS que |'on a analysés dans ce chapitre.

Entreprises pour lesguelles le développement du marché intérieur portugais

i consti tuév le facteur primordial d'inplantation :

| On voit que 17 de ces entreprises (36% du total) ont défini comme cbjec—

| 2 - . . - - v E
lif stratégique d'inplantation la sinple présence sur le marché portugais,



TABLEAU FOS

T 5
=
|

|

-
|

i




255

15 d'entre elles (31%) ont voulu améliorer leur présence commerciale sur le
mrché portugais, 3 (6%) ont eu comme objectif stratégique d'inplantation

la vente de technologie (ou d'équipements) détenue ou produite par la maison-

mre, tandis que les dbjectifs : occuper le marché pour empécher la concurrence
d'y entrer et obtenir de |'expérience intemationale ne sont cités que par

une entreprise chacun.

Ces résultats nous révelent une évidente concordance, dans la logique

des réponses fourmies,entre les facteurs stratégiques et les cbjectifs stratégi-

ques d'implantation qui ont été avancés par les responsables interviewés.

Pour ce !qui : conceme le domine d'activité (en termes de produits)
o peut voir que 26 (55 du total) inplantations ont augmenté au cours des
demiéres années leurs ganmes de produits vendus au Portugal, ce qui confirme
|la logique de développement commercial des stratégies en question. Seulement

4d'entre elles ont maintenu la méme ganme ou |les mémes produits qu'au début.

23 entreprises (48}) ont déclaré que les produits vendus au Portugal
sint les produits originaires de la maison-mére. Ce pourcentage élevé prouve
(ralgré les mouvements des diversifications et des absorptions, dont beaucoup
de groupes intégrant notre échantillon ont été |'objet),que les entreprises
sliplantent généralement a |'étranger dans des activités qu'elles maitrisent
bien et oli elles se sentent capables d'affronter la concurrence intermationale.
Ceci nous confirme les idées déja avancées selon lesquelles la plupart des
entreprises francaises se sont inplantées au Portugal non pour exploiter
des produits de pointe ou des inovations, que souvent elles ne détiennent
W ne produisent pas, mais pour exploiter une expérience du métier acquise
dans un environnement technologique et industriel plus avancé, ce qui leur
 donne un  avantage relatif par rapport aux concurrents locaux portugais. On
peut interpréter aussi dans le sens de cette logique les 19 (40%) entreprises
| qui affirment que leurs ganmmes au Portugal sont plus réduites que celles
de la maison-mére. En effet, les travaux théoriques et les analyses empiriques
s'accordent tous pour affirmer que, au moins dans un premier stade, les entre—
prises s'intemationalisent seulement dans les segments de gamme, o0 elles

se sentent capables d'affronter la concurrence intemationale (1).

ceuvre une telle stratégie, 1'espace international n'est pas homogeéne, car
roduits vendus ou produits dans les pays industriali sont différen en
2s de contenu technologique et de génération, des produits vendus dans les PVD.
ce cas, la position du Portugal est intermédiaire.




e Toutefois, trois entreprises (6%) (1) ont affirmé que la ganme vendue

a Portugal est identique a celle de la maison-mére en France et 3 autres
mt affirmé vendre des produits au Portugal qui ne sont pas produits par

la maison-mere (2).

Deux entreprises affirment vendre au Portugal des produits d'une vieille
ginération par rapport & la génération technologique actuelle des produits

misons-mere, tandis que deux ont affirmé vendre au Portugal, exclusivement

' des produits de bas de ganme _ Egalement 2 entreprises ont affirmé vendre

as Portugal des produits de moyenne génération, par contre 2 entreprises
mt affirmé commercialiser au Portugal leurs produits de pointe.

En ce qui concerne le marché, 23 (48)) entreprises vendent seulement
sr le marché intérieur portugais,tandis que 12 (25%) affirment vendre non
seulement sur le marché intérieur mais aussi (souvent d'une fagon marginale) sur

des marchés tiers.

tes marchés extérieurs les plus cités par 9 entreprises (75} de celles

| i affirment vendre aussi a |'extérieur) a partir de leurs inplantations

portugai ses, sont les ex—colonies, ce qui confirme le fait que les ex-colonies
constituaient avant le 25 avril 1974 un marché appendice du marché portugais

étant donné le rapport colonial qui existait alors entre |'espace éconamique

_ portugais et ceux de ces pays africains ; les autres marchés cités sont :

la France,par 4 entreprises (43%), autres pays d'Europe également par 4 entre-

| prises (43%) et les autres continents par 3 entreprises (25%).

Pour ce qui conceme le degré de diversification (3) on remarque que
22 entreprises (46}) affirment que leurs filiales ne vendent ou ne produisent
que des produits d'une seule branche d'activité, tandis que seulement 5 (10%)
affirment que leurs filiales vendent des produits correspondant a deux branches

d'activité et seulement 3 (6%) des produits correspondant a 3 branches d'activité.

Ce résultat confirme, surtout si on le met en rapport avec le niveau
de diversification au niveau des maisons-meres, ce que |'on a déja affirmé

que les entreprises, dans ce cas les entreprises francaises, ne s'intemationa—

1) surtout des PMEs et des entreprises

cialisées dans des produits spécifiques.

(générale—

(2) I1 s'agit,soit de produits en aval de leur production
] i 2 e)., soit de

Daw a ~ai Aee Marhines OChambnn

Bdis gqui utislsent leurs Lmpianta
ralement francgais (ex. Ets Berthelat).

(3) au niveau des branches ol s'intégrent les produits vendus par les groupes au
Portugal.

N ComNEnClallisald w au-ts gouul
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lisent que dans des branches qu'el les dominent déja en termes de métier.

Le facteur existence de matiéres premiéres au niveau local correspond,
comme on peut le voir dans le tableau FOS, a |'cbjectif stratégique d'cbtention
de matiéres premieéres. C'est une proposition tautol ogique mais qui confirme,
d'une certaine fagon, la cohérence et la fiabilité des réponses qui nous ont
été fournies. La logique de cette inplantation se révéle aussi a travers
le domine d'activité de ces entreprises, car, comme on peut le voir dans
le tableau, 4 entreprises (57 du total des entreprises qui se sont implantées
au Portugal pour s'approvisionner en matiéres premiéres) ne vendent pas leurs
produits sur le marché intérieur portugais, aucune ne vend que sur le marché
intérieur et 3 (42%) vendent sur les marchés intérieurs et extérieurs. Ce qui
est révélateur du fait que ces entreprises s'inplantent dans le pays pour
s'approvisionner en matiéres premiéres qu'elles exportent avec un minimum
de transformation (sous la forme de demi-produits pour deux entreprises). Il nous
serble aussi significatif que ce sous-groupe corprenne les 2 seules entreprises
qui affirment que les produits de leur inplantation portugaise sont de haut
de gamme par rapport aux autres produits du groupe. En effet, il s'agit a
la fois du groupe Saupiquet qui produit au Portugal des conserves de qualité
"extra", profitant aussi du savoir faire artisanal de la main-d'oeuvre portugaise,
et de La Martiniquaise qui s'approvisionne en vin de Porto au Portugal (Cruz)
qui est un des produits de haut de gamme de |'entreprise et qui lui rapporte
le plus de bénéfices. La plupart de ces entreprises (5) (71%) affirment ne
développer des activités au Portugal que dans le cadre d'une seule branche
d'activité, celle qui correspond a |'exploitation de la matiére premiére

(ou produit primaire) en question.
Les facteurs entraves douaniéres et obligations administratives :

Dans ce groupe d'entreprises, (4) (80%) se sont inplantées pour pouvoir
accéder au marché portugais a cause des entraves douaniéres. Toutefois, |'une
d'entre elles, le groupe Permod-Ricard, a inplanté une structure juridique
dans le pays pour pouvoir rapatrier |également des bénéfices de la vente
locale d'une de ses marques. En ce qui conceme les domines d'activité de
ces entreprises, ils suivent grosso modo la tendance des entreprises qui
ot déclaré que le développement du marché intérieur a constitué leur principal
facteur d'implantation, ce qui se comprend étant donné que les objectifs

stratégiques de |'inplantation sont |les mémes dans les 2 cas.
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= Le facteur existence d'un contrat :

Les sept entreprises qui ont déclaré s'@tre inplantées au Portugal
3 la suite d'un contrat, se divisent entre : celles qui déclarent avoir des
jectifs de présence sur le marché portugais, fondamentalement celles (trois)
qui ont profité d'un contrat pour s'inplanter sur ce marché (par ex. Lincrusta,
les Techniques Louis Menard) et celles (quatre) dont la finalité a été de
répondre a des contraintes légales (par ex. Technip, CGA, Sofrerail) qui
bligent les entreprises qui participent a la réalisation de certains grands
projets a |'intérieur du pays, a constituer des "établissements stables!
au niveau local, pendant le déroulement du contrat. D'aprés le tableau FOS, les
aractéristiques les plus évidentes de ces inplantations, en ce qui conceme
leurs domaines d'activité, sont les suivantes : les produits vendus au Portugal
par ces groupes sont les produits originaires de la maison-mére (1), ce qui
révéle que ces groupes (beaucoup d'entre eux sont des sociétés d'ingénierie)
sont des sociétés récentes qui maintiennent encore les mémes produits originaires
Le produit en question (dans ce cas un service ou la réalisation d'un chantier)
est orienté exclusivement vers le marché intérieur, ce qui est déterminé
par les caractéristiques des modes de production technique inhérents aux
secteurs d'activité en question. L'activité de ces entreprises au Portugal
sleffectue dans une seule branche d'activité, ce qui est aussi déterminé
par les caractéristiques organisationnelles des systémes productifs des secteurs
e question, car les entreprises de services ou d'ingénierie ne sont pas en

géinéral diversifiées (2).

Le facteur stratégique d'implantation constitué par le faible niveau

des salaires au Portugal :

Ce facteur correspond pour la totalité des entreprises qui le citent,
4 des objectifs de diminution des colts industriels. Dans le cadre de ces
ojectifs stratégiques les ganmmes produites au niveau local sont généralement
les ganmes originaires de la maison-mére, mais plus réduites par rapport a
l'activité actuelle de la maison-mére (3). De plus, elles correspondent a
des produits de vieille génération ou de bas de ganme. Cette logique stratégique

d'inplantation est celle, en majorité, d'entreprises appartenant a certains

1) La m
ain Schneider), Sofr

son-mére dans ce cas est parfois une filiale d'un grand groupe. ex. SGTE
i

‘f;F)

(2) Mais elles sont souvent d

@

s filiales de grands groupes

(3) sauf pour une entreprise
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secteurs menacés (ou en relatif déclin) en France, comme par ex. le textile
ou certains sous-secteurs de la parachimie, qui,pour continuer a étre ccxrpétilifs.‘
déplacent une partie de leur production a |'étranger (1) dans des pays a
bas salaires, ce qui est le cas du Portugal. L'une de ces entreprises a méme
affirmé que se sont ses activités au Portugal qui lui permettent de continuer
en activité en France. Le segment de production,ou d'une partie de la production,
déplacé, correspond généralement, soit a des activités d'exécution de montage
(2) soit a des activités de production de produits de bas de gamme (3), dont

le niveau de standardisation est déja élevé. Les produits de haut de gamme
ou de technologie avancée continuant a &tre produits par la maison—-mere ou
dans des filiales qui lui sont étroitement liées. Ces produits sont surtout
exportés (quoique le marché intérieur écoule aussi un pourcentage non négligea—
ble de cette production) vers des marchés extérieurs européens (la France
surtout) . Ces filiales correspondent presque toujours & une seule branche

d'activité des groupes respectifs.
Les facteurs opportunité d'affaires et demande d'une société portugaise :

Les données du tableau FOS révélent que les entreprises qui se sont
inplantées aprés avoir été invitées & le faire par des partenaires portugais,
I'on fait, non sinmplement pour saisir une opportunité accidentelle,mis aussi
parce qu'elles avaient une stratégie d'inplantation qui se révéle au niveau
des objectifs poursuivis. Ainsi, trois entreprises ont déclaré avoir préalable-
ment envisagé une pénétration sur le marché portugais (4), tandis que trois
autres ont déclaré avoir cherché, par leur inplantation, la mise en valeur
a travers |'exportation, & partir de la maison-mére ou d'une autre filiale
du groupe, soit de demi-produits (5) soit de la technologie maison-mere (6).
Sur le plan des domaines d'activité, ces produits vendus ou produits au Portugal
sont, en général, les produits originaires des maisons-méres et correspondent
en majorité & une gamme plus réduite que celle de la maison-mére, ce qui

suit la logique globale, déja affirmée, de concrétisation des vecteurs de

(1) correspondent par ex. aux implantations des entreprises Sanofi, Dubernard
Hospital, Montagut, LeoGros, P. et J. Tiberghien.

(2) L'implantation du groupe Mor
de France).

(montage cde

(3) L'implantation du groupe Sanofi - Dubernard Hospital et P. et J. Tiberghien,
CIT - Alcatel.

(4) par ex. SGPM, Ets Venthelat (Papeteries desCharentes)
(5) par ex. Roussel Uclaf
(6) par ex. CdF Chimie
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de nmultinationalisation (toutefois deux entreprises ont affirmé que leurs
filiales vendent ou produisent des produits qui n'appartiennent pas au domaine
dlactivité du siége, il s'agit ici surtout d'activités qui, soit appartenaient
déja & des entreprises locales qui ont été achetées, soit qui ont une dynamique
propre et autoname par rapport a la maison-mére francaise,qui ne contrdle pas

lamajorité du capital). La majorité des entreprises qui ont déclaré s'é@tre
inplantées en fonction de ces facteurs produisent a la fois pour les marchés
intérieur (surtout) et extérieur et ont, en général, une activité au niveau

local qui correspond & une seule branche.
Le facteur diversification des risques :

Ce facteur est cité exclusivement par les sociétés d'assurances qui
visent & travers leur inplantation a |'étranger une réduction de leurs risques
financiers, par le biais d'une diversification et de |'élargissement de leur
clientéle. Il s'agit, comme on peut le voir dans le tableau FOS, d'inplantations
dont |'activité est assez stable (1), qui correspondent & |'activité originale
des mai sons-méres, mais qui, par les conditions inhérentes au secteur, produisent
dans le pays une ganme plus réduite (1) (2) de leurs services. |l est intéressant
de noter que presque toutes ces implantations opéraient aussi sur le marché

des ex—colonies.

Le facteur poursuite au niveau local d'une stratégie de conquéte des

mrchés internationaux :

Dans ce groupe, deux entreprises (Machines Chambon et CMCC) ont surtout
evisagé, en s'inmplantant localement, une pénétration du marché portugais
et une autre a envisagé (CMP), par le biais de son implantation, pouvoir
s'associer facilement avec des partenaires |ocaux pour, profitant des conditions
locales du colt de production, opérer dans de bonnes conditions de compétitivité
sur le marché intermational. Toujours dans ce groupe, une autre entreprise
s'est implantée pour vendre plus facilement sa technologie au niveau local ,
Ce qui constitue aujourd'hui une des formes organisationnelles de concurrence
A niveau intemational. Ces inplantations sont plus dynamiques en termes
de gammes de produits, car 500 d'entre elles les ont augmentées depuis le

début de leur inplantation et correspondent maintenant a des produits de

SSETE L,

1) Les assurances sont une activi assez stable en termes d'orientations
tratégiques, qui ont été au cours des dernidres décennies bouleversées
ermes organisationnels par 1'introduction de 1'informatique.

2)

ot @

Pas de branche capitalisation.
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myenne génération au niveau technologique . L'une de ces filiales a une
gamme qui a la méme étendue que celle de la maison-mere. Le marché pour les
entreprises de ce groupe est surtout intérieur, mais elles ont aussi parfois

une activité de commercialisation marginale sur |es marchés extérieurs.

Les facteurs : demande du gouvermnement portugais, nécessité technique
de s'inplanter pour agir localement, entente avec les autres merbres de |'oligo-
pole européen, implantation au Portugal d'entreprises clientes de la maison-mére,
mtifs personnels, correspondent tous a des objectifs stratégiques de présence

sur le marché portugais.

Le facteur situation géographique du pays a déterminé surtout |'inplanta—
tion d'une société de services maritimes (Bureau Veritas) qui a eu conme
mjectif stragégique d'inplantation occuper une partie du marché local de

sa branche.

Ces résultats nous confirment donc qu'il y a une cchérence articulatoire
au niveau enpirique entre les facteurs contextuels et organisationnels d'inplan-
tation et les vecteurs stratégiques d'inplantation poursuivis au Portugal

par les entreprises e'\quétées.

4.3.1. - Les objectifs et les vecteurs stratégiques d'implantation selon

le secteur d'activité :

Comme notre modéle le met en évidence, |'appartenance sectorielle
constitue (de par les contraintes structurelles qu'elle inpose aux entreprises,
au niveau concurrentiel et organisationnel) un des facteurs de contingence
fondamentaux qui déterminent les configurations spécifiques des processus
stratégiques mis en oeuvre par les entreprises et de ce fait, aussi les confi-
Qurations prises par les objectifs et les vecteurs stratégiques d'activité

thoisis par leurs principaux responsables.

Cette relation de détermination se retrouve aussi, conme on peut le
voir dans le tableau OVS 1, au niveau des stratégies d'inplantation des entre—

prises & | 'étranger, dans notre recherche : |'inplantation d'entreprises

francai ses au Portugal .

Ainsi, on peut voir que dans le secteur alimentaire, deux des entreprises
(55% du total de ce secteur) qui se sont inplantées au Portugal avec |'cbjectif

de s'approvisionner en matidres premiéres (ou produits primaires) locales



FACTEURS VECTEURS
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'
D'ACTIVITE D' IMPLANTATION|
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Fig. 3 - La relation de détermination systémique entre le facteur de contingence secteur d'appartenance

et les objectifs et vecteurs stratégiques d'implantation.
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_(par ex. Saupiquet et Atom SA) l'ont fait en envisageant en méme tenps et
nécessairement |'exportation de ces matiéres premiéres vers les marchés exté-
rieurs (France et pays tiers). L'autre entreprise, Metayer Arom.,en s'implantant
a surtout eu comme objectif, d'améliorer sa présence commerciale sur le marché
local. En ce qui conceme les domaines d'activité, toutes les entreprises
de ce secteur vendent ou produisent au Portugal leurs produits originaires
mis avec des ganmes plus résuites. Un des produits de |'une de ces entreprises,
Saupiquet , est considéré par ses responsables comme étant un produit de haut
de gamme, étant donné non seulement la bonne qualité de la matiére premiére
locale (le poisson) mais aussi le savoir faire des ouvriers portugais. Une
autre entreprise, Atom SA - fabrication de tamte en poudre, a eu au Portugal
ue activité de transformation de tomtes fraiches déja abandonnée par la

mi son-mere.

Dans le secteur des boissons, deux entreprises (66%) se sont implantées
pour s'approvisionner en vin de Porto afin d'améliorer leur position commerciale
en France et dans d'autres pays d'Europe, avec ce produit, qui correspond,
pour elles, & un élargissement de gamme . Ces entreprises sont Moét Hennessy
et La Martiniquaise. L'autre entreprise, Pernod-Ricard, s'est inplantée unique-
ment pour pouvoir rappatrier plus facilement les recettes des ventes au Portugal
de son produit Dubonnet .

En ce qui conceme les damines d'activité des filiales on peut remarquer
non seulement leur stabilité mais aussi |'existence de ganmes locales plus
réduites, ce qui correspond aux objectifs stratégiques d'implantation déja

énoncés.

Dans le secteur de la chimie lourde, la filiale du groupe Rhéne Poulenc,
qui vend surtout des produits du secteur de la parachimie, a des dbjectifs
uniquement commerciaux. Par contre, le groupe CdF Chimie a eu come objectif
de vendre un procédé technologique, avant tout. Le damine d'activité de la
filiale du groupe R.P. consiste dans des ganmes vendues uniquement sur le
mrché intérieur qui sont plus réduites que celles de la maison-mere (groupe
trés diversifié) mais qui se sont élargies au cours des années. Elles correspon—
dent aujourd'hui a des produits (1) de deux branches d'activité (1), tandis
Que CdF Chimie produit au niveau local en association avec une entreprise
Mblique, vers les marchés intérieur et extérieur, des produits correspondant
dune seule branche d'activité.

o= . .
1) r.p. agrochimie et phytosanitaire.
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g Dans le secteur de la parachimie : la presque totalité (10) (83%)
des entreprises & eu comme dbjectif d'inplantation pénétrer ou améliorer
sa position sur le marché portugais, toutefois, les Dérivés Résiniques et
Terpiniques ont eu comme cbjectif |'implantation |'approvisionnement en matiéres
premiéres (résines de pin), tandis que le groupe Sanofi-Dubemard Hospital
a eu comme objectif d'implantation la réduction des colts industriels (en
profitant des bas salaires au Portugal) de fabrication de semi-produits exportés.
Trois des entreprises de ce secteur qui se sont inplantées en envisageant
uniquement la pénétration du marché intérieur, ont aussi développé des activités

d'exportation vers les ex—colonies (1) (surtout) ou vers des pays tiers.

En ce qui conceme les damines d'activité des entreprises de ce secteur,
les faits les plus significatifs relatifs & celles produisant pour le marché
intérieur résident dans : |'augmentation au cours des années de |'étendue
des gammes vendues au Portugal (pour la plupart des entreprises (83%) de
ce secteur), ce qui révéle non seulement un élargissement des capacités concur-
rentiel les des entreprises au niveau international, mais aussi un développement
des possibilités d'absorption du marché portugais (qui comme on peut le voir,
pour la moitié de ces entreprises, absorbe méme les produits de la nouvelle
génération des maisons-méres respectives). La plupart de ces entreprises
(onze - 91% du total du secteur) se sont inmplantées avec leurs productions
originaires mais (surtout pour les grands groupes) avec des ganmes réduites.
Hiit entreprises (66%) ont affirmé ne disposer au Portugal que des activités
correspondant &

seule branche d'activité, tandis que, comme on peut le
voir dans le tableau, une entreprise a déclaré agir dans deux branches (2)
et une autre dans 3 branches (3) d'activité. Ce qui confirme nos conclusions
précédentes concemant la réduction des ganmes ou des segments de production

réal isés au portugal .

Dans les secteurs des pneumatiques et du verre, les deux entreprises
Qi se sont inplantées ( Michelin et SGPM) ont uniquement eu comme objectif
la pénétration du marché portugais. Toutes les 2 ont augmenté leurs gammes
de produits au cours du processus d'inplantation (davantage Michelin que
$PM, car les pneumatiques sont une branche plus évolutive en termes technologi-—

Ques et de différentiation des produits. En plus |'inplantation de Michelin

Roussel Uclaf, CdF Chimie, Duco. Cette dernidre entreprise a méme
~ voulu acquérir une expérience internationale a travers son implanta-
on portugaise.

(2) Roussel Uclaf

(3) L'oréal
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_camercial ise, au niveau local uniquement, des produits venant de la maison-

| mre.) mais ces gammes ont toujours été plus réduites par rapport a celles
des maisons-méres respectives, étant donné les capacités limitées d'absorption
du marché local. Les gammes des deux groupes correspondent a celles de leur
métier originaire, qui, dans le cas de SGPM est une activité de vieille généra—
tion. La filiale de ce demier groupe exerce une activité exportatrice minori-

taire vers |'Europe et opére dans 2 sous-branches d'activité : le verre et

les mosaTques.

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle, Ia

plupart des entreprises (trois, 60% du total) envisagent uniquement la vente

par inportation directe des maisons-méres respectives (1) de produits de

technologie avancée, sur le marché intérieur. Toutefois, 2 autres réalisent
au niveau local des activités de production en partie tournées vers | 'exporta—
tion (2) & travers des implantations qui ont comme objectif la diminution
des colts industriels. Les domines d'activité de ces filiales confirment
grosso modo les tendances des autres secteurs en ce qui ;

Leur étendue relative a augmenté au cours du tenps par rapport

concerne | 'évolution

des gammes.
a celles des mmisons-méres respectives mais,
Elles correspondent généralement a des produits

sauf quelques exceptions, elles

restent toujours plus réduites.
la maisons-mére. Deux entreprises affirment méme que les biens

originaires de
d'une vieille génération

qu'elles pr‘oduisent,ou vendent, au Portugal sont

par rapport au cycle de création technologique des entreprises au niveau

central .

Dans le secteur de la mécanique lourde, la plupart des entreprises
(huit, 81%) ont comme ocbjectif stratégique leur présence sur le marché intérieur
portugais. Parmi ces entreprises, 5 articulent aussi ces objectifs de pénétra—
avec ceux de la vente de technologie et d'équipements

(Al sthom, Prepac, Machines Chanbon, CSC) aux

tion du marché local
des maisons-méres respectives
filiales locales. Quatre entreprises se sont
le but de vendre également sur d'autres marchés (CPM, Alsthom, Machines Chambon,

implantées au Portugal dans

Ets Berthelat). Le responsable de |'entreprise Machines Chanbon a méme affirmé

que son groupe s'est inplanté au Portugal en 1956, en partie pour acquérir
de |'expérience intemationale.

De méme, quatre entreprises (CPM, Alsthom, CSC, Fichet Bauche) ont déclaré

(1) Thomson CSF, La Télémécanique, CII Honeywell-Bull

(2) €IT - Alcatel - Eurelectric



avoir créé des inplantations dans le pays pour bénéficier des bas colts de
la main d'oeuvre locale, les deux demiéres pour &tre plus campétitives sur
le marché intérieur, tandis que les 2 premiéres (Alsthom et CPM - achetée par
Chicago Bridge), ont aussi des activités de sous-traitance au niveau intermatio-
nal. En ce qui conceme les doamaines d'activité, il est intéressant de signaler
que 3 entreprises ont affirmé avoir au Portugal des activités qu'elles n'ont
pas en France, car, came on a déja eu |'occasion de le monter, dans deux
s (Machines Charbon et Prepac) les inplantations au Portugal correspondent
a4 des stratégies d'intégration en aval, puisque leurs filiales respectives
fabriquent des produits avec des équipements produits par les maisons-meres
(cf. le chapitre sur les facteurs stratégiques d'inplantation). En ce qui
conceme | 'autre entreprise (les Ets Berthelat) il s'agit seulement d'une
activité supplémentaire de commercialisation d'un produit inmporté de France
(des paniers en plastique Alibert ) pour rentabiliser les activités globales

de la filiale.

Pour ce qui concerme le vecteur produits, toutes les grandes entreprises
(Alsthom et CMP) opérent (ou ont opéré pour le cas de CPM) au Portugal dans
le dammine de leur métier originaire, leurs ganmes sont plus réduites mais

ot augmenté au cours des années.

Quatre entreprises (36%) ont affirmé que leurs implantations produisent,
ou vendent, uniquement sur le marché intérieur, tandis que 4 ont déclaré que
leurs filiales ont aussi une activité exportatrice, a coté de leurs activités

sur le marché local (dont 2 pour les ex—colonies).

Dans le secteur de la mécanique de précision, des deux inplantations
locales du groupe Essilor Intemational, |'une a uniquement des objectifs
comerciaux, tandis que |'autre est un atelier de finissage de semi-produits
vendus par la maison-mere. Toutes l|es deux opérent uniquement pour le marché

intérieur.

Les ganmes sont restées pratiquement les mémes depuis le début des

implantations.

Dans le secteur autcmobile, les 3 entreprises inplantées (Renault,
Citroén, Bertrand Faure) ont toutes eu,tout d'abord, camme cbjectifs stratégiques
d'implantation, la pénétration du marché portugais. Toutefois, les 2 premiéres
ot créé au cours des années 60 des usines de montage pour répondre a des
contraintes légales inposées par le gouvernement portugais, tandis que la

troisiéme a surtout suivi ses clients industriels déja implantés au Portugal
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(Renault et Citroén). Sur le plan des damines d'activité pour les 3 entreprises
de ce secteur les produits vendus ou produits au Portugal correspondent a
leur métier original,mis les gammes des filiales portugaises sont plus réduites
que celles des maisons—méres. Dans le cas des 2 groupes autambiles, les
gammes de produits vendus au Portugal se sont élargies ces demiéres années
selon les rythmes de la création technologique et camerciale des maisons-méres
respectives. Les produits vendus au Portugal par ces deux groupes sont généra—
lement de bas de gamme étant donné les caractéristiques économiques du marché
local . Les deux inplantations de B. Faure produisent uniquement pour le marché
intérieur, tandis que celles de Renault et Citroén, aussi bien les usines
de montage des deux groupes que |'usine de fabrication de demi-produits (de
la récente inplantation de production Renault) exportent & la fois vers la

France et d'autres pays d'Eurcpe.

Le secteur métallurgie-sidérurgie : Dans ce secteur les objectifs
stratégiques d'inplantation des 3 entreprises enquétées sont différents, car,
comme on |'a déja vu, la CUAEM s'est implantée au Portugal pour, en bénéficiant
d'un prix favorable de I|'énergie et de la situation du pays, exporter des
semi-produits de ferromnganése et silicomanganése vers les marchés tiers
(surtout USA). Carmmaud a voulu seulement avoir une position dans le marché
portugais, tandis que Usinor a visé, fondamentalement, |'amélioration de sa
présence commerciale au Portugal & travers une participation minoritaire
dans un grand atelier de découpage de bobines en acier, qui facilite la distri—

bution locale de ses produits.

En ce qui concerne les domaines d'activité des implantations des entre-
prises de ce secteur, on peut voir que les produits avec lesquels ces sociétés
opérent au Portugal appartiennent généralement a leur métier d'origine. Les
3 entreprises produisent vers les marchés extérieurs (CUAEM d'une

fagon presque exclusive =t les autres d'une fagon minoritaire) et intérieurs.

Secteur des métaux non ferreux : Dans ce secteur, les 3 filiales apparte—
nant au groupe P.U.K. (P.U.K-AIM, Trefimétaux, CEBAL se sont inplantées
dans le pays uniquement avec des objectifs de pénétration du marché : la
filiale de la maison-mére pour améliorer la position camerciale sur le marché
local des produits du groupe, Tréfimétaux pour vendre des demi-produits et
des produits finis fabriqués en France a sa filiale minoritaire,qui vend
4 son tour ses produits sur le marché local, CEBAL pour avoir une simple

présence sur le marché local.
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Les deux autres entreprises Pefiarroya, qui a récemment cédé sa position
dans Somincor a la société anglaise RTZ, et les Mines de Borralha, se sont
implantées pour s'approvisionner en matiéres premiéres a exporter vers |'étran—
ger, aprés un minimum de traitement local. Peflarroya a aussi déclaré avoir
ey comme buts :la vente de sa technologie de traitement de minerais et la

réduction de ses risques d'approvisionnement en matiéres premiéres.

En ce qui conceme les damines d'activité, on peut voir dans le tableau
WS1 que P.U.K. a augmenté,au cours du temps, la ganme de ses produits vendus
au Portugal mais celle-ci continue a @&tre beaucoup plus réduite que celle
du groupe. Pefiarroya et les Mines de Borralha affirmaient a |'époque n'écouler
presque pas de produits sur le marché intérieur, tandis que P.U.K. - AIM
et CEBAL opéraient uniquement sur .le marché intérieur. Trefimétaux exporte
aussi, réguliérement, une partie de sa production portugaise. On peut voir
aussi que, seule P.U.K-AIM commercialise au Portugal des produits correspondant

4 3 de ses branches d'activité.

Secteur papier - carton - enballage : Les objectifs d'inplantation
avancés par les sociétés Lincrusta et l|es Papeteries de Charente ont été
respectivement la vente de la technologie de la mmison-mére, pour la premiére
et la pénétration du marché portugais en envisageant une ouverture vers les
mrchés des anciennes colonies portugaises pour la deuxiéme. Cette demiére
entreprise a affirmé avoir au Portugal une gamme plus large que celle de
la maison-meére en France tandis que |'ancienne filiale de Lincrusta a une
gamme plus réduite que son ancienne maison-mére. Ces deux entreprises n'opérent

actuel lement que sur le marché intérieur.

Secteur textile - habillement : Dans ce secteur, 2 entreprises se
snt inplantées (Antoine Segard a trois sociétés au Portugal) envisageant
uniquement la pénétration du marché intérieur portugais (Antoine Segard et Vitos)
tandis que le groupe Dollfus-Mieg, qui exportait déja dans le pays, s'est
itplanté localement pour y améliorer sa présence commerciale. Deux entreprises de
ce c¢eifeu;, pour leur part, se sont inplantées au Portugal pour y établir
des bases de production a bas colit de main d'oeuvre pour ensuite exporter
(surtout vers la France) (1) leur production. Vitos a aussi cité le bas codt

de la main d'oeuvre mais, selon elle, ce facteur lui permet d'@tre compétitif

je localis un segment
en ce qui concerne
pour bonneterie en ce

(1) 1'objectif d'implantation de ¢
de leur production (de montage de piéce
Montagut et de fabrication de fil acrylique
qui concerne Tiberghien), dans un pays & main d'oeuvre bon marché.




sur le marché local. Sur le plan des domaines d'activité .toutes les entreprises

ont déclaré s'@tre inplantées pour opérer avec des produits correspondant

3 leur métier d'origine. Toutefois, 2 de ces entreprises affirmment que leurs
plus réduites (Dollfus Mieg et P. et J. Tiberghien) et

deux autres, qu'elles sont identiques a celles de la maison-mére (A. Segard

gammes locales sont

et Montagut). Deux entreprises ont affirmé produire au Portugal des produits

de bas de gamme (P. et J. Tiberghien et Vitos). Sur le plan des marchés :
tandis que Dol | fus Mieg et A. Segard opérent uniquement sur le marché intérieur,
les autres (Montagut, P. et J. Tiberghien, Vitos - cette demiére exportant

cependant d'une fagon marginale) écoulent leur production portugaise a la

fois sur le marché intérieur et sur le marché extérieur en conformité avec

les objectifs déja avancés.

Dans le secteur de la construction, toutes les entreprises ont affirmé
avoir eu des objectifs d'inplantation fondamentalement portés sur le marché
intérieur (Fougerolle, Dumez, Dragages et TP, Techniques Louis Menard) pour

vendre leur capacité technique au niveau local. Toutefois, 2 d'entre elles

ont déclaré |'avoir fait a cause des contraintes |égales inposées aux entreprises
qui veulent opérer dans le pays (cf. les facteurs d'inplantation) (Dumez
et Dragages et T.P.). Pour ce qui concerme les damines d'activité , toutes
les entreprises de ce secteur ont déclaré s'étre inplantées dans des damines
d'activité correspondant a leurs métiers d'origine, ce qui constitue, comme
on l'a wvu, une caractéristique presque générale des entreprises frangaises
4 |'étranger, mais qui s'accentue dans ce secteur. Trois entreprises (75% du
conservé leur gamme depuis le début de leur inplantation, étant

seulement dans des spécialités bien déterminées

total) ont
donné qu'elles travaillent
qui constituent leurs domines de compétitivité au niveau intermnational.

Les trois grands groupes (Fougerolle, Dumez et Dragages et T.P.) ont, comme
des gammes locales de produits et services plus réduites

la société Techniques Louis Menard

cela se comprend,
que celles qu'ils ont en France. Toutefois,
(PME) qui dispose uniquement d'un know-how dans un domaine spécifique (I 'amélio—
ration de sols) opére dans le pays avec la méme ganme de services qu'en France.
Trois entreprises (75)) opérent uniquement sur le marché intérieur, mais
la filiale de Dragages et T.P. opére a partir du Portugal dans des projets

en Afrique lusophone (surtout au Cap Vert).

Secteur du matériel de construction : les deux entreprises de se secteur
(Technal et OFIC SA) présentes au Portugal se sont inplantées surtout avec
des objectifs de pénétration du marché intérieur, mais Technal a déclaré avoir

eu aussi comme objectif la reexportation & partir de la filiale portugaise,
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vers les pays de |'Afrique lusophone. Pour ce qui concermne les domines d'acti-
vité, ces deux entreprises (qui sont des PMEs) se sont inplantées au Portugal
avec les produits qui constituaient leurs métiers d'origine. Les ganmes carmer—
cialisées au Portugal par les 2 entreprises sont identiques a celles des
misons—meres respectives. Quant aux marchés, tandis que la filiale locale
d'OFIC SA vend seulement sur le marché intérieur, celle de Technal, qui a
des liaisons avec le groupe multinational Alcan, exporte aussi vers certains
pays de | 'Afrique lusophone (surtout le Cap Vert), réalisant ainsi ses objectifs

stratégiques d'inplantation.

Dans le secteur des industries diverses, la seule entreprise implantée
est |'Air Liquide qui a eu camme unique objectif stratégique d'inplantation,selon
les affirmations de ses responsables,la conquéte d'une partie du marché portugais.
Elle s'est inmplantée dans son domaine d'activité d'origine (le gaz industriel)
et la gamme produite localement, quoiqu'ayant augmenté au cours des années,

est toujours restée plus réduite que celle de la maison-meére.

Dans le secteur de |'ingénierie, la totalité des entreprises implantées
ot eu comme objectif d'implantation la présence sur le marché local (Technip,
Bureau Veritas, CCMC, Cegos, Sema, CGA, Sofrerail, SGIE, Ceric). Toutefois,
3 entreprises (Technip, CGA, Sofrerail) (33% du total), qui se sont uniquement
inplantées pour suivre la réalisation de projets, |'ont fait également poussées
par des contraintes légales. Une entreprise (SGTIE) a déclaré avoir aussi,
a travers |'association avec d'éventuels partenaires ou sous-traitants locaux,
voulu opérer a des prix compétitifs sur le marché intemational.lLa plupart
de ces entreprises (huit - 88}) ont déclaré avoir eu aussi comme cbjectif
d'inplantation la vente de la technologie maison-mére. Pour ce qui conceme
les domaines d'activité, on remarque que la plupart des entreprises (six —
667 — Sema, Bureau Veritas, Cegos, CCMC, Technip) se sont implantées au Portugal
dans le domaine de leur métier d'origine, mais opérent au niveau local avec
des gammes de produits plus réduites que celles de la maison-mére. Deux des
entreprises (Technip et Ceric) ont affirmé avoir maintenu leurs gammes depuis
le début. Sur le plan des marchés, cing entreprises, non seulement celles
qui se sont inplantées uniquement pour suivre des projets (Technip, CGA, Sofrerail )
mis aussi des entreprises comme Ceric et CCMC, opérent exclusivement sur
le marché intérieur, tandis que les autres opérent aussi sur les marchés

extérieurs (fondamentalement les ex—colonies pour Cegos et Sema).

Dans ce secteur, ce qui nous a semblé intéressant, au-dela des simples

iplantations déterminées par des contrats, ou |'attraction (relative) du



mrché local, c'est le mouvement d'opérations au niveau intemational a partir
de bases locales, envisagé depuis le début par des implantations, catme par
xemple celle de SGTE et déja mis en pratique depuis le début de leur inplanta—
tion par Cegos et Sema. Ce mouvement trouve son fondement, d'aprés les interviews
e l'on a réalisées, dans les prix actuellement peu compétitifs de certains
services d'ingénierie frangaise pour opérer sur les marchés du tiers monde.
D'aprés les indications foumies par la filiale francaise Sema les services
de la maison-mére sont déja trop chers pour &tre campétitifs sur le marché
portugais. De ce fait, le recours au travail de certains techniciens portugais
pur réaliser des services ou segments de serviceslpas trop sphistiqués, peut
rendre compétitifs certains projets de ces groupes, visant les marchés des

pays sous-—dével oppés.

Secteur du tourisme et hdtellerie : dans ce secteur, la totalité des
etreprises enquétées (Jacques Borel, Eurest, Havas-tourisme, |'implantation
de ce dernier groupe datant du sigcle demier, au temps de |'Agence Havas),
ot déclaré avoir eu comme objectif stratégique d'implantation la présence
sur le marché portugais,car les caractéristiques du secteur imposent obligatoi—
rement, pour pouvoir opérer sur le marché portugais, une inplantation locale.
Havas - tourisme — a aussi envisagé, a travers |'activité de sa filiale,
qui a changé depuis le début, portugaise, avoir des retonbées positives sur
son marché en France, fondamentalement a travers la vente de voyages touristiques.
Eh ce qui concerne les domaines d'activité on peut remarquer que toutes
les 3 entreprises ont des gammes plus réduites que leurs mmisons-meres. Deux
mtreprises (Jacques Borel et Havas-Tourisme) ont déclaré que les produits
avec lesquels elles se sont inplantées au Portugal sont de moyenne génération
pour le groupe, tandis que Eurest a déclaré s'@tre inplantée au Portugal
avec le produit d'origine de la maison-mére. Sur le plan des marchés et en
conformité avec les objectifs stratégiques ci-dessus révélés, on peut remarquer
que 2 entreprises (Eurest et Jacques Borel) n'opérent que sur le marché inteme,
tandis que Havas (tourisme) opére aussi a travers sa filiale portugaise sur

d'autres marchés.

Le secteur de la publicité : la seule entreprise enquétée dans ce
secteur a été J.C. Decaux (le groupe Havas a eu une participation inmportante
dans une société de publicité portugaise qui a disparu du marché portugais).
Cette entreprise a eu comme objectif fondamental d'implantation la pénétration
du marché portugais. Toutefois, deux autres objectifs associés ont été aussi

avancés par ses responsables : |'obtention d'une expérience internationale



et la vente de la technologie maison-mére. Pour ce qui conceme le domine
d'activité de sa filiale portugaise, il correspond & ses produits d'origine
La gamme de produits avec lesquels elle opére sur le marché portugais, quoique
elle ait augmenté au cours des années, est encore plus réduite que celle

de la maison-mére.

Secteur des banques et assurances : dans ce secteur toutes |les entreprises
(UAP (I 'Urbaine), GAN, AGF, La Préservatrice, Crédit Lyonnais) ont déclaré
avoir comme objectif stratégique d'implantation la présence sur le marché
portugais. Toutefois, les 4 entreprises d'assurances ont déclaré avoir aussi

des cbjectifs de réduction des risques financiers & travers la diversification

et |'élargissement de la clientéle (ce qui est essentiel dans ce secteur)
et aussi des investissements en patrimoine. Dans les domines d'activité
toutes les entreprises du secteur ont déclaré s'étre inplantées au niveau

local avec les produits originaires de la maison-mére, mais avec des ganmes
plus réduites. Sur le plan des marchés des inplantations locales, le Crédit
Lyonnais, La Préservatrice et |'UAP ont déclaré avoir toujours opéré sur
le marché intérieur portugais, tandis que |'AGF et le GAN ont déclaré avoir
opéré, avant le 25 avril 74, dans les ex-colonies portugaises.

D'aprés les données que |'on vient de présenter on peut conclure que

les cbjectifs et les vecteurs stratégiques d'inplantation auxquels elles

correspondent sont en grande partie déterminés par les contraintes inhérentes

au secteur d'appartenance des entreprises qui, selon ses caractéristiques technique:

et concurrentiel les, inpose des contraintes spécifiques aux stratégies des
entreprises. Toutefois, on peut remarquer au vu également des données du
tableau OVS1, que d'autres variables et dimensions (notamment la taille ,
les facteurs de |'environnement, la date de |'inplantation, les dbjectifs
stratégiques d'inplantation) déterminent les configurations instrumentales

(en termes de domaines d'activité) des stratégies d'inplantation poursuivies.

4,3.2. - Les objectifs et les vecteurs stratégiques d'implantation selon

la taille des entreprises :

Comme on vient de le voir, les objectifs et les vecteurs stratégiques
d'inplantation ne varient pas |'une fagon linéaire et directe en fonction
des secteurs d'appartenance des entreprises. D'aprés notre schéma multidimen—
sionnel d'analyse des décisions stratégiques, explicité par un modeéle systémique,
la relation de détermination existant entre ces deux variables est plutot

systémique, au sens de variables (ou dimensions) intégrant des systémes déci-
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_sionnels et organisationnels qui ont leurs lois et leurs articulations phénomé—
nologiques propres, comme c'est le cas des décisions stratégiques d'inplantation

3 |'étranger prises par ces entreprises.

On va, dans ce sous-chapitre, essayer de voir comment les dbjectifs
et les vecteurs stratégiques d'implantation poursuivis par les entreprises
francaises au Portugal varient en fonction de leur taille. La démarche de
lecture du tableau sera différente ici de celle qu'on a utilisée pour la
variable secteur d'appartenance,oll |'on a vu pour chaque secteur quels étaient les
différents objectifs et vecteurs stratégiques d'inplantation poursuivis par

les entreprises qui intégraient les différents secteurs.

Dans ce sous-chapitre on procédera dans un ordre de lecture inverse.
Ainsi, on partira de |'identification des objectifs et des vecteurs stratégiques
d'implantation (qui composent le vecteur des colonnes du tableau OVS2) pour
indiquer ensuite les classes de taille des entreprises qui ont déclaré poursuivre

ces objectifs.

Ainsi, on peut voir dans le tableau que les objectifs révélant une
préoccupation prioritaire pour la pénétration du marché local (sinple présence
sur le marché portugais, amélioration de la présence comerciale sur le marché,
dstacle 3 |'inplantation d'un éventuel concurrent) sont indiqués par 7 groupes
ayant plus de 20.000 MF de C.A., c'est-a-dire la totalité des entreprises
de cette classe de taille (sept). Ce fait a été déja mis en évidence quand
on a abordé le probléme de la perception organisationnelle des facteurs
stratégiques d'implantation. Comme on |'a alors mis en évidence, les grandes
entreprises se montrent surtout intéressées par la pénétration du marché
portugais. On peut voir aussi la méme logique d'inplantation se développer
pour les entreprises de la classe de taille entre 10.000 MF et 20.000 M~
puisque toutes les entreprises de cette classe de taille (1) ont cité |'cbjectif

d'inplantation : amélioration de la présence sur le marché.

Dans la classe de taille des entreprises entre 2.000 MF et 10.000 MF
les objectifs de présence sur le marché sont cités par 16 entreprises (2) (69%)
ce qui révele que cette logique est encore dominante pour ces entreprises

mis déja d'une fagon moins exclusive.

(1) 11 y a

2 entreprises : Renault et Citroén, qui ont créé au Portugal respec-
tivement 3 et 2

filiales.
(2) I1 y a 2 implantations dont les objectifs sont aussi 1'amélioration de
la position commerciale en France par ex. Havas-Tourisme.



Ce mouvement se poursuit dans la classe de taille entre 1.000 et 2.000 M~
oli, toutefois, seulement 4 entreprises (57%) se trouvent dans ces conditions.
Cependant, ce pourcentage s'éléve a 77 pour les entreprises de la classe
de taille entre 500 et 1.000 M= de C.A. Pour les entreprises ayant un C.A.
entre 500 MF et 100 M de C.A., ce pourcentage est de 69,5%, tandis que pour
les entreprises de moins de 100 M de C.A. les dbjectifs de présence sur

le marché sont cités par 81,8} des entreprises de cette classe de taille.
Les objectifs de diminution des colts industriels :

Comme on peut le voir dans le tableau OVS2, seulement deux entreprises
de plus de 10.000 MF (22%) citent cet objectif, ce pourcentage baisse a 17%
dans la classe de taille innédiatmt en-dessous (entre 2.000 et 10.000 MF
de C.A.) et baisse encore a 14% pour celle entre 1.000 et 2.000 MF et a 11%
pour celle entre 500 et 1.000 MF, et remonte a 17% pour la classe de taille
coprise entre 100 MF et 500 MF de C.A. et ensuite a 27% pour les entreprises
ayant moins de 100 Mf de C.A.

En ce qui concerme cet objectif stratégique, le facteur de détermination
fondamental vient a notre avis, de la dynamique de |'intemationalisation
sectoriel le provoquée par la crise qui pousse certains secteurs ou sous-secteurs
a s'inplanter a |'étranger pour réduire les colts de production (par ex.
dans le textile et la mécanique lourde) selon des modalités variables en
fonction des coitraintes concurrentielles et des structures de production

spécifiques aux différents secteurs.
L'objectif de pénétration d'autres marchés :

Cet objectif a aussi été cité avec une fréquence variable selon les
classes de taille (par ordre décroissant de C.A.) : par 28,5% des entreprises
de la classe de taille de plus de 20.000 M de C.A., 0% pour celles ayant
entre 10.000 MF et 20.000 MF de C.A., 17 pour celles ayant entre 2.000 M
et 10.000 MF de C.A., 14% pour celles ayant entre 1.000 et 2.000 MF de C.A.
et 33% pour celles ayant entre 500 et 1.000 MF de C.A., 30% pour celles ayant
entre 100 et 500 MF de C.A. et 27} pour celles ayant moins de 100 MF de C.A.
A notre avis, on doit interpréter ces résultats de la fagon suivante : a
part les entreprises qui se sont inplantées pour produire a bas colts il
y a des entreprises qui se sont implantées en envisageant aussi les marchés
des anciennes colonies, cet intérét ne s'est pas estarmpé, comme on a eu |'occa-

sion de le voir, avec la décolonisation.
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A Les objectifs de recherche de matiéres premiéres ou de produits primaires :

Ces objectifs varient directement en fonction de la taille, mais dans ce
‘ms spécifique la détermination fondamentale est de nature sectoriel | e, quoique
‘le facteur taille (& cause des ressources qui sont nécessaires pour procéder
ax activités locales d'extraction ou d'exploitation) soit aussi essentiel.

L'objectif augmentation des ventes de matériel ou de demi-produits

|
| fabriqués par la maison-mere :

1 Cet objectif varie,quant a Ilui, dans les réponses qui nous ont été

fwmies, de la fagon suivante selon la taille des entreprises (par ordre
décroi ssant de classe taille) : 42%, 50%, 21,7%%, %%, &, 18%.

Il ressort de ce résultat que ce sont surtout les grandes entreprises
qi ont la capacité de lier les filiales étrangéres soit a |'achat de matériel .
|s0it a |'achat de demi-produits produits au niveau central et qui doivent
étre transformés par les inplantations portugaises, en grande mmjorité pour

| le marché local .

| La variation de |'objectif vente de la technologie maison-mére selon
la taille des groupes est la suivante : 28,55, 0%, 26%, 14%, 33%, 3%, 54%h-

Ce résultat est en apparence surprenant, car au premier abord
m pense que les plus grandes entreprises disposent d'une plus grande capacité
| technol ogique et organisationnelle pour imposer aux filiales. Ces résultats doi-

| vent, & notre avis, s'interpréter sous deux perspectives :

1) d'une part, il faut voir que beaucoup de PMEs inplantées au Portugal
et qui, pour la plupart, sont déja fortement intemationalisées, disposent
d'un procédé technologique spécifique ou d'un produit spécifique qu'elles exploiten
W niveau international (Techniques Louis Menard, CCMC, Prepac, OFIC SA - Ondu-—

line - etc.)

2) la perception de cette situation de vente de procédés ou de techniques
ﬁaécifiques est plus aiglie pour les PMEs, car toute leur stratégie et leur survie

| "pose sur le maintien et |'exploitation de ces capacités.

L'objectif d'obtention d'une expérience intermationale semble lui
ssi directement 1ié a la taille des entreprises, car il est uniquement avancé

Par des entreprises appartenant a la classe de taille entre 100 et 500 MF de C.A.

Ce fait a déja également été mis en évidence, quand on a abordé le probléme
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des facteurs d'inplantation, en indiquant que certaines entreprises (J.C. Decaux,
Jachines Chambon, Guittet-Duco) généralement petites mmis pas forcément (1),
mt trouvé au Portugal un pays ayant un environnement accessible pour s'installer

/¢t acquérir une expérience intemationale.

Les autres objectifs senmblent varier aussi en fonction de la taille,
:mis le nombre et la dispersion de leurs références par les responsables des
|mtreprises ne nous permettent pas de mettre en évidence des relations signifi-
“oalives.
|
|

£3.2.1. - La variation des domaines d'activité des implantations selon

la taille des entreprises :

Les produits des inplantations locales :

| D'aprés les données du tableau 0OVS2, la répartition en pourcentage
:(du total des entreprises de la classe de taille correspondante) des entreprises
;wi affirment s'@tre inplantées au Portugal avec des produits correspondant
i leur métier d'origine est la suivante par ordre décroissant de classe de
taille : 43%, 50%, 3%, 85%, 66%, 56k, 91%. Cette variation doit, a notre

‘avis, 8tre interprétée selon 2 perspectives :

1) dans les groupes de plus de 2.000 MF de C.A., ceux qui présentent
‘des pourcentages (de cas d'inplantation au Portugal avec des produits correspon-—
;dant A leurs métiers d'origine) les moins élevés, sont des grands groupes
| cnstitués au cours d'un long processus de croissance et d'absorption. De
‘ce fait, leurs métiers d'origine ont déja été dépassés et ne correspondent

plus & leurs domaines stratégiques actuels d'intemationalisation.

2) Les petites et moyennes entreprises ont une internationalisation
| récente et elles se sont intemationalisées, en régle générale, dans les
| activités que'elles dominent le mieux en termes de métier, qui souvent correspond

a leur métier d'origine.

La répartition en pourcentage des entreprises qui ont affirmé que
leur gamme vendue (ou produite) au Portugal est plus réduite que celle de
la maison-meére est la suivante (par ordre décroissant de classe de taille) :
1005, 100%, 52%%, 85%, 33%, 52Zh, 54%. Ce résultat montre d'une fagon claire

la fait que toutes les grandes aﬂr‘eprises,tr“es diver‘sifiées’r\'op‘er'ent sur

le dernier (1895)

(1) C'est le cas de Fougerclle en 1936 et de havas au



le marché portugais qu'avec une partie (parfois réduite) de leur gamme. Toutefois|
certaines moyennes entreprises, pas trés diversifiées (par ex. Antoine Segard,
Montagut, Techniques Louis Menard, OFIC SA) opérent au Portugal avec toute
|'étendue de leurs ganmes,ce qui confirme non seulement certaines conclusions
auxquelles on est arrivés dans les chapitres précédents, mais aussi celles

présentées dans |e paragraphe précédent .

Les entreprises qui ont déclaré que leurs gammes au Portugal ont
augmenté au cours des étapes de développement des inplantations varient aussi
de la fagon suivante (par ordre décroissant de la classe de taille de ces
entreprises) : 71%, %, 26%, 28%h, 22%, 26%, 36%. Ces résultats sont seulement
évidents pour les trés grandes entreprises (Rhdne Poulenc, P.U.K., Michelin) (1)
qui ont fait une pénétration progressive sur le marché portugais en commencant
avec un notbre d'activités (ou produits) réduit, mais en augmentant leurs
gammes locales au fur et & mesure que leur expérience du marché augmentait.
Les autres entreprises, plus petites, mais pas d'une fagon linéaire, présentent
nettement un dynamisme d'inplantation plus réduit en termes d'accroissement

du nonbre de produits vendus (ou produits) sur le marché portugais .

On voit que les entreprises qui vendent au Portugal la méme gamme
que celle de la maison-mére sont exclusivement des entreprises de moins de
500 M de C.A., ce qui confirme notre interprétation en ce qui conceme
les réponses des entreprises de plus grandes dimensions qui ont affirmé opérer

au Portugal avec une ganme plus réduite de produits.

Les réponses des entreprises affirmant que les filiales portugaises
avaient des produits ou des domines d'activité qui ne faisaient pas partie
des activités de la nmison-mére se retrouvent aussi exclusivement parmi |es

entreprises de moins de 500 M- deC.A.
Cette situation reléve de deux types de raisons :

1) certaines entreprises moyennes productrices d'équipements (Machines
Chanbon, Prepac) se sont diversifiées a travers une intégration en aval unique-

ment a | 'étranger.

2) D'autres entreprises (Ets Berthelat) moyennes ont recours a d'autres

activités (par exenmple la comercialisation de produits d'autres entreprises)

(1) les 2 groupes dans la classe de taille entre 10000 et 20.000 MF de C.A, Using)
et Thomson CSF, appartiennent & des secteurs ou le dynamisme commercial se manif'es|
te d'une fagon différente que par la simple augmentation des gammes vendues, la si|
dérurgie et 1'électronique professionnelle.



pour rentabiliser |'activité de leurs filiales.

Les entreprises qui ont affirmé avoir maintenu la méme gamme depuis
| le début de leur implantation intégrent le pdle carplémentaire des entreprises
;qui, soit n'ont pas encore eu le tenps de changer considérablement de gamme
:de produits, soit maintiennent leur domaine spécifique d'internationalisation.
;Cene derniére hypothése semble apparenment se confirmer dans le fait qu'aucune
| des grandes entreprises n'a maintenu sa gamme inchangée depuis le début de
:I‘in-plantation et que, comme on peut le voir dans le tableau 0OVS2, le pourcen—
| tage de réponses affirmatives augmente nettement (quoique pas d'une fagon
lintaire) selon les classes de taille par ordre décroissant : %, 0%, 13%,

85, 2%, 17%, 36h.

La série de pourcentages correspondant aux réponses affirmatives des
entreprises qui vendent au Portugal des produits de vieille génération est
la suivante (dans |'ordre décroissant de classes de taille) : b, 0%, 4%,

O, 225, 7%, G-

On peut voir que les entreprises ayant entre 1.000 M et 100 MF de
CA., révélent plus de tendance que les autres pour vendre sur le marché
local des produits d'une vieille génération. Les entreprises dans cette classe
de taille révélent aussi, quoique d'une fagon moins évidente, une plus grande

tendance pour vendre au niveau local des produits de bas de ganme.

Les deun entreprises produisant au Portugal des produits de haut de
| gamme (au niveau des groupes respectifs) se situent dans les classes de taille
!de 100 MF 3 500 MFde C.A. et de 500 MF a 1.000 MF de C.A. (La Martiniquaise

et Saupiquet qui produisent au niveau local des articles intégrant des matiéres
premi @res portugaises, ou en utilisant un savoir-faire spécifique de la main

d'oeuvre portugaise).

Les entreprises affirmmant que les produits commercialisés au Portugal
sont d'une génération moyenne ont plus de 2.000 M- de C.A. Ce qui peut s'expli-
quer aussi par le fait que certains grands groupes a dynamisme technologique
élevé  étant donné le niveau de développement intermédiaire du marché portugais,
y exploitent des produits qui ne sont pas d'une vieille génération, mais qui
n'appartiennent pas ,non plus,aux toutes récentes générations technologiques

wur le plan des marchés.

Les entreprises qui ne vendent pas leur production sur le marché intérieur

se distribuent, en pourcentage, de la fagon suivante : 0%, 0%, 13%, %, 1%, 4%,
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18%. La raison déterminante de cette situation nous semble &tre, comme on
a déja eu |'occasion de le voir, d'ordre sectoriel (cf. la dynamique d'intema-
tionalisation des secteurs textile, industries alimentaires, boissons, etc),
car elle concerne surtout les entreprises qui se sont inplantées au Portugal,
soit pour s'approvisionner en matiéres premiéres, soit pour chercher a réduire
leurs colts de production, pour vendre leurs produits a des prix compétitifs
sur le marché international . Toutefois, on doit signaler qu'aucune des entrepri-
ses ayant un C.A. supérieur & 10.000 MF, n'y figure et aussi, qu'a part les
deux entreprises de la classe de taille entre 2.000 M= et 10.000 MF de C.A.,
les 4 autres entreprises se concentrent toutes dans les classes de taille
de moins de 1.000 MF de C.A.

Cette situation nous semble &tre complémentaire de celle déja mise
en évidence dans des chapitres antérieurs : les grands groupes frangais s'inté-

ressent surtout au marché portugais.

Les entreprises qui vendent (ou écoulent leur production) uniquement
sur le marché intérieur se distribuent de la fagon suivante (selon leur classe
de taille, cf. tableau OVS2) : 43%, 50%, 32%, 14%, 2%, 43%, 45%. Cette série
de pourcentages nous permet de nuancer et d'approfondir les conclusions précé-
dentes car, si effectivement les grands groupes s'intéressent surtout au
marché portugais, certaines de leurs filiales exportent (ou réexportent)
une partie de leur production vers d'autres pays (par ex. les ex-colonies:
Roussel-Uclaf et SGPM). En ce qui concerne le pourcentage de petites entreprises
qui ne vendent (ou ne vendaient) leur production que sur le marché intérieur,
cette situation révéle que dans certains cas (1), ces entreprises disposent
d'un dynamisme ou de capacités commerciales, plus faibles que |les grands groupes
et, de ce fait, elles ont créé au niveau local des filiales qui se cantonnent
plus facilement dans le petit espace du marché portugais ,sans chercher a

exploiter d'autres possibilités en matiére de marchés.

Ces considérations sont corrcborées par |'existence d'une conplémentarité
entre cette demiére série de pourcentages et celle relative aux pourcentages
d'entreprises dont les filiales portugaises vendent leur production, a la
fois sur le marché intérieur et extérieur (sans compter celles qui vendent

uniquement leurs produits a |'extérieur).

Pour ce qui conceme le degré de diversification des inplantations

-

é}%ggutre le cantonnement stratégique décidé le plus souvent par les instances du
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locales, on peut voir, d'aprés le tableau OVS2, que seulement les entreprises
de plus de 2.000 MF de C.A. présentent un domaine d'activité au niveau local,
diversifié (en termes de branches). Ces résultats confirment, de ce fait, |'idée
suvent avancée par certains auteurs, selon laquelle seuls les grands groupes

perent A |'étranger avec un éventail diversifié de branches d'activité.

Les données du tableau OVS2 nous permettent donc de mettre en évidence
d'une fagon descriptive, que la taille constitue un facteur de contingence
fondamental qui détermine les configurations des objectifs et des vecteurs
stratégiques poursuivis par les entreprises a travers leurs inmplantations
i |'étranger. Cette relation qui agit en interdépendance avec d'autres facteurs
de contingence (dont certains ont été sélectionnés pour les besoins de notre
recherche) ;selon la logique systémique de notre modéle, peut &tre représentée

par la figure 4.

Pour donner suite a la logique de description systémique de notre
mdele, nous verrons ci-aprés de quelle fagon les dbjectifs et les vecteurs
siratégiques d'inplantation des entreprises frangaises au Portugal ont varié

n fonction de la date de concrétisation de ces implantations.

43.3. - Les objectifs et les vecteurs stratégiques d'implantation selon

la date d'implantation :

Coamme on peut le voir dans le tableau OVS3, les entreprises qui se
smt inplantées avant 1900 se sont surtout intéressées (83%) au marché intérieur
portugais (Lorilleux Lefranc, Bureau Veritas, Agence Havas, L'Urbaine, Crédit
lyonnais). Toutefois, une de ces entreprises (Saupiquet) s'est implantée
pour s'approvisionner en matiéres premiéres qu'elle exportait aprés une trans-
‘fomatim manufacturieére. Cette entreprise a aussi indiqué qu'elle a eu come
tjectif d'implantation la réduction des colts de production, & travers les

‘bas salaires payés au Portugal. L'entreprise d'assurances qui s'est implantée

a cours de cette période (L'Urbaine - aujourd'hui UAP) pour exploiter le
‘rmrdwé portugais, s'est référée également a |'ocbjectif conplémentaire de
réduction des risques financiers, comme on a déjd eu |'occasion de le voir.

Deux entreprises (Lorilleux Lefranc et Bureau Veritas) ont affirmé avoir

@, aussi, comme objectif d'implantation la vente de la technologie maison-mere
respectivement : |'encre d'inprimerie et |'ingénierie de contrdle de matériels.
Ces demiéres réponses nous font avancer |'hypothése selon laquelle

I'avance technologique en tant que facteur de multinationalisation, n'est pas
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spécifique a la période de |'aprés guerre, come |'affirment certains auteurs

comme René Gendarme, in " Les sorciéres dans |'Economie ", éd. Cujas, Paris 1981,
mais qu'il était déja déterminant & cette époque-la. Dans la période entre
1900 et 1920, la seule entreprise inplantée, les Mines de Borralha, a eu

pour seul objectif d'inplantation la recherche d'un apprwisicnngment stable

en matieéres premieéres.

Dans la période 1920-1930 |'intérét exclusif des entreprises implantées
pendant cette époque (Citroén, Air Liquide, AGF, GAN, La Préservatrice) se
porte aussi vers le marché intérieur portugais, qui a agi a |'époque, pour ces
entreprises, comme une possibilité supplémentaire , d'écoulement de la production
maison-mére, ou de la production locale, quand elle était techniquement indis-
pensable (Air Liquide et les Conpagnies d'Assurances). Les entreprises d'assu-
rances inplantées a cette époque ont affirmé aussi avoir eu pour objectif

la résuction des risques financiers.

Dans la période 1930-1940, la seule entreprise inplantée, Fougerolle,
a eu comme objectif d'implantation la présence sur le marché local, pour

vendre les capacités techniques de la maison-mére en matiére de génie civil.

Dans la période 1940-1950, les trois entreprises inplantées (Alsthom-
Neyrpic, Valentine, Michelin) ont toutes eu conme dbjectif d'implantation
une présence ou |'amélioration de leur présence, sur le marché local. Toutefois,
Alsthom (Neyrpic) a avancé aussi comme objectifs conplémentaires d'inplantation,
| 'exportation de demi-produits, de technologie maison-mére et aussi la production
locale, en régime de sous-traitance, de certains segments de projets, ou
commandes, pour la France ou autres marchés, de fagon a pouvoir bénéficier

du bas colit de la main d'oeuvre locale.

Dans la période 1950-1960, |'cbjectif de pénétration du marché portugais
a été aussi unanimement affirmé par les entreprises implantées au cours de
cette époque (Cll-Honeywell Bull, Lincrusta, Trefimetaux, Machines Chanbon,
Moteurs Baudouin, L'Oréal, La Cellophane - RP, Roussel Uclaf). Toutefois,
certaines entreprises citent, comme dbjectifs complémentaires d'inplantation :
['cbtention d'une expérience intemationaie (Machines Chanbon), ce qui se
comprend étant donné la date d'inplantation et la taille de cette entreprise.
C'est en effet pendant cette période qu'une deuxieéme vague d'entreprises
frangaises, souvent des moyennes entreprises, a entamé une stratégie décidée
d'inplantation a |'étranger : Roussel Uclaf a aussi visé comme cbjectif complé—

mentaire d'inmplantation, la possibilité de réexporter vers les marchés des




slonies portugaises de |'époque. Six entreprises (75%) inplantées a cette

soque (Roussel Uclaf, L'Oréal - des principes actifs —, La Cellophane, Trefimetaux,

lchines Chanbon, Moteurs Baudouin - équipement -, CIlI - Honeywell Bull),
}m! visé explicitement |'exportation de demi-produits (ou de matériel) a
};arlir‘ de la maison-mere. Deux d'entre elles (Cll-Honeywell Bull et Moteurs

1iaudouin) ont uniquement eu des objectifs de commercialisation, au piveau

llocal , des productions de la maison-mére.
|
| Dans la période 1960-65, qui correspond a la premiére étape du mouvement

}d'ouvertur‘e de | 'espace économique portugais au capital étranger, 15 entreprises
lirncaises se sont inplantées pour la premiére fois au Portugal, et une y
}a établi une deuxiéme implantation (Citroén). Parmi ces entreprises, 14 (93%)
:thane Poulenc, PUK, SGPM, Soc. Francaise Duco, La Télémécanique, Essilor
htemationale (Silor) Dollfus-Mieg, Antoine Segard, Vitos, Renault, Citroén,
leintreuses Mingori, Ets Berthelat, CMP) ont déclaré avoir eu des objectifs
|te pénétration du marché portugais (9 de présence sinple et 5 d'amélioration
e la commercialisation des produits de la firme au Portugal ). Deux entreprises
|2 sont inplantées pour s'approvisionner en mati&res premiéres visant |'expor-
}latim vers des marchés tiers (La Martiniquaise et Atom SA). La CMP a visé
wssi | 'association avec des partenaires |ocaux pour augmenter sa compétitivité
ur les marchés intemationaux, profitant des bas colts de la main d'oeuvre
locale. Ce demier facteur a déterminé aussi |'objectif d'inplantation de
litos, mais, dans ce cas, pour &tre compétitif sur le marché local. Quatre entre—
rises (26%) ont affirmé avoir eu aussi comme cbjec!if,‘l'expor‘tatim des
demi -produits ou du matériel maison-mere (Rhane-Poulenc, PUK, Vitos, CMP). Une
wtre entreprise (ingénierie-mécanique lourde) a déclaré avoir aussi voulu

vendre la technologie de la maison-meére sur le marché local .

A cette époque se manifeste donc |'effet conjugué, a la fois de |'ouver—
lure de la politique économique portugaise envers des investissements interna—
tionaux et de |'accélération du mouvement de nultinationalisation des entreprises
frangaises, qui s'est traduit par une augmentation considérable du nonbre
d'entreprises frangaises inplantées au Portugal. Ce mouvement s'est accompagné
wssi  (cf. tableau O0VS3) d'une diversification considérable des objectifs

stratégiques d'inplantation poursuivis par ces entreprises.

Pour ce qui conceme la période 1965-70 elle correspond, comme on
peut le voir, & un net tassement du mouvement d'inplantation des entreprises
francaises au Portugal qui a caractérisé la période précédente (seulement
f entreprises). On peut observer que, pendant cette période, la pénétration du

mrché portugais continue a &tre la motivation principale (66%). Toutefois, d'une
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fagon moins exclusive, car non seulement cette époque marque |'apparition

a Portugal, de la part des entreprises fr‘an(;aises,/de ce que C.A. Michalet

2 appelé des filiales -ateliers, avec |'installation dans le pays de certaines
streprises du secteur textile (Montagut, Leo Gros) qui correspondent a des ob-—
jectifs de diminution des colits de production & travers |'utilisation de main d'oeu—
vre bon marché, mais aussi d'autres entreprises (Dérivés Résiniques et Terpiniques)
se sont installées au Portugal pour s'approvisionner en matiéres premiéres

(résine de pin).

La Cegos, inplantée aussi pendant cette période au Portugal, a eu
aussi comme objectif |'utilisation du marché portugais camme tremplin pour
atteindre les autres pays d'expression portugaise. Qatre entreprises (66%
de celles inplantées pendant cette période) (Cegos, Sofrerail, Dragages et TP,
Dérivés Résiniques et Terpiniques) ont affirmé avoir eu aussi camme objectif
la vente de la technologie de la mmison-mére. Ce fait nous semble significatif
@r, conme on peut le voir dans le tableau OVS3, non seulement en valeur
solue, mais aussi en pourcentage, le notbre d'entreprises qui ont déclaré

avoir comme objectif |'exploitation d'une avance technologique propre augmente

I - .
|apartir de cette époque.

La période 1970-1975 : au cours de cette période le mouvement gladbal
d'inplantation reprend son rythme du premier lustre des années 60. Dix neuf
mtreprises de notre échantillon (qui est presque exhaustif) se sont inplantées

au cours de cette période. Comme on peut le voir, 68% des entreprises qui

|se sont inmplantées pendant cette période ont affirmé avoir eu des dbjectifs

de pénétration du marché intérieur portugais (Papeteries de Charentes, CEBAL,
I.C. Decaux, Eurest, Jacques Borel, Technal, OFIC SA, Techniques Louis Menard,
Prepac, CSC, CERIC, SEMA,...). Toutefois, 5 entreprises (CUAEM, Sema, CIT-

Alcatel , Sanofi, Dubernard Hospital, J.C. Decaux) envisagent aussi |'amélioration

|
|de leur compétitivité sur les marchés de pays tiers, soit a travers la production

|
wur le territoire portugais (CIT Alcatel, CUAEM et Dubemard Hospital) en

|bénéficiant des colts de production favorables (énergie bon marché et réduction

|des colts de transport pour CUAEM et salaires bon marché pour CIT Alcatel

|et Sanof i -Dubernard Hospital ), soit par le biais d'une expérience intemationale

acquise (JC Decaux) & travers |'inplantation portugaise, soit encore & travers
la réexportation de services vers les pays lusophones (pour la Sema). On
dit remarquer que Pemod Ricard a inplanté une filiale conmerciale pendant
cette période uniquement pour pouvoir donner une couverture légale a des

rappatriements de bénéfices.



Certaines entreprises (come la CSC) se sont inplantées pour bénéficier
de la main d'oeuvre bon marché, qui leur permet d'@tre compétitives sur le
marché intérieur. Six entreprises (CSC, Sema, JC Decaux, Techniques Louis
Menard, CERIC, OFIC SA) (31%) se sont implantées en envisageant aussi la

vente de technologie maison-mére.

Dans la période 1975-81, la constante mamjoritaire des objectifs de
pénétration du marché intérieur portugais continue a s'affirmer, soit au
niveau de la vente de produits finis (12 entreprises) (85%) (par ex. CdF-
Chimie, Renault, Delagrange, Servier, Expanscience, Metayer Aramatiques,
Bertrand Faure) soit au niveau de la vente de technologie (78}) (par ex. CMCC,

SGTE, CdF Chimie) ou de demi—produits (Usinor, Servier, Expanscience) (21%).

Ces réponses révélent, au cours de cette période, une augmentation
des objectifs d'expioitation de technologies propres qui peuvent se concrétiser |
a travers différentes formes (parmi lesquelles les participations minoritaires
a des entreprises portugaises comme par ex. Bertrand Faure, CCMC, Metayer,

CdF Chimie, Usinor).

Cing entreprises (35%) ont déclaré avoir aussi des objectifs d'opérer
sur d'autres marchés a partir de la filiale portugaise (Renault, Moét Hennessy,
SGTE, CdF Chimie et Pefiarroya), soit en profitant de la main d'oeuvre bon
marché (Renault et SGTE) soit en exportant des produits primaires (Mog&t Hennessy),
ou des matiéres premiéres (Pefiarroya) en bénéficiant de la situation géographique

ou des ressources naturelles du pays.

Cing entreprises (35%) ont aussi déclaré s'étre inplantées dans le
pays pour bénéficier des salaires locaux bon marché, soit pour &tre compétitifs
sur le marché intérieur (Usinor, Metayer Aromatiques et Expanscience) soit

pour étre compétitifs sur les marchés internationaux (SGTE, Renault).

Ce balayage chronologique des objectifs stratégiques d'inplantation
nous a donc révélé que ces objectifs ont varié selon les périodes d'inplantation,
non seulement en fonction du développement du marché et de |'environnement
économique portugais, mis aussi du développement du tissu entrepreneurial
francais. Toutefois, on peut déceler certaines constantes stratégiques qui
se maintiennent au cours de toutes les périodes d'inplantation. Elles concerment
des objectifs qui apparaissent & toutes les périodes et qui visent a travers
des configurations stratégiques variables au cours du tenps, la création

d'un espace de dépendance commerciale arficulé & un espace de dépendance




technologique entre les instances centrales des groupes respectifs et les
unités organisationnelles locales, qui vise & exploiter,soit les potentialités
locales en termes de marché, soit le différentiel entre les deux pays de
colts de la main d'oeuvre, soit la mise en valeur de ressources locales (matieéres

premi éres et produits primaires).
Evolution des domines stratégiques d'inplantation :

Pour ce qui conceme les domines stratégiques d'inplantation leur
évolution, saisie & travers leurs rubriques les plus significatives, a été

la suivante, au cours des différentes périodes entre 1850 et 1981 :

Pour la période 1850-1900, la plupart des entreprises ont affirmé
s'8tre inplantées avec leurs produits d'origine, mais avec des gammes plus
réduites, adaptées au marché (Lorilleux Lefranc, L'Urbaine, Crédit Lyonnais,

Havas, Bureau Veritas) ou aux conditions de production locales (Saupiquet).

Cette demiére entreprise a déclaré produire, depuis cette époque ,au
Portugal un produit haut de gamme en utilisant la bonne qualité de la matiére
premiére et de la main d'oeuvre locale. En termes de marchés, 4 entreprises
inplantées a cette époque ont déclaré vendre par |'intermédiaire de leurs
filiales, non seulement sur le marché intérieur mais aussi sur des marchés
extérieurs (Saupiquet : France et USA, L'Urbaine : ex-colonies, Crédit Lyonnais ,
Bureau Veritas et Havas : clientéle internationale), tandis que |'inplantation

de Lorilleux Lefranc opére uniquement sur |le marché inteme portugais.

La plupart des entreprises implantées a cette époque opérent dans
une seule sous-branche d'activité. Toutefois, L'Urbaine, aujourd'hui UAP,
oere dans les damines de | 'assurance-vie et IARD et le groupe Havas a développé
dans le pays des activités dans le damine du tourisme et de la publicité

(aprés avoir été obligé d'abandonner son activité originale - agence d'informa-—

tions).

Dans la période 1900-1920 la seule entreprise francaise qui s'est
inplantée au Portugal, les Mines de Borralha, est une société constituée
pour exploiter une mine de walfram et exportait toute sa production vers

des marchés tiers. L'entreprise a cédé depuis le droit d'exploitation qu'elle

détenait au Portugal .

Dans la période 1920-1930, quatre entreprises (80%) ( AGF, GAN, La

_Préservatrice : compagnies d'assurances qui, par contraite légale, ne peuvent
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pas opérer au Portugal dans la branche capitalisation et L'Air Liquide qui
n'opére pas dans le domine de |'ingénierie, ce qu'elle fait en France) ont
déclaré opérer au Portugal avec des ganmes plus réduites que celles de la
mison-meére. Une autre entreprise (Citroén) a déclaré vendre surtcut au Portugal
des produits de bas de gamme tandis que trois entreprises ont affirmé s'é@tre

inlantées au Portugal avec les produits correspondant a leurs métiers d'origine.

|
|
|déclaré vendre leurs produits exclusivement sur le marché intérieur (L'Air

| S Py
‘Liquide et Citroén) : la premiére ayant une production locale et la deuxiéme

Quant aux marchés, deux entreprises implantées & cette époque ont

a moyen d'importations. les entreprises d'assurances ont opéré presque toures,

|
ar les marchés des ex-colonies.
|
|
|
|wérent exclusivement dans 2 sous-branches d'activité (Vie et I[ARD). L'Air

En ce qui conceme les branches d'activité, les entreprises d'assurances

|
|Liquide opére dans les branches gaz industriel et soudure et Citroén seulement
1dans le sous-secteur des automobiles |égéres.

|
| Dans les années 1930-1940, la seule entreprise inplantée appartenant

s > z : z < =
|gnotre échantillon (Fougerol le) s'est inplantée dans son domaine de production
“d‘or‘igine, avec une ganme plus réduite que celle de la maison-mére (1) et
|wi s'est mmintenue stable depuis le début de son implantation. Sa filiale
}mére seulement sur le marché intérieur portugais.

| Pour la période 1940-1950, deux entreprises (66%) ont affirmé s'étre
“wrplantées avec leurs produits d'origine (2). Egalement deux entreprises
(3) ont affirmé opérer sur le marché portugais avec une gamme plus réduite
we celle de la maison-mére, mais les gammes de ces mémes entreprises ont

augmenté au cours des étapes d'inplantation.

Une entreprise opére (commercialement) uniquement sur le marché intérieur
Michelin) , tandis que les autres (surtout Alsthom-Sorefame) (4) réalisent

ne partie inportante de leur C.A. a |'étranger.

1) cet opére uniquement au Portugal dans le domaine des Travaux
Ablics.

[2) Michelin et Valentine - l'implantation portugaise d'Alsthom a &té héritée
e Neyrpic.

3) Alsthom et Michelin.

W) La Sorefame (filiale minoritaire de Alsthom) travaille souvent en régime de
“us-traitancepour le marché international (en fournissant des demi-produits).




Dans la période 1950-1960, qui a correspondu a un essor d'implantation
au Portugal d'entreprises francaises de biens intermédiaires (1) et d'équipement
(2) et de biens de consammation (3), les entreprises de biens de consammtion
et intermédiaires (soit 75} du total) ont toutefois affirmé avoir augmenté
leurs gammes de produits écoulés sur le marché portugais. La majorité des
entreprises inmplantées au cours de cette période (cing) ont déclaré s'étre
inplantées dans le domine de leurs activités d'origine, mais que leurs ganmes
au niveau local étaient plus réduites que celles de la maison-mere (4). Cependant ,
la société Machines Chanbon s'est inmplantée, comme on |'a déja wvus,dans une
activité en aval par rapport & celle de la maison-mére. 4 de ces entreprises
(50%) ont affirmé ne vendre que sur le marché intérieur. En effet, certaines
entreprises (comme Roussel-Uclaf et Duco) vendaient aussi avant le 25 avril 1974

sur le marché des ex-colonies ou d'Eurcpe (Trefimetaux).

Presque toutes ces entreprises (sept) opérent au niveau local dans
une seule branche ou sous-branche d'activité, mais L'Oréal, le groupe le plus
diversifié inplanté au cours de cette période,a déclaré opérer dans trois
branches d'activité du groupe.

La période 1960-65 a correspondu, conme on a eu |'occasion de |'affinmer
a une ouverture de la politique économique par rapport aux investissements
étrangers (5). Beaucoup d'entreprises productrices de biens de consonmmation
et de biens intermédiaires (6) (parmi lesquelles quelques grands groupes
industriels francais : PUK, Rhone Poulenc, SGPM, Essilor Intermational, Dollfus
Mieg) ou de biens d'équipement (La Télémécanique, Renault) se sont inplantées
au Portugal. Tous ces groupes sont assez diversifiés et dynamiques du point
de wvue technologique. Par ailleurs, le marché portugais s'est développé,

non seulement en termes de biens de consammation, mais aussi industriels.

(1) par ex. Trefimetaux (boues et fils en cuivre), Lincrusta {em:

llage en carton
La Cellophane (pellicule cellulosique).

(2) Machines Chambon (équipements pour fabrication d'emballages) Moteurs
Baudouin (moteurs pour bateaux), CIIL Honeywell-Bull (ordinateurs.)

(38) L'Oréal, Roussel Uclaf.

(4) Pour le cas des Machines Chambon, sa filiale fabrique des produits avec des
machines fournies par la maison-mére.

(5) La décennie 1960-70 correspond & une augmentation de 162% du nombre d'entre-
prises frangaises implantées par rapport & celui de la période 1950-60.

(6) Textile (Dollfus Mieg-Vitos-Antoine Segard), Alimentaire (Atom SA), Chimie
lourde (R.P.), Boissons (La Martiniquaise), métaux non ferreux (P.U.K.),
mécanique lourde (Ets Berthelat, Cintreuses Mingori).



Il n'est donc pas surprenant que tous ces groupes aient déclaré avoir augmenté
leurs gammes de produits vendus sur le marché portugais au cours des étapes

d'inplantation.

Toutefois, étant donné les caractéristiques du marché portugais (en
étendue et en possibilités financiéres) la plupart des entreprises inplantées
au cours de cette période (onze - 68) ont déclaré y opérer avec des gammes
plus réduites que celles de la maison-mére. Pour des motifs déja signalés (1),
seulement 50% des entreprises affirment s'étre inplantées dans le domaine
d'activité qui correspond a leur métier d'origine. Ce sont surtout les petites
et moyennes entreprises qui se sont intermationalisées beaucoup plus tard
que les grands groupes,pour exploiter un procédé ou une capacité techniques
spécifiques (par ex. Cintreuses Mingori, Ets Berthelat, Essilor Intermnational,

La Télémécanique, Atom SA, La Martiniquaise).

Deux entreprises (qui, comme on |'a déja vu, se sont inplantées uniguement
pour s'approvisionner en matiéres premiéres (Atom SA et La martiniquaise)
écoulaient exclusivement leur production sur le marché intemational, nord-

américain pour la premiére et européen pour la deuxiéme.

Six entreprises inplantées pendant cette période (37,5%) ont affirmé
écouler leurs produits uniquement sur le marché intérieur. Ce sont surtout
des grands groupes : Dollfus-Mieg, R.P., P.U.K., Essilor, La Télémécanique,
qui s'intéressent exclusivement au marché portugais et qui n'ont pas besoin
de passer par une base de production portugaise pour atteindre d'autres marchés.
Toutefois, c'est aussi le cas.de certaines petites entreprises, comme les

Cintreuses Mingoriou Antoine Segard.

D'autres entreprises : SGPM, Vitos, Ets Berthelat, Duco, exportent
une partie de leur production, soit vers |'Europe (pour les 2 premiéres), soit

vers les ex—colonies (pour les 2 demniéres).

En ce qui conceme le degré de diversification, on peut remrquer
que 50% (huit) des entreprises implantées au cours de cette période, n'opérent
au niveau local que dans une seule branche, tandis que 31% (cing), pour |z
plupart des grands groupes, opérent dans 2 branches dont un, Rhéne-Poulenc,
dans 3 branches d'activité.

(1) les grands groupes correspondent presque tous & des entités qui sont
1'aboutissement de complexes processus de fusion et d'apsorption.




La période 1965-70 correspond, comme on |'a déja montré, a un tassement
de la progression du notbre d'inplantations frangaises au Portugal. La presque
totalité des entreprises inplantées & cette époque (cing) (83%) ont déclaré
s'étre inplantées dans le damine de la production d'origine de leurs entreprises
(1). Quatre (66%) ont déclaré que leurs gammes au Portugal sont (ou ont été) (2)
plus réduites que celles des maisons-méres. Toutefois, pour Montagut (groupe
Léo Gros) qui a mis en place un processus intégré de production entre les
différentes filiales frangaises et les filiales portugaises, les ganmes des

filiales portugaises sont les mémes que celles des filiales en France.

Trois entreprises (50%) ont affirmé avoir maintenu au niveau local
leur gamme de produits inchangée depuis le début de leur inplantation (3),
tandis que 2 (33%) (4) ont déclaré |'avoir augmentée.

On doit interpréter ces données en les situant dans la réalité des
stratégies poursuivies par les entreprises implantées au Portugal pendant
cette période. Ainsi, parmi les entreprises qui ont déclaré avoir maintenu
leurs ganmes se trouvent Cebal et Carnaud qui ont cédé leurs implantations
au Portugal et les Dérivés Résiniques et Terpiniques qui opére au Portugal

uniquement pour s'approvisionner en matié&res premieéres.

Au niveau des marchés, 2 entreprises (33%) opérent uniquement sur
le marché portugais (Sofrerail et Dragages et TP), tandis que les 4 autres ‘J
(Montagut, Dérivés Résiniques et Terpiniques, la filiale minoritaire de Carnaud
(5) et Cegos) exportent aussi leur production respectivement : vers |'Asie,
via France,pour la premiére, -la deuxiéme surtout vers la France et Cegos

vers les ex—colonies).

En ce qui conceme les branches d'activité, malgré quelques différences

d'activité (6) interme, la totalité des filiales portugaises de ces entreprises Ii

(1) & part Carnaud et Dragages et T.P., il n'y a pas de grandes entreprises :
implantées & cette épogue, en plus, ces 2 groupes ne sont pas trés diversifiés ‘
et n'on: pas été les protagonistes d'un processus accentué de croissance
externe, comme d'autres grands groupes frangais.

(2) CEBAL a cédé sa participation dans ALUCEBAL et Carnaud sa participation
dans ORMIS a Metallox. ‘

(3) Dragages et Travaux Publics, Dérivés Résiniques et Terpiniques, Cebal.
(4) Cegos et Montagut

(5) on n'a pas d'indication des zones d'exportation de Ormis (filiale mino-
»itaire de Carnaud).

(6)_par ex. l'activité de formation et de conseil pour entreprises, de la Cegos.




travaille dans une seule branche d'activité.

La période de 1970-75 a correspondu a une reprise accentuée des inplan-
tations au Portugal d'entreprises frangaises. 19 entreprises se sont inplantées
pendant cette période, soit une augmentation de 216% par rapport a la période
précédente.

Douze entreprises (63%) ont déclaré s'étre inplantées dans des damines
de production (ou de vente) d'origine. Pour expliquer cette situation on
doit tenir conpte a la fois du fait que les groupes qui se sont inplantés
pendant cette période sont presque tous (sauf Pernod-Ricard) récents et corres—
pondent a des secteurs bien spécifiques (CIT-Alcatel, Essilor, Eurest, Jacques
Borel, Sanofi, Technip) et que les entreprises moyennes qui se sont inplantées
aussi pendant cette période sont peu diversifiées, ayant presque toujours
un créneau principal d'activité spécifique qu'elles essayent d'exploiter
a | 'étranger.

Huit entreprises (42%) ont affirmé avoir au niveau local des gammes
plus réduites que celles de leur maison-mere (1), mamis d'autres ont affirmé
que les gammes de leurs filiales portugaises sont les mémes que celles des
maisons-meéres (2). Il s'agit dans ce cas de petites entreprises disposant
de produits ou de techniques assez spécifiques et |imitées avec lesquelles
elles opérent au niveau national et international. Deux entreprises ont affirmé
que leurs filiales portugaises ont des activités ou des produits que la maison—
mére n'a pas (3). 1l s'agit d'entreprises relativement petites.Dans un cas
(Prepac) il s'agit de la mise -en oeuvre d'une stratégie de diversification
en aval au niveau international. Cette entreprise a pris une participation
dans une entreprise locale équipée avec des machines qu'elle fabrique, dans
|'autre cas (Papeteries de Charentes) il s'agit d'un sinple élargissement

de gamme adapté au marché local .

Le faitqu'un notbre assez élevé d'entreprises ait déclaré avoir maintenu
la méme ganmme depuis le début de |'inplantation, ne nous senble pas encore

significatif étant donné qu'il s'agit d'entreprises inplantées depuis peu.

Deux entreprises inplantées aussi au cours de cette période ont affirmé

produire au Portugal des produits de bas de gamme et d'une vieille génération.

(1) par ex. Technip, P et J Tiberghien,Eurest,Jacques Borel,JC Decaux,CIT-Alcatel

(2) Techniques Louis Menard et OFIC SA

(3) Prepac et Papeteries de Charentes.
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Ces deux entreprises appartiennent & des secteurs (construction électrique
et textile (1)) qui aucours des 15 dermiéres années ont opéré des déplacements
de segments des processus de production exigeant du travail peu qualifié,
dans des pays a main d'oeuvre meilleur marché, comme c'est le cas du Portugal

par rapport a la France.

Neuf entreprises inplantées & cette époque écoulent leur production exclusi-
vement sur le marché intérieur. Ces entreprises, soit appartiennent a des
secteurs spécifiques qui exigent une production locale (restauration (2), ingé-
nierie (3), publicité (4), enballage (5)), ou correspondent a des logiques
d'inplantation uniquement commerciales (6), ou de pénétration du marché pour
vendre la technologie maison-mére (7) ou étre compétitifs sur le marché intérieur
(8).

ne entreprise n'a déclaré vendre exclusivement pour le marché

international (9).

Huit entreprises ont affirmé écouler leurs produits sur le marché
interne et externe (10). Certaines d'entre elles camme technal et Sema utilisent
aussi |'inplantation portugaise comme tremplin pour le marché des ex-colonies,
d'autres comme Tiberghien et CIT-Alcatel et Sanofi-Dubernard Hospital, produisent
sur place pour profiter de la main d'oeuvre locale bon marché ou de |'énergie
bon marché comme CUAEM.

Pour ce qui conceme le degré de diversification, pratiquement toutes
les entreprises opérent dans une seule branche, sauf Jacques Borel, qui opérait

au niveau local dans la restauration collective et les tidkets restaurants.

Au cours de la période 75-81, douze entreprises frangaises (85%) qui

(1) par ex. CIT-Alcatel, P. et J. Tiberghien
(2) Jacques Borel et Eurest

(3) CERIC et Technip

(4) JC Decaux

(5) Papeteries de Charentes

(8) OFIC sA

(7) csC, Prepac, Xylochimie, CEBAL
(8) CSC et Essilor International (pour sa deuxi@me implantation)

(9) CIT-Alcatel et P et J Tiberghien, au début,écoulaient leur production
exclusivement sur le marché international, mais peu & peu, elles ont commencé a
pénétrer le marché intérieur portugais.

(10) par ex. CIT-Alcatel, P et J liberghien, Sema, Technal, Sanofi, CUAEM.
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se sont implantées au Portugal, |'ont fait dans le méme damine que leur
production d'origine. Les raisons de cette situation résident, a notre avis,
surtout dans les caractéristiques et les contraintes des secteurs et des
entreprises qui se sont implantées . Ainsi, non seulement les petites entrepri-
ses inplantées au cours de cette période suivent la logique d'international isa—
tion spécialisée déja avancée ci-dessus, mais aussi les grands groupes inplantés
pendant cette période se sont inplantés dans leur damine d'activité d'origine.
(par ex. Pefarroya, Renault, Usinor, Dumez, CdF Chimie, Bertrand Faure).
10 entreprises (83%) ont aussi affirmé que leur gamme d'activité au Portugal
était plus réduite que celle de la maison-mére, ce qui corrcbore aussi la
tendance et les logiques déja décelées mmis, pour les entreprises inplantées
au cours de cette période, avec une plus grande fréquence, peut-&tre parce
que le mouvement de concentration et de diversification des entreprises s'est

accentué au cours de la fin des années 70 en France (1).

Les données concermant les ganmes de produits ne nous semblent pas

encore trés significatifs étant donné qu'il s'agit d'inplantations toutes
récentes.
On peut noter néanmoins, pour deux entreprises inplantées pendant

cette période, que les produits montés et vendus au Portugal sont de bas
de ganme (2), pour deux autres, ils sont d'une vieille génération,tandis
que pour deux autres entreprises, les produits vendus au Portugal sont de
pointe, au niveau des groupes respectifs. Ces résultats ne nous semblent
pas significatifs,car il existe, étant donné les caractéristiques du marché
local , presque toujours un retard dans | 'introduction de produits d'une nouvelle

génération au Portugal .

On remarque qu'il y a 8 entreprises (3) qui ont déclaré que leurs
filiales produisent ou vendent uniquement pour le marché intérieur, tandis
que 5 entreprises ont déclaré vendre non seulement sur le marché intérieur
mais aussi sur le marché intemationale (4) (pays tiers, France et ex-colonies),

tandis que deux entreprises (qui se sont inplantées exclusivement pour s'appro-

(1) mais qui semblait s'estomper un peu ou méme s'inverser au début des années 80
(cf. la stratégie de défiliation ou de recentrage mise en oeuvre par certains grou
pes comme Rhéne Poulenc et BSN.)

(2) par ex. Renault

(3) Dumez, Bertrand Faure, Thomson CSF, Expanscience, OCMC, SGTE, Fichet Bauche.

(4) Metayer, CdF Chimie, Renault (implantation récenze) Delagrande, Servier.

B




visionner en nmtiéres premiéres) ont déclaré exporter toute la production
de leurs filiales (Pefiarroya et Mogt Hennessy). Une seule entreprise implantée
pendant cette période a déclarer opérer au Portugal dans deux de ses branches

d'activité : Renault (voitures de tourisme et véhicules industriels).

On doit remarquer aussi qu'un narbre significatif d'entreprises frangaises
inplantées au Portugal pendant les années 70, ont affirmé produire au niveau
local des demi-produits (71%) (par ex. Renault, Tiberghien, Bertrand Faure,
CUAEM et CdF Chimie). Certains de ces demi-produits sont exportés, soit dans
le cadre d'échanges inter—groupes, soit vers le marché intemational. Ce
phénoméne est révélateur, a votre avis, d'un mouvement de spécialisation
intemationale du Portugal dans certains segments de production de secteurs
spécifiques (1) profitant des bas colits de la main d'oeuvre locale (2) (ou
d'autres avantages). Cette spécialisation pouvant non seulement se réaliser
a travers |'inplantation directe de sociétés étrangéres, mais aussi de la

sous-traitance intemationale pratiquée par des entreprises |locales.

4.3.4 - La concrétisation des objectifs stratégiques en termes de domaines

d'activité :

Par rapport aux tableaux précédents, le tableau OVS4 présente uniquement
dans le vecteur colonnes, les domines stratégiques (en termes de produits
/ marchés) car, pour ce qui concermne le vecteur cbjectifs stratégiques d'inplan—
tation,il n'y avait pas de sens a croiser deux variables identiques. On va
se limiter dans ce sous-chapitre et dans la ligne du modéle systémique déja
explicité, a extraire du tableau OVS4 certaines relations qui nous senblent

significatives.

Les filiales dont |'cbjectif est |'approvisionnement en matié&res premieéres,
ont dans leur majorité (71%) conservé la méme ganme de production qu'au début
de leur inplantation, car les objectifs d'inplantation sont ici différents

de la logique commerciale (3).

(1) par ex. le textile, l'automobile, la métallurgie et la mécanique lourde.

(2) méme certaines entreprises d'ingénierie (par ex. SGTE) envisagent de
recourir au travail de cadres locaux pour réduire les colits de leurs projets
réalisés dans les pays non-industrialisés étant donné que le colit de main
d'oeuvre francaise commence, dans certains cas, a 8tre trop chére.

(3) qui détermine par les impératifs de la concurrence un élargissement et
-un rencuvellement
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Cing entreprises (71%) parmi celles qui se sont inplant ées
pour s'approvisionner en matiéres premiéres vendent leurs propres produits
sur les marchés extérieurs, dont 4 (57)) exclusivement. Cette situation découle
de la logique d'inplantation de ces entreprises : |'approvisionnement en
matiéres premiéres locales pour les commercialiser sur le marché intemational
(surtout vers la France). 80% du total des entreprises industrielles qui
ont déclaré ne pas vendre sur le marché portugais, présentent ce type de
stratégie d'inplantation. Pour ce qui concerne les filiales de commercialisa-
tion, on peut remarquer que 88} de ces entreprises opérent uniquement sur
le marché intérieur et qu'une seule d'entre elles affirme réexporter une

partie de leurs produits.

Quant aux ganmes de produits, 47% des entreprises ayant implanté des
filiales comerciales ont affirmé que leurs gammes locales ont sensiblement
augmenté, depuis le début de |'inplantation. Aussi significatif de cette
logique de couverture commerciale du marché portugais, est le fait que 5
entreprises (41% du total) ont déclaré opérer au niveau local dans plus d'une
branche (dont 2 dans 3 branches). Il s'agit donc d'une diversification en

termes de vente de produits inportés.

Les filiales de commercialisation disposant d'un atelier de montage
ou de finissage de produits suivent, grosso modo, en termes de domaines d'activté
au niveau local, les tendances (a une plus petite échelle) révélées pour
les filiales de commercialisation, étant donné la logique essentielle de ce
type d'inplantation. Toutefois, on peut remarquer aussi que le pourcentage
de filiales écoulant leur pr‘oductim sur le marché extérieur augmente (1)
(en passant a 33% du total et a 50% de celles qui vendent unigquement leurs

produits sur le marché intérieur).

Ce résultat se comprend non seulement pour des raisons d'écoulement
strict de la production, mais aussi pour des raisons de rentabilisation de
structures industrielles qui ont déja exigé des inmobilisations considérables.
Cette mise en valeur des actifs locaux se fait d'autant plus facilement que,
dans un pays comme le Portugal, elle permet aussi de bénéficier de la main

d'oeuvre locale bon marché (2).
Pour ce qui concerne les filiales de production pour le marché intérieur,

(1) par ex. Citroén et Renault exportent une partie de leurs produits montés

au Portugal.
(2) Citroén poursuit déja une telle stratégie en faisant monter au Portugal sa

voiture Méhari.




on peut déceler en analysant le tableau OVS4, encore une logique prédominante
de pénétration du marché (1). On voit que pour 42% de ces filiales, les gammes
de leurs produits vendus au Portugal ont augmenté au cours des étapes d'inplan-
tation. 4 de ces inplantations opérent dans plus d'une branche, ce qui ne
semble pas trop s'éloigner, en termes d'ocbjectifs stratégiques d'implantation,
d'une logique commerciale stricte. Toutefois, si on fait une analyse des
marchés de ces filiales, on s'apergoit que ce qui a commencé a se profiler
dans les ateliers de montage se concrétise ici plus nettement, c'est-a-dire
que malgré leur orientation prioritaire pour le marché intérieur, 50% de
ces implantations, en profitant des conditions de production locales (2),

exportent aussi une partie de leur production.

Les inplantations de production pour le marché intemational : Ces
filiales, qui, comme les filiales primaires, ont presque toutes conservé
inchangées leurs gammes de production depuis le début, se sont inplantées
primordialement pour exporter en profitant des bonnes conditions locales
(bas salaires, énergie bon marché, situation géographique). Elles correspondent
souvent & des secteurs qui, soit traversent une certaine crise (textile (3)),
soit peuvent déplacer une partie de leurs segments de production ou de leurs

ganmes (construction électrique : CIT-Alcatel, Métal lurgie : CUAEM)

Si par ex. CUAEM n'écoule sur le marché intérieur qu'une partie marginale
de sa production, d'autres entreprises ont pourtant profité de leur inplantation
pour pénétrer progressivement le marché intérieur portugais (par ex. Tiberghien

et CIT-Alcatel ).

Les filiales de production intégrées a des processus de production
international isés correspondent, comme on a eu |'occasion de le voir, presque
toujours aux mémes facteurs et objectifs stratégiques d'inplantation que
les filiales de production pour le marché intemational, mais la concrétisation
organisationnelle de ce type de stratégies inplique la création d'une structure
d'intégration de production au niveau intemational. C.A. Michalet a caractérisé

ce type d'inplantation a travers le concept de "filiales ateliers" (4) pour bien

(1) ef. le concept avancé par C.A.Michalet pour expliquer ce type d'implantation
"les filiales relais!, qui sont selon 1'auteur encore soumises a une logique de
pénétration de marché. s

(2) par ex. les bas cofits de main d'oeuvre, la situation géographique, 1'accés
aux marchés des ex-colonies.

(3) Tiberghien
(4) cf. le Capitalisme Mondial op. cit.
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marquer le caractére de systéme intemationalisé intégré de production a

I'intérieur de |'espace organisationnel des groupes multinationaux.

Dans notre échantillon, la société Montagut a créé au Portugal une
usine de montage de piéces détachées de tissus en bonneterie fabriquées dans
ses usines francaises, ce qui lui permet, en profitant du bas coit de la
main d'oeuvre locale, d'exporter, aujourd'hui, des produits textiles vers

|'Asie.

Le groupe Renault a créé, en profitant d'un encadrement légal favorable,
(1) déterminé par le plan de restructuration de |'industrie automobile portugaise
décidé par le Gouvernement portugais en 1977, de nouvelles inplantations
au portugal (création d'une usine de moteurs, freins et essieux). Cette nouvelle
unité de production vise, selon les responsables, la création d'un espace
triparti de production entre |'Espagne, la France et le Portugal, qui permettra
a |'entreprise, non seulement de bénéficier sur le marché local d'un certain
protectionnisme (accordé par le Gouvernement portugais), mais aussi des conditions
géographiques et des colts salariaux existant dans |'espace ibérique, dans
le contexte de la concurrence européenne dans le secteur. Ce genre d'inplanta—
tions, quoique encore relativement minoritaires, confirment aussi les autres
signes que I'on a décelés : les configurations d'une situation de spécialisation
productive dépendant du Portugal par rapport a |'espace européen, structurée
en grande partie par la dynamique des stratégies des entreprises étrangéres

qui se sont inmplantées dans le pays (2).

Une fois analysés les dbjectifs stratégiques d'inplantation et leur
concrétisation en termes de vecteurs d'activité, nous analyserons ensuite, selon
la concaténation systémique des dimensions de notre modéle, les modalités
organisationnelles , mises en oeuvre par les entreprises constituant notre

échantillon pour concrétiser leurs stratégies d'inplantation au Portugal .

4.4, - Les modalités d'implantation :

Dans un processus stratégique, la dimension mise en oeuvre des décisions

d'orientation qui ont été prises et des progranmes d'action qui ont été élaborés,

(1) Décret-Loi n? 351/79 - 30 aofit - Journal Officiel (Diario da Republica)

(2) Ces entreprises visent surtout & mettre en valeur selon les cas : 1'existence
d'une main d'oeuvre bon marché, la situation géographique du pays ou les attaches

- historiques avec les pays lusophones.
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4 travers un déploiement spécifique et adéquat de moyens organisationnels,

est fondamentale (1).

La mise en oeuvre des stratégies rend nécessaire la réalisation
orientée et systématique de plusieurs ensenbles d'actions organisationnel |l es
bien déterminées. Ces ensenbles, généralement assez complexes, ne peuvent
pas 8tre appréhendés par un systéme théorique réductionniste (2) et a syntaxe

unidimensionnel le, mais uniquement par des outils intellectuels capables

de saisir et d'analyser la complexité socio-technique et organisationnelle

inhérente a ces phéncménes.

En ce qui nous concerne, nous avons cherché a appréhender la dimension
mise en oeuvre des stratégies d'inplantation & travers le concept de processus
organisationnels de concrétisation des inplantations qui couvre la réalité
qui est généralement dicrite dans la documentation courante dans ce domaine (3)
sous la dénomination de modalités d'implantation. Pour nous, les modalités
d'inplantation sont un sous-systéme d'action qui intégre les processus organi-

sationnels globaux de concrétisation des stratégies.

Cotme on peut le voir dans la Fig. 1, on a découpé théoriquement le
processus des concrétisations organisationnelles des stratégies en plusieurs
sous-systemes d'action pertinents : le mode de contrdle, la modalité d'inplanta—
tion, les moyens d'inplantation, chacun comprenant plusieurs solutions alterna—
tives contingentes qui ont été spécifiées par les responsables interviewés (cf.
Fig.1).

Nous allons voir ensuite comment ce systéme de concrétisation stratégique

agit en fonction des facteurs de contingence sélectionnés.

4.4.1. - Les processus de concrétisation des stratégies d'implantation selon

les secteurs d'activité :

On a déja eu |'occasion de mettre en évidence dans le chapitre antérieur

que le secteur d'appartenance constitue le chanp concurrentiel de déploiement

(1) ef. Victor Berretta : Stratégies et politiques générales dans 1'entreprise
op. cit., JP Sallenave : Stratégies de 1l'entreprise face a la concurrence.op.cit.

(2) cf. Edgard Morin : Science avec conscience op. cit., De la méthode, éd. du
Seuil, Paris 1977.

(3) cf. C.A.Michalet et Delapierre : La multinationalisation des entreprises fran
Gaises, op. cit. ; M. Ghertman et autres : La gestion Internationale de 1'entre-

prise op. cit. ; M. Brooke et h. Reemers :la stratégie de 1'entreprise multiia—
tionale op. cit.
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(suite)
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Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absolu d'entreprises qui se trouvent dans la si-

1)

(

tuation correpondant au croisement de la variable colonne j par la variable ligne i. En bas de chaque case,

est indiqué le pourcentage du nombre d'entreprises qui se trouvent dans la situation correspondant au croi~

sement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chaque ligne.
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des stratégies des entreprises. De ce fait, les modalités organisationnelles
de mise en oeuvre de ces stratégies doivent elles aussi adapter leurs configu—
rations spécifiques aux contraintes (stratégiques et organisationnelles)
inhérentes au fonctionnement du chanp d'action concurrentielle qui constitue
le secteur d'appartenance des entreprises. On peut le considérer donc comme
un facteur de contingence fondamental qui détermine les configurations spé-
cifiques des systémes et des pratiques organisationnelles existant dans les

entreprises.

Examinons, a un niveau descriptif, comment ce rapport contingentiel

de dépendance systémique agit pour les entreprises de notre échantillon.

On peut voir d'aprés le tableau MI1, que dans le secteur industries
alimentaires , les 3 sociétés dont les responsables ont été interviewés (1)
o1t ioutes moins de 1.000 MF de C.A. L'une d'elles (2) s'est inplantée au
Portugal au cours du siécle demier et les 2 autres (3) aprés 1960. Saupiquet
et Atom SA qui se sont inplantées pour s'approvisionner en mati&res premiéres
locales (poissons et tomtes frafches) |'ont fait sans exportation péalable
a partir de la maison-mére, tandis que |'entreprise Metayer Aramtiques s'est
inplantée pour améliorer sa pénétration du marché local apés une période

d'exportation vers le Portugal .

Deux entreprises (Saupiquet et Metayer Aramtiques) ont déclaré que
les marchés visés par leurs inplantations, caractérisés par un vecteur spécifi-
que produits/marchés (4), étaient des marchés déja existants, soit au Portugal,
soit en France, selon les cas et ol elles avaient déja une grande expérience

(anciens pour ces entreprises).

L'entreprise Atom SA, en profitant de son expérience dans le métier
de fabrication de poudre de tomate ( lyophilisée), a ouvert pour le Portugal
un nouveau marché d'exportation : la fabrication de poudre de tomate vers
le marché intemational, surtout vers |'Amérique du Nord. Cette entreprise
a créé au Portugal une société, ol elle était majoritaire, en association

avec un partenaire portugais minoritaire.
Saupiquet a inplanté au Portugal (en 1890) un établissement de production

(1) Saupiquet, Metayer Aromatiques et Atom SA
(2) Saupiquet

(3) Metayer Aromatiques et Atom SA

(4) Cf. I. Ansoff - Corporate Strategy op. cit.




également vers le marché intematiomal, en régime d'exploitation directe et
de propriété unique (donc sans constitution de capital social, ni autonomie

sociétaire).

La PME Metayer Aromtiques a pris une participation de 23% au capital

d'une société portugaise avec un partenaire portugais majoritaire.

En ce qui conceme les moyens d'inplantation, ces trois entreprises
ont déclaré avoir financé leur souscription au capital (pour Metayer Aramatigues
et Atom) de leurs filiales, ou fourni des fonds d'exploitation & la succursale
(pour Saupiquet),a travers des fonds transférés de la maison-mére. Cependant,
deux entreprises (Metayer Aramtiques et Saupiquet) ont déclaré avoir eu
recours pour s'inmplanter, & une carbinaison, soit de différents modes de
financement (Metayer a financé sa participation a la fois, avec des fonds
transférés de la mison-mére et avec des fonds transférés d'un holding que
la société posséde en Suisse), soita‘h;dg'—céutr‘es moyens d'inplantation, car elles
ont cédé a leurs inplantations portugaises du know-how et aussi du matériel

(seul ement Saupiquet,dans ce demier cas).

Dans le secteur boissons, toutes les entreprises (Moét Hennessy, Pernod-

Ricard et La Martiniquaise) enquétées se sont inplantées au Portugal depuis 1960.

Une seule entreprise , Pemod-Ricard, qui s'est implantée uniquement
pour pouvoir rapatrier les recettes de ses ventes au Portugal, a déclaré
avoir eu une activité d'exportation préalable. La Martiniquaise n'a pas eu
d'exportation préalable, tandis que pour Moét Hennessy, elle était marginale.
Ces trois entreprises se sont installées pour opérer sur des marchés existants
et anciens pour elles (la commercialisation de boissons alcoolisées), malgré
le fait que la production et la vente de vin de Porto ait été un élément,

de ganme nouveau pour La Martiniquaise (Porto Cruz) et Moét Hennessy (Porto Rozes

Elles détiennent toutes trois des sociétés locales, ol elles sont
majoritaires , mais pour le groupe Pemod-Ricard, la filiale, héritée de
Cuisenier, a été créée en régime de propriété unique, tandis que pour Mogt
Hennessy, la filiale a été achetée en association avec un partenaire d'un
pays tiers (mais résidant au Portugal), minoritaire, détenant environ 30%
de son capital. Pour La Martiniquaise, il s'est agit d'un rachat,en association

avec un partenaire portugais minoritaire,qui détient 15% du capital (Messias)de s
filiale locale.

Pour ce qui conceme les moyens d'implantation, les 2 groupes de plus

grandes dimensions, Moét-Hennessy et Pernod-Ricard, ont souscrit le capital



de leurs filiales a partir de fonds tranférés de la maison-mere, tandis que
La Martiniquaise a financé sa souscription au capital de sa filiale avec

des préts et des commissions retenues dans le pays.

Dans la chimie lourde, les 2 grands groupes : Rhéne-Poulenc (implanté
au début des années 60 avec une filiale de cammercialisation) et CdF-Chimie
(qui a participé & la création d'une usine de polyéthyléne qui n'a commencé

4 fonctionner qu'en 1980) ont suivi des processus d'inplantation différents.

Ces deux groupes ont exporté, préalablement, vers le Portugal avant
d'y installer une entreprise orientée vers des marchés déja existants et

anciens pour eux.

La filiale de Rhone-Poulenc a été créée en régime de propriété unique,
tandis que CdF ne détient que 28} du capital d'EPSI en association avec des
parteniares locaux majoritaires (une entreprise publique : la Corpanhia Nacional

de Petroquimica).

En ce qui concerme les moyens d'inplantation, Rhéne-Poulenc a financé
le capital de sa filiale avec des fonds issus de la n-aism—rrére, tandis que
Cd- a souscrit a ce capital au moyen d'un montage de financement qui incluait
des fonds de la maison-mére et des préts-fourmnisseurs avec la garantie de

la COFACE.

Le contrdle de la filiale de Rhone-Poulenc a été progressivement pris
a des anciens actionnaires locaux, qui étajent aussi, a leur tout, les anciens
agents du groupe au Portugal . Ce groupe a mis en oeuvre une stratégie d'inplan-
tation par étapes, prudente, de fagon a s'assurer, sans trop de risques, en
termes d'engagement de capital, une pénétration progressive sur le marché

local .

Pour ce qui concerme la parachimie, deux grands groupes se sont inplantés
au Portugal avant 1960 : Roussel-Uclaf et L'Oréal, tandis que Sanofi , par

I'intermédiaire de sa filiale Dubernard Hospital, s'est inplanté en 1971.

Trois moyennes entreprises : Lorilleux Lefranc du groupe P.U.K., ia
Société de Peintures et de Vemis Valentine (appartenant a |'époque au groupe
Noobel-Bozel) et la Cellophane du groupe Rhone-Poulen, se sont inplantées
au Portugal avant 1960, tandis que 507 des entreprises de ce secteur (comme
la Société de Peintures Duco - appartenant aujourd'hui au groupe CdF-Chimie -,

Xylochimie - du groupe Rhéne-Poulenc -, Les Dérivés Résiniques et Terpiniques,
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Les Laboratoires Servier, Les Laboratoires Delagrange, Expanscience) se sont

inplantées apres 1960.

Huit entreprises de ce secteur (dont 2 grands groupes) ont déclaré
s'étre inplantées au Portugal aprés une période préalable d'exportation directe
dans le pays : par ex. Roussel Uclaf, L'Oréal, Xylochimie, Laboratoires Servier
et Société Duco, tandis que 4 entreprises : Sanofi, Lorilleux Lefranc, Valentine
et Dérivés Résiniques et Terpiniques ont déclaré s'étre inplantées sans activité

préalable d'exportation directe.

La presque totalité des entreprises de ce secteur (11, soit 91%) ont
déclaré s'étre inplantées pour opérer sur les marchés existant déja au Portugal
et anciens pour elles. Une seule (Xylochimie) a affirmé avoir créé son propre

marché au Portugal (1).

Pour ce qui concerne le mode de contrdle du capital des filiales locales,
tous les grands groupes sont majoritaires dans leurs filailes. L'Oréal et
Roussel Uclaf a 100% et Sanofi a 66%, tandis que les entreprises moyennes
ont une situation plus variée. Ainsi, Lorilleux Lefranc détient une succursale
sans autonomie sociétaire,ni capital social, en régime d'exploitation directe.
Trois sociétés ont des participations minoritaires dans le capital de leurs
filiales : Duco, Valentine et Dérivés Résiniques et Terpiniques. Xylochimie
détient 60% du capital de sa filiale portugaise, Expanscience détient 80%,
tandis que les Laboratoires Delagrange et la Cellophane (R.P. Films) ont
respectivement 51% et 55% du capital de leurs filiales. Les Laboratoires
Servier, qui n'ont pas réussi a obtenir |'autorisation légale d'implantation,
ont mis en oeuvre un artifice juridique qui consiste a s'inmplanter par |'inter—
médiaire d'"hommes de paille" locaux qui ont créé sur place une société autonome

reliée par la gestion & la maison-mére.

En ce qui conceme les modalités d'inplantation, une seule entreprise
(moyenne) a créé un établissement en régime de propriété unique (Lorilleux
Lefranc) mais, comme on vient de le voir, il s'agit d'une succursale en régime
d'exploitation directe. Six entreprises (50%) dont deux grands groupes (L'Oréal
et Sanofi), ont créé au Portugal une entreprise en association avec des parte—

naires locaux privés : Xylochimie, Valentine, Expanscience et Les Dérivés

(1) Cependant, cette affirmation doit &tre sujette a caution,car s'il est
certain que 1'entreprise détient un produit breveté destiné au traitefnent
du bois, le pentachlorophenol, en revanche il est évident que le marché du

_traitement chimique du bois existait déja dans le pays avant son implantation.
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Résiniques et Terpiniques. Quatre entreprises de ce secteur ont procédé par
prise de participation dans des entreprises locales déja existantes : Duco,
La Cellophane et Laboratoires Delagrange. Roussel Uclaf a procédé par rachat

autonome d'une entreprise locale existante.

En ce qui concerne les moyens d'implantation, trois entreprises (25%
du total du secteur), Roussel Uclaf, Expanscience et Lorilleux Lefranc, ont
déclaré avoir monté une corbinaison de plusieurs modes de financement, ou
d'inplantation, qui vont des fonds transférés de la maison-mere complétés
par le recours au crédit local (pour Expanscience), aux fonds transférés
de la maison-mére avec un apport technique (pour Lorilleux Lefranc — il s'agit
d'une succursale) et aux fonds transférés de la mmison-mere complétés par
des fonds détenus localement (pour Roussel Uclaf). Les autres entreprises
ont financé leurs inplantations au moyens de fonds transférés a partir de
la maison-meére, sauf les Laboratoires Servier qui, du fait qu'ils opérent
avec des "hommes de paille" locaux ayant constitué une société indépendante,
n'ont pas eu besoin de financer des immobilisations ni de constituer un capital

social .

Trois sociétés : L'Oréal, Laboratoires Delagrange et La Cellophane
(Rhéne-Poulenc Films) ont repris progressivement la majorité,ou la totalité,
des actions de leurs filiales aux anciens partenaires portugais, de fagon

a mieux contrdler les affaires locales.

Dans le secteur des pneumatiques, la seule entreprise inplantée, Michelin,
I'a fait en 1945, apés une période préalable d'exportations directes. Cette
inplantation opére sur un marché traditionnel pour le groupe. Michelin a
d'abord créé une succursale, en régime de propriété unique, qui s'est transfor-
mée en société de personnes,détenue a 100% par les propriétaires du groupe,
en 1979. Les fonds nécessaires a la constitution de la premiére implantation

sont venus de la maison-mére. (1).

Dans le secteur du verre, SGPM, qui est aussi la seule entreprise
francaise du secteur inplantée (en 1962) au Portugal, |'a fait sans avoir
réalisé d'exportations directes préalables (2), pour opérer sur un marché

existant déja dans le pays et ancien pour le groupe en termes de métier.
Cette entreprise a participé a la création d'une entreprise locale en

(1) cette société dépend du holding du groupe créé en Suisse

- (2) Le secteu:- ne se préte pas a des exportations sur de longues distances.
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association avec des actionnaires privés portugais.

Le moyen d'inplantation a été la cession de know-how, de formation
et d'assistance technique en échange d'une participation minoritaire dans

le capital (20%).

Dans le secteur de la construction électrique, la plupart des entreprises
inplantées sont de grandes dimensions : Cll-Honeywell Bull, Thomson CSF,

CIT-Alcatel, La Télémécanique, a |'exception de Eurelectrique qui est une PME.

Elles se sont toutes inplantées au Portugal apres 1960, a |'exception de
Cll-Honeywel | Bull qui s'est implanté en 1955. Deux d'entre elles (Thomson CSF
et La Télémécanique) se sont inplantées aprés une période d'exportation directe,
tandis que 2 autres (Cll-Honeywell Bull et CIT-Alcatel) ['ont fait sans avoir
pénétré le marché local par voie d'exportation. Cette différence correspond
4 des différences spécifiques sectorielles et de stratégie d'inmplantation,
car pour ce qui conceme le marché des ordinateurs (domaine d'activité de ClI-
Honeywel | Bull) il faut &tre présent sur place (avec une structure commerciale
et une force de vente propres) pour pouvoir vendre. Dans le cas de CIT-Alcatel,
cette entreprise a inplanté au Portugal une filiale de production de matériel
téléphonique pour les marchés intermational et local, tandis que Thomson
a pu développer ses ventes d'équipement électronique au Gouvermnement Portugais
(surtout & |'époque de la guerre coloniale) avant d'implanter une filiale
commerciale ayant un léger atelier de service aprés-vente et d'adaptation
de produits. De méme, La Télémécanique, qui produit,quant a elle,des équipements
nettement moins sophistiqués, a pu exporter vers le Portugal pendant un certain

terps & travers un agent, avant d'inplanter, elle aussi, une filiale comerciale.

Ceci explique en partie le fait que, pour Cll-Honeywell Bull et CIT

Alcatel, il s'est agi d'une pénétration sur des marchés en création au et
pour le Portugal, mais qui étaient déja anciens pour ces entreprises aussi
bien en France qu'au niveau intemational. Dans ce cas, il s'est agit du

marché des ordinateurs au Portugal (pour Cll-Honeywel!| Bull) et de la production

de matériel téléphonique au Portugal pour |'exporter vers des pays tiers.

Toutes les filiales des entreprises de ce secteur sont contrdlées
d'une fagon majoritaire. Dans les cas de Thomson CSF et Cll-Honeywell Bull
il s'agit méme de filiales a 100% créées en régime de propriété unique, tandis
que CIT-Alcatel a créé sa filiale en association, détenant 807 de son capital

(10% appartiennent au Crédit Lyonnais et a un associé local). La Télémécanique



détient 76% du capital de sa filiale (14% appartiennent & son ancien agent)
et Eurelectrique détient 54% de la sienne (467 appartiennent & une société

al l etande) .

Toutes ces filiales ont donc été créées en régime de propriété unique
ou en association. Etant donné que la plupart des filiales des grands groupes
sont uniquement de commercialisation, leur pratique normale consiste a controler
directement et intégralement le marketing de leurs produits, ce qu'ils ne
peuvent réussir qu'a travers |'établissement de filiales ol il sont, au moins,

majoritaires.

En ce qui concerme CIT-Alcatel elle a sollicité a la fois |'appui
d'une bangue frangaise et d'un associé local pour inplanter une filiale de
production. On doit signaler qu'il s'agit d'un groupe pas trés intemational isé.
La Télémécanique (Il'une des entreprises francaises les plus internationalisées,
en termes de zones géographiques et de marchés) aconservé camme actionnaire
minoritaire son ancien agent local. Eurelectric a créé, en association avec
une entreprise allemande, une filiale de production de matériel électrique
de bas de gamme (fils électriques et interrupteurs), il s'agit d'une PME,
pas trés internationalisée,qui a donc eu besoin de |'appui financier et commer—
cial d'un autre partenaire. La majorité des entreprises de ce secteur (trois) (1)
ont financé leur souscription au capital des filiales (pas trés élevé car
il s'agit pour la plupart de filiales de commercialisation) a partir de fonds
transférés de la maison-meére. CIT-Alcatel a monté un systéme corposite de
moyens d'inplantation, puisqu'il avait une stratégie d'inmplantation différente,
en conbinant : |'apport en capilal transféré de la maison-mére, des emprunts
auprés du systéme bancaire francais et a bénéficié d'aides fiscales de la
part du Gouvernement Portugais, étant donné qu'il s'agissait d'un investissement

producteur d'exportations.

Dans le secteur de la mécanique lourde, 3 entreprises (27% des entreprises
du secteur intégrant notre échantillon), dont un grand groupe (Alsthom Atlan—
tique, par |'intermédiaire de sa filiale Neyrpic) se sont implantées avant
1960. Les deux autres entreprises sont Machines Chambon (inplantée en 1955)
et les Moteurs Baudouin (implantée en 1956). Les 9 autres entreprises (73%) (2),
se sont inplantées aprés 1960 (dont les CMP, Prepac, Fichet Bauche, Ets Berthelat

(1) on n'a pas eu de déponse pour Eurelectric

(2) on n'a pas eu de réponse a ces questions de la part des Ets Neuw i de SEDIS-
Compagnie de Transmissions mécaniques. :



CcSC et les Cintreuses Mingori). 5 entreprises (45}) ont déclaré avoir eu
une période d'exportation directe avant leur inplantation (CNP, Fichet Bauche,
Prepac, Ets Berthelat, CSC) tandis qu'une seule, les Machines Chanbon, a
affirmé s'@tre inplantée sans avoir préalablement exporté ses produits dans
le pays. Quatre entreprises (36%) ont affirmé s'@tre inplantées sur des marchés
déja existants au Portugal et anciens pour elles (Alsthom, Fichet Bauche, CSC,
Machines Chambon), tandis que Prepac a affirmé avoir créé son prepre marché
au Portugal en exploitant son produit breveté (machines de fabrication d'embal -

lages en plastique).

Pour ce qui concerne le mode de contrdle du capital, au moment du
processus d'inplantation, les 2 grands groupes du secteur (Alsthom et CMP)
ont souscrit des participations minoritaires respectivement de 20% et 12%.
Prepac détient 22% du capital, les Ets Berthelat, SEDIS et Fichet Bauche
détiennent entre 50 et 70% du capital de leurs filiales, tandis que CSC
et les Moteurs Baudouin en détiennent respectivement 75% et 85%. La filiale des
Machines Chanbon est depuis le début détenue & 100% par le groupe, & travers
un jeu de participations de la meison-mére et de sa filiale anglaise. Sept
entreprises (63%) se sont associées uniquement avec des partenaires portugais,
dont 2 majoritaires (CMP et Prepac), tandis que Alsthom (Neyrpic a | 'époque)

s'est associé au début avec des partenaires locaux et frangais.

Pour ce qui conceme la modalité d'inplantation, cing entreprises
(45%) ont créé une filiale avec un partenaire local : CSC, Ets Berthelat,
Cintreuses Mingori,Moteurs Baudouin, Fichet Bauche (pour sa deuxi&me implan-
tation), tandis que 4 entreprises (36%) dont CMP, Alsthom, Prepac et Fichet
Bauche (pour sa lére inplantation) ont pris des participations dans des sociétés

portugaises déja existantes.

Quant aux moyens d'inplantation, 6 entreprises (54%) (Fichet Bauche,
Prepac, Moteurs Baudouin, Machines Chambon, Cintreuses Mingori, Ets Berthelat)
ont déclaré avoir financé leur participation au capital des filiales a partir

de fonds transférés de la maison-meére.

Alsthom a {inancé sa participation dans le capital de sa filiale avec
des fonds détenus localement et CMP & la fois avec des fonds détenus localement

et des fonds transférés du holding du groupe.

CSC a affirmé avoir monté un systéme de moyens d'inplantation en carbinant

'apport technique et |'apport du capital transféré de la maison-mére.
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Trois entreprises : CMP, Cintreuses Mingori, les Moteurs Baudouin,
ont cédé leurs inmplantations au Portugal a la suite, soit de difficultés

intermes (pour les 2 premiéres), soit de choix stratégiques.

Dans la mécanique de précision, la seule entreprise faisant partie
de notre échantillon est le groupe Essilor Intemational qui a créé deux
irplantations au Portugal depuis 1960, aprés avoir exporté directement pendant
un certain temps : une filiale de comercialisation et un atelier d'adaptation
de produits. Ces deux filiales sont détenues a presque 100% en régime de
propriété unique. La filiale commerciale a été financée a travers des fonds
transférés de la mmison-mére, tandis que |'investissement correspondant a
|'atelier d'adaptation de produits a été financé a la fois localement et

par des enprunts auprés du systéme banquaire portugais.

Dans le secteur automobile, une seule entreprise, Citroén, a inplanté
une filiale commerciale avant 1960, en 1924. Camme on |'a déja affirmé, le
grand tourmant d'inplantation des entreprises de ce secteur a eu lieu au
début des années 60, quand le Gouvermement portugais a promlgué une loi
odligeant toutes les entreprises du secteur présentes sur le marché portugais
4 avoir une usine de montage dans le pays. Ainsi, a cette épogque, deux grands
groupes frangais, Renault et Citroén ont inplanté au Portugal, en plus de
leurs filiales de commercialisation, des usines de montage. Plus récenment,
en 1979 et 1981, a la suite du récent projet Renault qui a créé une nouvelle
implantation pour produire des moteurs et autres semi-produits et élargir
son activité de montage, et dans la perspective du développement de |'industrie
automobile portugaise, I'mlrep‘rise Bertrand Faure (construction de siéges
pour voitures) s'est inplantée aussi dans le pays. Ainsi, les filiales des
2 groupes automobiles se sont inplantées aprés une activité d'exportation
directe, ce qui n'a pas été le cas pour les 2 implantations de Bertrand Faure.
Ces trois sociétés-meres ont déclaré s'@tre inplantées sur des marchés déja

existants au Portugal et anciens pour elles.

En ce qui concerme le mode de contrdle, on doit remarquer que |'usine
de montage de Citroén n'est détenue par la société-mere qu'avec 9,48} du
capital. Cet exemple prouve que quand la dépendance technologique et commerciale
des filiales est totale, la participation majoritaire dans le capital des
filiales n'est pas nécessaire pour assurer un contrdle strict de leur gestion.
De plus, cette solution, dans de telles conditions, a |'avantage de minimiser

les engagements et les risques financiers pour la maison-mere.
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Les 2 filiales de Bertrand Faure ne sont détenues, quant a elles,
qu'a 36% pour |'une et 33% de leur capital pour |'autre. La filiale de montage
de Renault est détenue a 100% du capital par la société-mére, de méme que
la filiale de coamercialisation de Citroén. Dans son demier projet d'investis-
sement, Renault ne détient que 70 du capital. Aussi bien dans le cas de
la premiére inplantation de Bertrand Faure, que dans le cas de la filiale
de montage de Citroén, les partenaires sont uniquement locaux et sont majori-
taires,tandis que pour son plus récent projet, la Régie Renault s'est associée
avec |'Etat Portugais. La deuxiéme inplantation de Bertrand Faure, s'est
réalisée a travers une association entre cette entreprise, un partenaire

local et Schell.

En ce qui conceme les modalités d'inmplantation, 2 inplantations (la
filiale de commercialisation de Citroén et la filiale de montage de Renault)
ont été créées en régime de propriété unique.

En ce qui conceme les moyens d'inplantation, Citroén a transféré
du capital de la maison-mére pour financer la premiére inplantation commerciale,
mais pour financer |'investissement correspondant ‘a sa filiale de montage,
elle n'a utilisé que des fonds détenus sur place, étant donné la part exigle

de sa participation dans le capital de cette derniére implantation.

Le récent projet Renault a été |I'occasion, pour cette entreprise,
de mettre en oeuvre un montage de financement qui a englcbé des fonds transférés
du holding de |'entreprise en Suisse, des emprunts auprés du systéme bancaire
portugais et des subventions de |'Etat Portugais. Pour le financement de
I'investissement de sa premiére usine de montage, on n'a pas pu obtenir d'infor—
mations sires, mRis on suppose que cet investissement s'est réalisé au moyen
d'un financement constitué d'argent transféré de la maison-mere et d'une
partie de fonds détenus déja dans le pays, produit de son ancienne activité

exportatrice,uniquement par |'intermédiaire des concessionnaires |ocaux.

Quant a Bertrand Faure, elle a obtenu les participations au capital
de ses deux filiales en échange de la cession de know-how et de |'établissement

de contrats d'assistance iechnique.

Dans le secteur de la métallurgie, les trois sociétés implantées,
Usinor, Carnaud et la Conpagnie Universelle d'Acétyleéne et électramétallurgie, |

I'ont toutes fait aprés 1960.

\
= Une seule a affirmé avoir exporté préalablement vers le Portugal avart |
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son inmplantation (I), Usinor, surtout par |'intermédiaire de son principal
partenaire actuel au Portugal. Usinor et Camaud ont affirmé s'@tre inplantées
sur des marchés déja existants au Portugal et anciens pour elles, ce qui
va dans la logique de ce secteur, qui a une technologie assez stabilisée,
mis dont certains sous-secteurs sont assez intemationalisés, en termes
d'inplantations a |'étranger (2). Toutefois, CUAEM a ouvert pour le Portugal
|'exploitation de ferro-manganése et de silico-manganese, vers le marché

intemational .

Pour ce qui concerme le mode de contrdle des filiales, aussi bien
Usinor que Carmaud ont participé a la création de filiales ol elles détenaient
mins de 10% du capital, tandis que CUAEM détient 26,5} du capital de sa

filiale Eurominas (mais le groupe PUK détient la majorité).

En ce qui conceme les autres participants & la propriété de leurs
inplantations, Usinor et Camaud ont eu comme partenaires majoritaires des
industriels locaux et des entreprises de pays tiers, tandis que CUAEM a comme
partenaires des industriels frangais liés au groupe P.U.K, portugais et de

pays tiers.

Quant aux moyens d'inplantation, on n'a eu de réponses que pour Usinor
et CUAEM qui ont réalisé le capital de leurs inplantations au moyen des fonds
transférés de la maison-mére. Usinor a bénéficié d'une garantie COFACE. Carnaud
a cédé depuis le milieu des années 70, sa participation minoritaire dans
Omis, par échange de participations avec son partenaire dans |'oligopole

européen du secteur, Métal Box.

Dans le secteur des métaux non ferreux, les inplantations frangaises
au Portugal sont dominées par le groupe P.U.K. qui est arrivé a détenir 3
filiales dans ce secteur (2 par |'intermédiaire de ses filiales Trefimetaux
et CEBAL) qui, en matiére de stratégie intemationale agissent d'une fagon

autonaome.

Deux sociétés (407 des entreprises de ce secteur intégrant notre échan-—
tillon) se sont inplantées avant 1960, les mines de Borralha en 1914 et la
Cegedur (du groupe P.U.K. qui a par la suite cédé ses actifs au Portugal

a Trefimetaux, du méme groupe) en 1955. Les 3 autres (60%) se sont implantées

(1) on n'a pas pu obtenir d'informations détaillées sur 1l'implantation de Carnau
qui a d'ailleurs été cédée par le groupe.

(2) par ex. les emballages métalliques. cf. Bernard Saulage op. cit.




aprés 1960 : P.U.K. en tant que groupe en 1961, CEBAL (filiale de P.U.K. en
1973 et Pefarroya en 1980.

La seule entreprise a avoir eu une activité d'exportation préalable,
avant de s'inplanter sur place, a été P.U.K. Quatre entreprises ont déclaré
s'étre inplantées sur des marchés déja existants au Portugal et anciens pour

elles, en termes de métier industriel.

Pour ce qui conceme le mode de contrdle du capital, deux sociétés
(Pefiarroya et Trefimetaux) se sont inplantées en détenant entre 20 et 30%
du capital de leurs filiales. P.U.K. a souscrit, au début, seulement 70%
d'une filiale qu'il contrdle aujourd'hui a 100%. CEBAL a été mmjoritaire
au début, dans la filiale qu'elle a eu au Portugal et gqu'elle a cédé depuis.

La Société des Mines de Borralha opérait au Portugal en régime d'exploitation

directe, donc sans capital.

Quatre sociétés (80f) se sont associées en majorité avec des partenaires
locaux privés, P.U.K. (au début) et Trefimetaux, tandis que Pefiarroya s'est
associée avec |'Etat Portugais et un organisme public frangais, le Bureau

de Recherches Miniéres.

Pour ce qui conceme les modalités d'inplantation, quatre entreprises
ont créé des entreprises (ou des établissements stables) en régime de propriété
unique et d'exploitation directe (le cas des mines de Borralha) ou avec des
partenaires (Pefiarroya et CEBAL),tandis que Trefimetaux a acquis une participa—

tion dans une entreprise locale qui existait déja.

Quant aux moyens d'inplantation, trois entreprises (pas de réponse
pour CEBAL) ont financé leurs inplantations avec de |'argent transféré a
partir de la société-mere (P.U.K., Trefimetaux et Pefarroya), cette demiére
a également bénéficié d'une subvention de |'Etat Frangais au titre du plan

d'approvisionnement en cuivre.

La société des mines de Borralha a financé |'établissement de son
exploitation directe (achat du permis d'exploitation et fonds de roulement)

avec des fonds transférés de la maison-mére.

Les mines de Borralha et CEBAL ont cédé depuis leurs inplantations,
la premi&re & une société d'un pays tiers : il s'agissait d'une société familiale
qui a commencé a traverser de graves difficultés financiéres avec le vieillis—

|

|
sement de son propriétaire. CEBAL a cédé sa participation, non seulement |
|



parce que le marché s'est révélé moins prometteur que les prévisions, et

assi & cause des suites politiques et économiques des événements du 25 Avril .

Dans le secteur de |'enballage, deux moyennes entreprises se sont
iplantées au Portugal, Lincrusta en 1955 et les Papeteries desCharentes en
1971, sans avoir eu une activité préalable d'exportation. La premiére
come on l'a déja wu, pour répondre a la demande de |'Etat Portugais qui
a voulu créer une usine d'emballages pour nunitions, la seconde a répondu
i un appel d'un industriel privé portugais. Lincrusta a ainsi participé a la
création d'un marché spécifique au Portugal avec son expérience préalable
du métier, tandis que les Papeteries de Charentes se sont inplantées sur
wn marché déja existant au Portugal et ancien pour |'entreprise,en tant que

métier.

Au début, Lincrusta détenait 48} et les Papeteries de Charentes 15%
d capital de leurs filiales respectives. Lincrusta s'est associée avec des
partenaires locaux, tandis que les Papeteries de Charentes se sont associées

avec les partenaires locaux et de pays tiers (italiens).

En ce qui conceme la modalité d'inplantation, Lincrusta a participé

a la création d'une entreprise (Novembal) en association avec |'Etat Portugais

| et d'autres industriels privés portugais, tandis que |les Papeteries de Charentes

mt pris une participation minoritaire de 15% (devenue depuis majoritaire)

dans une société portugaise au moment de sa création.

Quant aux moyens d'inmplantation, on n'a eu d'informations qu'en ce
Qi concerme les Papeteries de Charentes qui a financé sa participation au
@pital de sa filiale avec du capital transféré a partir de la maison-mére.
Les deux inplantations ont eu des destins différents : tandis que les Papeteries
de Charentes sont devenues majoritaires dans le capital de leur filiale (1),
lincrusta a cédé sa participation dans le capital de la Novenrbal a ses associés
locaux (2).

Dans le secteur du textile-habillement, les cing entreprises inplantées

partenant a notre échantillon : Dollfus-Mieg, Vitos, P. et J. Tiberghien,

Atoine Segard et Montagut (du groupe familial Leo Gros), se sont inplantées

S

1) Neocel
[2) ‘quoique selon les informations fournies directe par un de
directeurs de Novembal, le sous-groupe Ferembal (Usinc ot Lincru

intégrée par la suite, a fait, a plusieurs reprises, des sondages aupres
"ovembal, en vue d'une éventuelle reprise de 1'implantation
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au Portugal aprés 1960. Ces cing maisons-méres ont établi 8 sociétés au
portugal (1). Des 5, seul Dollfus Mieg (qui a uniquement inplanté une filiale
de commercialisation au début des années 60) s'est inplanté aprés une activité
préalable d'exportation. les 4 autres se sont inplantées pour poursuivre
des objectifs stratégiques différents. Comme on |'a déja montré, elles ont
inplanté des filiales de production, ou de montage, pour profiter des bas colts
de la main d'oeuvre locale. De ce fait, I'insertion de ces inplantations
dans la dynamique sectorielle en France obéit a une logique différente. Elles
se sont toutes implantées au Portugal, comme le montre le tableau MIT, sur
des marchés qui existaient déja et anciens pour elles en termes de métier.
Deux d'entre elles, Vitos et Antoine Segard (pour sa troisiéme implantation :
Pentild (2)) ont créé des filiales ol elles détenaient respectivement 33%
et 48 (passés a 23% depuis). 6 de ces inplantations : Dollfus Mieg, Antoine
Segard (ses deux premiéres implantations), P. et J. Tiberghien et les 2 inmplan-
tations du groupe Leo Gros, sont détenues a plus de 70%, ou méme en régime

de propriété unique.

Deux entreprises, Vitos et P. et J. Tiberghien se sont associées avec
des partenaires locaux, majoritaires en ce gqui concermne la premiére et minori-—
taires en ce qui conceme la deuxiéme. Antoine Segard s'est associé pour
créer une 3&me inplantation avec des industriels locaux et un partenaire

frangais le groupe Mothes.

En ce qui conceme les modalités d'inplantation, 3 entreprises ont
déclaré avoir créé des filiales en régime de propriété unique, Dollfus-Mieg,
Mntagut (deux) et Antoine Segard (deux), tandis que Vitos, Tiberghien et
Segard (pour sa 3éme inplantation) ont créé des entreprises avec les partenaires
déja cités.

Quant aux moyens d'implantation, 2 entreprises ont affirmé avoir procédé
uniquement par transfert de capitaux a partir de la maison-mére : Dollfus-Mieg
(ce qui se camprend étant donné la puissance du groupe et |e montant nécessaire
d la sousscription du capital d'une petite filiale comme c'est le cas de
sa filiale portugaise) et Antoine Segard qui a aussi affirmé avoir transféré
du capital de la maison-mére pour la constitution du capital de sa filiale

commerciale et pour la souscription de sa participation a Pentila.
L

(1) Le groupe Leo Gros a deux implantations (Empreendimentos Texte de Barce-
los et Orfama ) ntoine Segard a trois implantations (Ei
A, Se gacd, Industile Pentild. Les autres ont chacun une implantation.

(2) On n'a pas pu obtenir beaucoup d'informations sur cette société.



Les autres entreprises ont déclaré avoir eu recours a des montages de
myens d'inmplantation plus complexes. Ainsi Vitos (Ets Vitaux) a souscrit
aparticipation au capital de sa filiale, non seulement avec des fonds transfé-
s a partir de la maison-mére, mais aussi en partie par capitalisation de
sn apport en know-how et en formation. Leo Gros (Montagut) a financé ses
iplantations, non seulement & partir de fonds transférés de son holding en
| wisse,mais aussi a partir de fonds transférés de la maison-mere. P. et J. Tiber—
| ien a financé son implantation avec des fonds transférés d'un holding propre

i |'entreprise et de préts octroyés par des foumisseurs,qui ont bénéficié
(

| d'une garantie COFACE et aussi par capitalisation de cession de matériel.
la deuxiéme inplantation de A. Segard, Industild , a été financée avec des

fnds détenus sur place par |'entreprise.

Dans le secteur de la construction, une seule entreprise (Fougerolle)
;s‘esl implantée avant 1960 (en 1936). Les trois autres se sont inplantées de
la fagon suivante : Dragages et Travaux Publics en 1967, les Techniques Louis

Menard en 1973 et Dumez en 1979.

| Dragages et Travaux Publics et les Techniques Louis Menard se sont
iplantées aprés une période d'opérations directes réalisées dans le pays (1),

‘soit directement par la maison-mére, pour Dragages et TP, soit a partir de
la filiale espagnole, pour les Techniques Louis Menard. Les deux autres se
sint inplantées sans avoir eu de période préalable d'opérations directes,

| @ nom de la maison-mére. Trois entreprises se sont inplantées sur des marchés
déja existants au Portugal et anciens pour elles, mais, en 1936, Fougerolle

| s'est inplantée pour opérer sur des marchés en création a |'époque dans le
pays : la construction de barrages hydroélectriques.

| Pour ce qui conceme le mode de contrdle du capital, 2 entreprises,
Dragages et TP et Fougerolle, détiennent respectivement 39 et 48 du capital
de leurs filiales, tandis que les Techniques Louis Menard en détiennent 50%
et Dumez 100%. Les autres partenaires sont des associés locaux dans le cas
de Dragages et Travaux Publics et Techniques Louis Menard et & la fois frangais

¢l locaux pour Fougerolle (2).

donné les caractéristiques du
de produits ou de services,
d'*‘chrhal'iwn. Pour comparer cette rubrique avec les autres secteurs on s
iel aux opérations directes réali au nom de la maison-mére sur s chantiers
4 Portugal.

2) En fait, des employés francais et portugais de l'entreprise a qui la maison-
Bre a accordé une substantielle participation au capital.

=



En ce qui conceme la modalité d'inplantation, les 4 entreprises ont
yrocédé a la création de filiales : en régime de propriété unique pour Dumez

¢t avec les partenaires susmentionnés pour les trois autres.

Quant aux moyens d'implantation, 2 entreprises ont eu recours a un
|nntage de moyens caorposé de préts maison-meére a la filiale et de la souscription
le capital & travers des fonds apportés de la maison-mére, dans le cas de
llagages et Travaux Publics et de fonds apportés de la maison-mére, outre

lacapital isation des équipements cédés dans le cas de Fougerol le.

|

: Dumez a réalisé des enprunts auprés de la filiale locale du Crédit
‘Lymnais, pour pouvoir souscrire au capital de sa filiale, tandis que les
Tecniques Louis Menard ont apporté dgs fonds de la maison-mére pour souscrire

|
wcapital de sa filiale.

|
: Dans le secteur des matériaux de construction les 2 entreprises OFIC SA
it Technal se sont inplantées respectivement en 1979 et 1973 aprés une période
,‘d'mpor‘tation préalable, sur des marchés déja existants (avec toutefois des
el les propositions en termes de produits en ce qui concerne OFIC SA)

@ Portugal et anciens pour elles en termes de métier.

Pour ce qui concermne le mode de contrdle, OFIC SA détient a peine
/I d'une société portugaise qui commercialise ses produits, tandis que Technal
lient prés de 100% du contrdle de sa filiale.

|
| En ce qui concerne les modalités d'inplantation, Technal a procédé

| 2l 5 e 20 s siai :
/= la création d'une entreprise, pratiquement en régime de propriété unique,
lndis que OFIC SA a pris une participation minoritaire dans une société

[locale.

Quant aux moyens d'implantation, les 2 entreprises ont financé leurs

Swscriptions respectives au capital de leurs inplantations locales a travers

‘des fonds transférés de la maison-mére.
|

| La seule entreprise de notre échantillon appartenant au secteur camosite
s industries diverses (1) est le groupe Air Liquide qui avait déja inplanté

“"E succursale au Portugal en 1920. Etant donné la nature du secteur, il
" a pas eu de période préalable d'exportation, mais |'entreprise s'est
= .o

1) 8GPM, qui est souvent classée dans les .industries di
“rsification, a été classée par nous dans le secteur du
Yrrespond & son implantation au Portugal.

s a cause de sa di-
verre qui est celui qui




implantée sur des marchés existants et déja anciens pour |'entreprise en
terme de métier. Plus récemment, en 1974, la succursale a été transformée

en société détenue a 1007 par la maison-mére.

Dans le secteur de |'ingénierie,une seule société s'est inplantée,
avant 1960, il s'agit du Bureau Veritas (ingénierie du contrdle de sécurité
de matériels). Son inmplantation date de 1860. Les 8 autres (Technip, Sema,
Cegos, CCMC, CERIC, Sofrerail, SGTE, CGA) (88,8}) se sont surtout inplantées
aprés 1960.

Trois sociétés (37,5%) (Sema, Gegos et CERIC) ont déclaré avoir exporté
des services a partir de la mamison-mére avant d'avoir leur inplantation locale,
tandis que 2 sociétés (25%) ont déclaré s'étre inplantées au Portugal sans
avoir eu une activité exportatrice préalable. Quant aux marchés, 7 entreprises
(77,7%) ont déclaré s'@tre inplantées sur des marchés existants dans le pays
et anciens pour elles en termes de métier, tandis qu'une seule (Cegos) a

déclaré avoir créé ses propres marchés au Portugal (Conseil aux entreprises

et formation de cadres).

En ce qui concerne le mode de contrdle, 4 sociétés (Technip, SGTE,

Sofrerail, CGA) ont créé des établissements stables sans capital social,

tandis que le Bureau Veritas a créé uniquement une agence qui opére en son nom

sur le marché local. Les seules sociétés a capital social autonome sont CCMC

(qui détient 20% du capital de sa filiale) et Cegos (qui détient 35%) et
CERIC (qui détient 80%).

Cette prépondérance de la création uniquement d'établissements stables (1),

ou d'agences, est due aux caractéristiques du secteur,car ces sociétés ne
produisent généralement pas a |'étranger le noyau de leurs services, leurs

surtout : soit a vendre et a adapter les produits

inplantations se destinant
aux marchés locaux (ex. Sema) soit a gérer la réalisation de chantiers ou

autres projets (ex. Technip et Sofrerail).

En ce qui concerme les partenaires, CCMC s'est associée avec des parte-
naires locaux et belges, tandis que Cegos et CERIC se sont associées avec
des partenaires locaux. Technip a créé son établissement stable en association

|

avec une entreprise américaine (Procom).

En ce qui concerne les modalités d'inplantation, 3 entreprises du secteur

(1) Figure du droit commercial portugais qui permet la création pour des durées
lln"lltees de sociétés sans capital appartenant & des sociétés étrangdres et
opérant sur place en leur nom.
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ot créé des sociétés ou établissements stables en régime de propriété unique
(sofrerail, Bureau Veritas, SGTE), deux en association avec des partenaires
portugais (CERIC et Cegos), |'une avec des partenaires de pays tiers (Technip)

el une autre avec des partenaires portugais et de pays tiers (CCMC).

La Sema, qui n'a pas réussi (1) & obtenir une autorisation pour créer
we filiale, opérait indirectement (avec une solution déjd rencontrée dans
le secteur de la parachimie, mise en application par les Laboratoires Servier)
par |'intermédiaire d'"hommes de paille" qui ont créé une société juridiquement

indépendante ayant comme fonction la vente des services de la maison-mére.

En ce qui conceme les moyens d'inplantation,Cegos et CCMC ont financé

es investissements de leurs inplantations par |'apport de capital & partir
de la maison-mére et par capitalisation de |'apport en know-how, tandis que
CERIC a transféré du capital de la maison-mere en bénéficiant pour cela d'une

garant ie COFACE.

Dans le secteur du tourisme-hotellerie, la vente de services sur le
marché local exige forcément une inplantation, soit sous la forme sociétaire
de production (par ex. la restauration), soit sous la forme d'agences de vente

de services, ou méme d'une société filiale, comme dans le secteur du tourisme.

Pour ce qui conceme les modes de contrdle, les entreprises-méres
peuvent décider de s'inplanter toutes seules, si, comme Eurest (par |'in-
termédiaire de ses actionnaires Nestlé et Wagons-Lits) elles ont déja une
bonne connaissance du marché local. Pour commencer a opérer, Jacques Borel
s'est associé a un grand groupe local qui lui a apporté des connaissances

sur le marché et des capitaux qui ont diminué le risque initial de |'inplantation.

Havas s'est inplantée il y a un siécle (environ en 1880), tandis que
les autres (Jacques Borel Intermational et Eurest) se sont inplantées respecti-
vement en 1973 et en 1974. Havas (qui a commencé comme agence d'information
au siécle demier) et Jacques Borel (restauration collective) ont déclaré
avoir participé au Portugal a la création de leurs propres marchés, tandis
que la société Eurest (inplantée un an aprés) a déclaré s'étre inplantée
sur un marché déja existant depuis peu. Jacques Borel a créé une entreprise
en association (50%/50%) avec des partenaires locaux, tandis que la société

Eurest Portugal dépend pour moitié (50%/50%) des deux actionnaires du groupe

(1) selon les derniéres informations, la Sema allait créer une vraie filiale
au Portugal.



(Wagons-Lits et Nestlé (1)). Au début, Havas détenait son agence en régime
de propriété unique, depuis, elle s'est engagée avec la société portugaise

Batimate et ne détient plus que 39 du capital de sa filiale.

En ce qui concerme les modalités d'inplantation, toutes les entreprises
de ce secteur, appartenant a notre échantillon, ont procédé a des créations
au niveau local, soit d'entreprises, soit d'agences en association, au départ,

avec les partenaires déja signalés.

Quant aux moyens d'inplantation, les deux entreprises qui se sont
irplantées le plus récenment (2), ont souscrit le capital de leurs filiales
avec de |'argent apporté de leurs mmisons-méres. Jacques Borel, aprés la
nationalisation de son partenaire portugais, la C.U.F., a cédé son inplantation

au Portugal (3).

Dans le secteur de la publicité, la seule entreprise inplantée (4),
en 1973, JC Decaux, a déclaré ne pas avoir eu d'activité d'exportation préalable.
Le secteur exige aussi une présence locale sur le marché, pour, non seulement
foumir les services, mmis aussi adapter les produits et les programmes aux
besoins des clients locaux. Cette entreprise a été a |'origine de la création

du marché publicitaire dans le mobilier urbain, au Portugal .

Le mode de contrdle de la filiale portugais par la société-mére est

4 100% de son capital. La filiale a été créée en régime de propriété unique

avec des fonds transférés de la maison-mere.

Dans le secteur des Banques et Conpagnies d'Assurances, conme on |'a
déja montré, toutes les entreprises (UAP : inplantation héritée de |'Urbaine,
AGF, GAN, La Préservatrice et Le Crédit Lyonnais) se sont inplantées avant
1931, et méme au siécle dermier (L'Urbaine et le Crédit Lyonnais en 1870
et et 1880 respectivement) et les autres dans la premiére moitié du siecle :

AGF en 1920, GAN en 1929, La Préservatrice en 1930. Toutes se sont inplantées

(1) en fait, le siége organisationnel est Paris, c'est pour cela qu'on 1l'a
considérée comme uneentreprise francaise, en plus, Wagons-Lits est une société
belge contrélée par des capitcaux frangais.

(2) impossible d'avoir une certitude gquant aux moyens d'implantation utilisés

par Havas a 1'épogue de son implantation.
(8) en affirmant qu'il ne voulait pas &tre associé avec un partenaire public.

(4) Havas a eu pendant peu de temps une filiale indirecte de publicité par
1l'intermédiaire de sa filiale espagncle Marca.



sur des marchés qui existaient déja au Portugal .

En ce qui conceme le mode de contrdle, 3 sociétés d'assurances (UAP,
GAN et La Préservatrice) opérent au niveau local avec des établissements
sans capital, tandis que AGF détient 78} du capital d'une société portugaise,
qu'elle possede aujourd'hui en association avec une entreprise publique (au
début avec un partenaire local privé). Les 4 autres entreprises ont établi
au niveau local des établissements sans capital social. Toutes ces entreprises
ont financé leurs implantations (apport de caution pour les établissements
et souscription de capital pour la filiale) avec de |'argent transféré de

la maison-mere.

Dans ce sous—chapitre nous avons mis en évidence, a un niveau descriptif,
les relations de détermination existant entre les spécificités et les contraintes
concurrentielles inhérentes & |'appartenance sectorielle des entreprises
et leurs modalités organisationnelles de mise en oeuvre des stratégies. Ces
résultats, qui ne sont pourtant pas suffisamment concluants quant aux guestions
que nous nous sommes posées au début du chapitre et qui ne nous permettent
pas la formulation de propositions généralisables (1), nous ont néanmoins
permis de mettre aussi en évidence, comme |'exprime notre modéle (cf. fig. 1),
que la médiation de détermination entre les dimensions secteur d'appartenance
et les processus de concrétisation organisationnelle des stratégies, est
réalisée & travers des processus décisionnels de nature stratégique. C'est donc
ce dernier versant de détermination organisationnelle explicitée par le modéle

de la fig. 1 que nous allons analyser dans le prochain sous-chapitre.

4.4.2. - Les processus organisationnels de concrétisation des stratégies

d'implantation selon les objectifs stratégiques poursuivis :

Les modalités et |les moyens organisationnels mis en oeuvre pour concréti-—
ser les stratégies, dépendent,en grande partie, comme on a déja eu |'occasion
de le voir, des objectifs d'action glaobale visés par les entreprises.lLes
objectifs stratégiques d'implantation vont donc déterminer les modalités et
les conditions de constitution des filiales, ou des établissements,a travers
lesquels ces mémes objectifs se concrétisent. De ce fait, la nature de ces

entités organisationnelles spécifiques, qui sont les entreprises, va déterminer

(1) Nous pensons qu'une approche théorique en termes de contingence organisa-—
tionnelle est incompatible avec la formulation de lois générales et abstraites
qui expliquent les comportements et les structures organisationnels.



TABLEAU M

1

A 2

DATE |DELA : 3 ?51 i EE MODE DE CONTROLE DU CAPITAL
PREMIERE 2 ol : -3 é% z
: = ® @ 6 SEE
IMPLANTATION |E2 | 82 |22 S5god PARTICIPATION MINORITAIRE CONTROLE DE LA | |5 iantation limplantati
to | T3 |5 GLERS A MAJORITE DU i
28 lReE e 5 CAPITAL iAdiracts
x x T £ sans
& eapil =ay lacti i ital
W s L P Avant | Apres ¢ v & Nouveaux Anciens | moins entre entre entre entre entre | cughoslfes SeRie
ObJeéf%.s sh.gtgg.ques 1960 1960 < = el pour pour ‘ Se: 10% et 205 et 30% et S0z 50% et 70% et uniquement social
d'implantation < v ':'!' [‘entreprise |I'entreprise 0% 20% 30% 50% & 70% 100% locaux
A%
Approvisior}nement 9 5 1 5 6 1 1 2 1 2
en matieres
PrEmicses 28% 1% | 14% | 71% | 85% 14% 14% 28% 14% 28%
Implantations " .
i i 4 OO NSs | 2 1 1 1 1 12
e
commercialisation
23% 58% | 58% | 17% | 70% % 6% % % 70%
Implantations de
commercialisation 5 > 5 2 3
ayant un atelier de
montage ou d'adaptation
de produits 83% | 83% 83% 33% 50%
Implantations de
7 1 4
ey e o 1 11 9 17 3 1 2 4 6 1 4 6 1 2
marchée local i ,
43% 53k | 43% | 34% | 65% 11% 4% % 15% 23% % 15% 23% 1% %
Implantations de 6 2 3 4 4 2 3
prodution pour le
HazcheRuntemnat el 100% | 33% | 50% | 66% 15% 33% 50%
Implantations de 2 1 1 2 2
production integrees A
@ un processus
productif
internationalisé 100% | 50% | 50% [100%] 100%

(1) Dens chague case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absolu d'entreprises gui se trouvent

dans la situation correspondant au

croisement de la variable colonne j par la variable ligne i, En bas de chague case, est indiqué Ade pourcentage duv nombre d'éntrepri-

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chaque ligne.

L3z



(suite) TABLEAU MI A - MODALITES D'IMPLANTATIONZ A

AUTRES PARTICIPANTS A LA PROPRIETE DU CAPITAL DE LA FILIALE OU DE L'IMPLANTATION
Partenaires uniquement Partenaires Partenaires Partenaires Partenaires uniquement Partenaires francais
locaux locaux et uniguement locaux et de de pays tiers portugais et de k
francais francais pays tiers Sri
Objectifs stratégiques
d'implantation MAl. 50% MIN. MAJ. MIN. MAL. MIN. MALL MIN. MAL, ::;“‘;f S0% MIK. MAJ. MIN.
Approvisionnement 1 2 1
en matieres i
premieres 14% 28% 14% 145%
Implantations 2 4
de
commercialisation 11% 930
% 23%
Implantations de 1 1
commercialisation
ayant un atelier de
montage ou d'adaptation
de produits 16% 16%
Implantations de 8 5 1 3 1
production pour le
marche local 30% 19% o 11% w%
Implantations de 3 1 1 1 7
prodution pour le
marche international 50% 16% 16% 169
7 0 o % 16%
Implantations de
production integrees 1
a un processus
productif .
internationalise 50%

(1) Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absclu d'entreprises qui se trouvent dans la situation correpondant au

croisement de la variable colomne j par la variable ligne i. Zn bas de chaque case, est indiqué le pourcentage du nombre d'entrepri-

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chague ligne.



(suite) [GLEAU MIA 2“7'

—
MDDA(ES D'IMPLANTATION
—
CREATION D*UNE ENTREPRISE RACHAT D'UNE ENTRE- PRISE DE PARTICIPATION AU CAPITAL
PRISE EXISTANTE D'ENTREPRISES DEJA EXISTANTES
T
© g 1S e § &4 5 g o £
5w g |Zage |Ble oS 2 5%, e o e e e Dans une Dane des
. ek o £ |ES Bl € 85 cB. BaeEE o Breslim bl B (e & PESE e2mE Entreprises dont
Object strate -.Z:,—, ca [8YTES T L é"gz?*—b‘g"i;% £ 5:;5: eS| DeE R SRS S P la mejorité du
d'implantation e PE g5 lELFoE 8 g dlles Bedle nsog £58 o BSB|ESE|EE ELSE |gf2E plunrésident | capital & été
CEEREE |SERTS B ¢ BIEGE | B EnE,TnE 2 BT REE (ESE (520 (EZEE [awnpws | witéricurcaent
: Cl ~ - a © - © i
& ES |EeEE | . e g ¢ j ‘j £ Z E tiers reprise
Approvisionnement 2 2 1 1 1
en matieres
premieres 28% 28% 14% 14% 145%
Implantations 8 5 1 3
de |
commercialisation 47% 29% Il % 17%
il
5 T
Implantations de 3 1 1
commercialisation I
ayant un atelier de
3 )
montage ou d aqaptatlon 50 165 Il 12
de produits 5 ,‘
Implantations de 6 10 1 “ 1 1 7 4
production pour le |
marche local 23% 38% % 4% 4% 27% 15%
Implantations de =y 1 1 1 1 “ 1
prodution pour le \
marche international 16% 16% 16% 16% 16% 16%
i
Implantations de 1 1 “
production integrees |
2 un processus
productif o
internationalise 50% 50%
L

(1) Dans chaque case ij le chiffre d’en haut indique le narbre ey rises qui se trowent dans la situation correspondant au
& le pourcentage du narbre dentrepri-
[

croisement de la varisble colome j par la varisble lige 1. teque case,est indi
ses qui se trouwent dans la situation correspondant au croise E*ET reapport au nambre total dentreprises dans chagee lige.



TABLEAU MI B

2

(1)

Hodes da Financesent

Apport ¢'actifs tachnoiogiques

MODES D'IMPLANTATION

Autras formes 8'apport
Tonds transferss

Souscription au capital der filislas

Fonds transfaras

Atravers das esprunts

1 ar 1a
Societemare

paz ¢
du groups

incra-sociate

Objectifs stratégiques
d'implantation

Foads transrérés

Assiztance
dlaucres filialex

¢'une holding

Erevet

Licancas

Apport tachnique

Cazcion de | Ces. de
Know-how Hateriel et
Equipamant

Tachnigue Bocléri

e Farsonnel

14%

Approvisionnemen
en matieres
premieres

Implantations
de
commercialisation

76%

or
%

Implantations de
commercialisation
ayant un atelier de
montage ou d'adaptation
de produits

50%

16%

Implantations de
production pour le
marche local

% 1%

% % 46%

4%

Implantations de
prodution pour le
marche international

16% 16%

66%

33%

Implantations de
production integrees
a un processus
productif
internationalise

100%

100%

(1)

Dans chaque case 1j le chiffre d'en haut indique le mambre absolu dentreprises qui se trouvent dans la situation correspordant au
croisement de la varizble colome j par la variable ligre i. En bas de chaque case,est indigqué le pourcentage du marbre d'éntrepri-
ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement ij par repport au nambre total d’entreprises dans chaque lige.



(

suite) TABEL

AU MIB

(1)

Modes de

Financement

Atravers des empr

Ers

ts

unts intra-société

Objectifs stratégiques
d'implantation

Realisés par une Sociecé
Financiere du groupe ou
une holding’

aupres du | aupres du
systeme | systese
bancaire | bancaire
portugais | francais

aupres
aystize

bencaire
internationsl

Atravers des

bene.
fonds deja
detenus au
Portugal

T

Aides ou subventions

gouvernese

les

Garancies accordees

Francatses

Portugaises

Bn Prance

Au Portugal

Approvisionnement
en matieres
premieres

Implantations

de
commercialisation

Implantations de
commercialisation
ayant un atelier de
montage ou d'adaptation
de produits

33%

16%

Implantations de
production pour le
marche local

Implantations de

o
%

11%

23%

prodution pour le
marche international

Implantations de

50% 16%

16%

83%

production intégrees
a un processus
productif
internationalise

50% 50%

50%

100%

(1) Dans chagus case ij le chiffre d’en haut indique le rarbre sbsolu dentreprises qui se trouvent cans la situation correspondant au

croisenent de la varisble colomre j par la varieble lige i. En Las de cheqe cese,est indiqué le pourcentage du nai

d’éntrepri-

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisavent ij par repport au norbre total dlentreprises dens chague ligre.



3 son tour la nature et les caractéristiques des modalités et des moyens
grganisationnels de concrétisation des stratégies d'inmplantation mises en

oeuvre.

Etant donné que la séquence de ces moyens ne peut pas étre formalisée
4 travers une équation mathémtique qui nous aurait permis de tester les
affirmations ci-dessus avancées, il nous reste & voir, d'aprés le tableau MI2,
corment se distribuent, en termes contingentiels, ces séquences de mise en
oeuvre des stratégies,en fonction des différents objectifs stratégiques d'im-
plantation : Approvisionnement en matiéres premié&res,ou en produits primaires,
cammercialisation des produits de la maison-mére, constitution d'ateliers
de montage,ou de finissage des produits maison-mére, production locale vers
le marché local, production locale vers le marché international, établissement

d'une filiale de production insérée dans un processus productif intemationalisé.

Inplantations visant |'approvisionnement en natiéres premieéres :

Des entreprises ayant créé au Portugal des inplantations visant |'appro-
visionnement en mmtiéres premiéres, deux seulement (Saupiquet et les mines
de Borralha) se sont inplantées avant 1960 (respectivement en 1890 et 1914).
Six d'entre elles (86%) se sont inplantées sans avoir eu une activité d'exporta-
tion préalable vers le pays, ce qui se comprend étant donné la nature spécifique
des objectifs de |'inplantation (1) sur des marchés (généralement d'exportation)
déja existants et anciens pour les maisons-méres respectives en termes de
métier, tandis que Atam SA a déclaré avoir créé au Portugal une activité

d'exportation de poudre de tamte |iophylisée.

En ce qui concermme le mode de contrdle du capital des filiales ou
de la propriété des établissements, on doit remarquer que les 2 sociétés
inplantées avant 1960 (Saupiquet et les mines de Borralha) |'ont fait uniquement
en créant des établissements d'exploitation, en régime de propriété directe
et donc sans capital social propre, tandis que les autres entreprises de
cet ensenble se sont associées, généralement, avec des partenaires |ocaux (2)
On doit remarquer que Pefarroya s'est associée en position minoritaire (33,5%

du capital) avec |'Etat portugais pour exploiter des gisements qu'elle-méme

(1) visant 1'approvisionnement en matiéres premiéres exportées en France ou
dans des pays tiers.

(2) sauf Moét-Hennessy qui s'est associée avec un partenaire anglais résidant
au Portugal.




o
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avait découverts avec le BRGM) et que les Dérivés Résiniques et Terpiniques
ne détiennent aussi que 35% du capital de leur filiale. Les autres entreprises

ot des filiales o elles sont majoritaires.

En ce qui concerme les modalités d'implantation, les 2 seules implanta-
tions créées en régime de propriété unique sont des établissements directs
(établis par Saupiquet et par les mines de Borralha) tandis que trois entreprises
(Pefarroya, Dérivés Résiniques et Terpiniques et Atom SA) se sont associées
avec des partenaires locaux et que Moét-Hennessy et La Martiniquaise ont
racheté des entreprises locales déja existantes en association, respectivement,

avec des partenaires de pays tiers et |locaux.

Pour ce qui conceme les moyens d'inplantation, 3 entreprises (43%)
ont fait appel a des cormbinaisons de financement complexes (combinaison de
plusieurs modes de financement), 4 (57) ont affirmé avoir transféré des
fonds de la maison-mére,dont 2 exclusivement. Les 2 établissements directs
et la filiale des Dérivés Résiniques et Terpiniques ont recu de la maison-mére
un apport en capital (fonds d'exploitation pour les 2 premiers) et des apports
en actifs technologiques. Atom SA a cédé sa filiale au Portugal a une entreprise

suisse a la suite de difficultés intemes.

Les filiales de conmercialisation :

On remrque que la plupart des filiales de commercialisation (dix),
qui correspondent a 5% du total de cet ensemble d'entreprises, appartiennent
4 la classe de taille des entreprises de plus de 1.000 M de C.A., ce qui
confirme les idées antérieurement avancées selon lesquelles les grands groupes
frangcais ont eu jusqu'a une époque récente un intérét surtout commercial

pour le Portugal .

Quatre entreprises ayant inplanté des filiales camerciales (23%)
avaient déja établi leurs filiales avant 1960 : Cll-Honeywel|l Bull, les Moteurs
Baudouin, Michelin et Citroen, tandis que 10 (58%) se sont inplantées aprés
cette date. Honeywell a déclaré avoir participé en 1955 a la création des
marchés pour ordinateurs au Portugal. 10 entreprises (58%), parmi lesquelles
tous les grands et moyens groupes, ont déclaré avoir eu une période d'exportation
directe avant de s'inplanter dans le pays, tandis que 12 (70%) ont déclaré
s'@tre implantées sur des marchés déja existants et anciens pour elles, ce
qui se comprend étant donné la logique des inplantations commerciales francaises

au Portugal, qui vient d'étre énoncée.
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En ce qui conceme le mode de contrdle du capital, la grande majorité
des entreprises, 12 (707), et presque tous les grands groupes, détiennent
leurs filiales soit a 100%, soit & 70% (par ex. P.U.K., Michelin, Rhone-Poul enc,
Thomson CSF, La Télémécanique Electrique, Cll-Honeywell Bull, Dol | fus - Mieg,
Pemod Ricard, parmi les grands groupes, et Technal,, Cintreuses Mingori,
Moteurs Baudouin, pammi les petites entreprises). Toutefois, d'autres ont

établi des participations minoritaires, comme OFIC SA et Floguet-Monopole.

5 entreprises (29%) ont déclaré avoir des associés,mais exclusivement
portugais car, pour ce type d'inplantations, |'avantage de |'association
réside surtout dans la connaissance que les partenaires locaux ont de leur
propre marché national. Presque toutes, sauf OFIC SA, ont créé des entreprises
en association et, en plus grand natbre, en régime de propriété unique. Comme
on peut le voir dans le tableau, 3 entreprises (P.U.K., L'Oréal et Rhone-Poulenc)
ont créé,au début, des filiales de commercialisation en association avec leurs
anciens concessionnaires mais elles ont repris progressivement la totalité

du contrdle de ces filiales.

En ce qui conceme les moyens d'inplantation, la presque totalité
des entreprises (13 - 76% de |'ensenble) ont financé la souscription au capital
des filiales avec de |'argent transféré a partir de la maison-mére, en effet,
les filiales de commercialisation n'exigent pas de gros investissements et
les montants correspondants (surtout pour les grands groupes) peuvent étre

financés sans problémes par |es ressources nomales de la maison-mere.

Une des entreprises de ce groupe, les Moteurs Baudouin (société qui
appartient aujourd'hui au groupe américain Général Electric) a cédé sa

filiale aux propres employés, dans le cadre d'une politique de défiliation.

Filiales de commercialisation avec ateliers de montage ou finissage :

Ce genre de filiales apparait, surtout, aprés les années 60 et s'expliquent

par deux types de mouvements :

)
1) La politique d'industrialisation suivie depuis les années 50 par
les successifs gouvemements portugais, qui ont poussé certaines industries

(par ex. |'Automobile) a installer dans le pays des ateliers de montage.

2) La recherche d'une réduction des colts salariaux de finissage des
produits pour certaines industries (par ex. le textile: Antoine Segard, la mécani

que de précision : Essilor Intemational, la sidérurgie : Usinor, visant une




340

mei |l leure compétitivité des produits vendus sur le marché intérieur.

Presque toutes les entreprises ont déclaré s'étre implantées apres

une période préalable d'exportation directe (1) et donc sur des marchés déja

existants et anciens pour elles en termes de métier.

En ce qui conceme le mode de contrdle, 2 entreprises, Citroén et
Usinor, ne détiennent que 9% et 6,7% du capital des entreprises qu'elles
ont créées en régime d'association. Toutefois, pour Citroén, il s'agit d'une
solution pour diminuer les risques d'inplantation, en recourant au capitaux
locaux, d'une usine qui dépend totalement, en termes technologiques et de
marketing, de la maison-mére. Usinor s'est associée avec des partenaires |ocaux
et de pays tiers. Les autres entreprises (Essilor International, Renault
et Antoine Segard) ont créé des filiales dans lesquelles elles détiennent

un contrdle total.

En ce qui concerne les moyens d'inplantation, on doit remarguer que
2 entreprises (33%) ont financé leurs implantations d'usines de montage avec
de |'argent déja détenu préalablement dans le pays et provenant de leur activité
d'exportation directe préalable.

Les capitaux des autres entreprises ont été transférés directement
des maisons-méres (2) ou des holdings, sans avoir recours a des montages
financiers spécifiques, étant donné le montant peu élevé des investissements

correspondants.

Les inplantations de production pour le marché intérieur :

Onze inplantations (soit 43% du total des inplantations visant la
production pour le marché intérieur) se sont implantées avant 1960. On y
trouve de grands groupes comme par ex. Air Liquide, Roussel Uclaf, L'Oréal,
Cegedur (P.U.K.), La Cellophane (R.P.), Alsthom Atlantique, mais aussi des
sous—groupes comme Lori | leux-Lefranc (P.U.K.), Valentine (Ncbel Bozel), Lincrusta
(Usinor), Machines Charbon.

Quatorze entreprises (53%) ont inplanté des filiales de production
pour le marché intérieur aprés 1960. On y trouve quelques grands groupes

comme par ex. S.G.P.M., Carmaud, Fichef Bauche et d'autres groupes (ou

(1) ou d'importation dans le cas d'Antoine Segard.

(2) L'investissement Usinor a bénéficié d'une garantie COFACE




sous - groupes) moyens camme la société Francaise Duco, Vitos, Laboratoires
Servier, Laboratoires Delagrange, Papeteries de Charentes, CEBAL (P.U.K.),
Xylochimie (R.P.), ou des PME, comme Prepac, Expanscience, Metayer Arcmatiques,
Ets Berthelat, CSC. 10 entreprises (38}) ont déclaré qu'elles ont implanté
une filiale de production aprés une activité d'exportation préalable (par
ex. L'Oréal, Fichet Bauche, Delagrange, Servier, Duco, Metayer Aromatiques,
Xylochimie) tandis que 12 (46%) ont implanté leur filiale de production,
soit parce que leur pénétration sur le marché local |'exigeait techniquement
(par ex. Air Liquide, SGPM, Machines Chanbon, La Cellophane, Papeteries de
Charentes), soit pour des raisons économiques ou commerciales (par ex. CEBAL,
Metayer, CSC, Servier, etc...). Ces entreprises ne sont donc pas passées

par une activité d'exportation préalable.

17 entreprises (65%) ont déclaré s'étre inplantées sur des marchés
qui existaient déja au Portugal, tandis que 3 (11%) ont déclaré avoir participé

a la création d'un marché au Portugal (Lincrusta : emballage pour munitions,

Prepac : enbal lage pour produits laitiers, Xylochimie : traitement du bois).

En ce qui concerme le mode de contrdle, il est assez dispersé, car
13 entreprises (50%) constituent des filiales minoritaires, tandis que 12
(46%) sont des filiales (ou des établissements) détenues pour la plupart
en propriété totale par la maison-mere (1). Une filiale, celle de Xylochimie,
est détenue a 50%. Cette dispersion dépend, comme on I'a vu, de beaucoup
de facteurs (du secteur et de la date d'inplantation) nmmis aussi, en grande

partie, de la taille et de la surface financiére de |'entreprises-mere.

Quatorze entreprises ont comme partenaires des associés locaux, tandis
que 4 ont, a la fois, des associés locaux et de pays tiers. On voit |utilité
que les partenaires locaux ont pour la pénétration sur le marché portugais
des entreprises frangaises, surtout a travers les financements complémentaires
ou la connaissance profonde du marché local, qu'ils apportent. Souvent ,
ce sont les entreprises locales qui ont sollicité la coopération et la partici—

pation des entreprises frangaises.

Six inplantations ont été créées en régime de propriété unique (par
ex. Machines Charmbon, Air Liquide, Lorilleux Lefranc, Roussel Uclaf) et dix

I'ont été en association avec un-partenaire portugais : Lincrusta avec |'Etat par

(1) 2 entreprises sont des établissements en régime d'.e_xp’loitation directe :
ex. Lorilleux Lefranc et Air Liquide (devenue depuis société autonome) .



tugais, ai d'autres partenaires privés comme par ex. SGPM, Prepac, Metayer,

Duco, Valentine, Vitos, Bertrand Faure.

Camaud a participé a la création d'une entreprise en association
avec des partenaires locaux et de pays tiers. Il s'agit dans ce cas d'un
intérét conjoint des partenaires de |'oligopole européen des embal lages métal—
liques a |'égard d'une entreprise portugaise produisant pour |le marché intérieur.
Roussel Uclaf a acheté, seule, une entreprise. Sept implantations (1) se

sont faites par prise de participation dans une société locale.

En ce qui concerne les moyens d'inplantation, 11 entreprises (42%)
se sont constituées avec des fonds transférés de la maison-mere, tandis que
seulement 4 ont eu recours a des corbinaisons de plusieurs sources de finance—

ment ou de moyens d'inplantation.

Quatre entreprises ont été créées en association mais la majorité
a été reprise progressivement (par ex. L'Oréal, La Cellophane, Expanscience) .
Par contre, trois ont cédé leurs inplantations (Camaud, CEBAL, Lincrusta),
la premiere a cause d'un arrangement oligopolistique au niveau européen et
les autres par désintérét par rapport a |'évolution du marché local. Etant donné
les difficultés pour obtenir une autorisation d'investissement local, Servier
a eu recours a un schém d'inplantation indirecte par |'intermédiaire d'"hommes

de paille".

On remarque & propos des moyens d'inplantation et a la lecture du
tableau MI2, que |'inplantation de filiales de production pour le marché
intérieur a impliqué une plus grande comlexité d'instruments financiers
ou d'autres moyens d'inplantation (2) pour beaucoup d'entreprises pour concré-
tiser leurs stratégies d'implantation. Ce phénoméne doit se comprendre a
partir du fait gu'une filiale de production a généralement besoin d'investisse-
ments beaucoup plus élevés et donc d'un déploiement de moyens financiers
et technologiques plus complexes que dans le cas des autres types d'inplantation)

(commerciales ou ateliers de montage) ol ils ne se justifient pas.

Les entreprises sont donc obligées de faire appel, soit a des sources
de financement extemes, soit a des arrangements contractuels qui leur donnent
une participation directe au capital social des filiales, a travers la capitali-

talisation de technologie (de divers ordres) ou d'assistance de gestion, foumie

(1) par ex. Bertrand Faure, Prepac, Metayer, La Cellophane.

(2) des apports de technologie ou d'autres apports para-technologiques.
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4 ces entreprises.

Filiales de production de produits finis vers le marché intermational :

Ces filiales se différencient des filiales de production intégrées a
des processus de production intemationalisés par le fait qu'elles ont été
constituées pour produire des produits finis (1) destinés a étre écoulés
sur le marché intemational. La presque totalité de ces filiales se sont

constituées aprés 1960.

On y trouve en majorité de grands groupes qui se sont imnplantés, soit
pour profiter des bas salaires (CIT-Alcatel, Construction Métalliques de
Provence, Sanofi en association avec sa filiale Dubemard-Hospital), soit
pour répondre aux sollicitations de développement industriel d'un partenaire
portugais comme CdF Chimie. CUAEM (P.U.K.) et P. et J. Tiberghien se sont
installées aussi pour réduire leurs colits industriels, la premiére par la
possibilité d'obtenir de |'énergie électrique bon marché et la deuxieme pour

bénéficier aussi des bas salaires locaux.

Seulement deux sociétés (CdF Chimie et CMProvence) ont eu une période
d'exportation préalable avant |'inplantation. Il s'agit de deux inplantations
qui, quoiqu'étant orientées stratégiquement vers le marché intermational,
ont écoulé depuis le début de leurs inplantations, une bonne partie de leurs
produits sur le marché local. De méme, certaines inplantations qui, au début,
ont été exclusivement orientées vers |le marché intermational, se sont orientées
progressivement vers le marché intérieur (P.etl.Tiberghien et ClIT-Alcatel,

Montagut ) .

En ce qui conceme le mode de contrdle du capital, on trouve des situations
assez disparates. Ainsi, CMP ne détenait que 12}, qu'elle a acquis par prise
de participation, dans le capital de la "Construtora Modema'", en association av
des partenaires locaux et la société allemande Mannestann, CdF-Chimie détient 287
d'une entreprise qu'elle a créée en association avec |'Etat portugais, CUAEM
quant a elle, détient seulement 26,5} du capital de sa filiale, mais avec
les autres entreprises du groupe P.U.K. qui détient en réalité plus de 50%
en tout. En revanche, CIT-Alcatel et P. et J. Tiberghien ont respectivement

80 (107 pour le Crédit Lyonnais et 10% pour un partenaire local privé) et

(1) qui peuvent &tre aussi des biens intermédiaires,( par eX. dans le cas de
la Cie Univ. d'Acétyléne) mais qui ne sont pas intégrés dans un processus de
production intégré au niveau international.
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95% du capital social. Sanofi s'est associée avec des partenaires locaux pour

créer sa filiale ol le groupe détient 66% du capital .

On voit donc qu'il n'y a pas de détermination directe entre le type
de filiale et le mode de contrdle car d'autres déterminants fondamentalement
liégs a la politique suivie par les entreprises, viennent déterminer leurs
choix en cette matiére. Ainsi, CMP et CUAEM ont recherché |'association non seu-
lement de partenaires locaux mais aussi de partenaires de pays tiers (allemands
et américains) qui pouvaient leur &tre utiles du point de vue technigue ou

du point de vue de la cammercialisation intemationale de leurs produits.

En ce qui conceme la modalité d'inplantation, presque toutes les
entreprises ont créé des entreprises en association avec les partenaires
que |'on vient de citer, sauf CMP qui a pris une participation dans une entre-

prise qui existait déja, la "Construtora Moderma", et qui lui a seibid

sante pour pouvoir jouer le rdle de sous-traitant pour certaines opérations

sur le marché intermational .

Comme on peut le remarquer a la lecture du tableau MI2, la plupart
des entreprises 5 (83%) ont eu recours a des schémas de financement complexes,
car il s'agit d'entreprises de production exigeant des investissements élevés
qui, comme le montre le tableau MI2, peuvent intégrer a la fois | 'apport
d'actifs, |'apport technologique (Know-how : CIT-Alcatel et P. et J. Tiberghien:
matériel ) ) emprunts auprés du systéme bancaire intemational ou portu—
gais, fonds transférés de la maison-mére ou d'un holding, plus |'obtention de
subventions et de garanties. Sanofia déclaré avoir uniquement transféré des
capitaux a partir de la maison-mére. La CMP, & la suite de ses difficultés

intermmes a cédé son inplantation au Portugal (1).

Les filiales de production intégrées :

Il s'agit d'un type d'implantation étrangére récent, surtout en ce
qui concerme la France (2), qui vise a déconposer le processus de production
en déplagant stratégiquement dans plusieurs pays, de fagon & pouvoir bénéficier
des divers avantages,dont le plus souvent cité est les bas salaires, mais

qui peuvent aussi étre d'ordre tarifaire et fiscal (3).

(1) 1a plupart des actifs industriels de CMP ont été cédés en 198l a la société
américaine Chicago Bridge,l'un de ses plus grands concurrents au niveau mondial.

(2) Michalet et Delapierre : La Multinationalisation des entreprises francaises
op. cit.

= (3) R. Gerdarme : Les sorcidres dans 1'économie, é&d. Cujas 1981.
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Les deux seules filiales de ce type dans notre échantillon appart i ennent
a des entreprises trés différentes de par leur taille et leur secteur : Renault
et Montagut (groupe Leo Gros). Elles se sont inplantées aprés 1960 (Renault
s'est implantée progressivement en créant d'abord une usine de montage en
1964 et une usine de moteurs et autres piéces en 1980, le groupe Montagut-leo
Gros en 1968). L'implantation de Renault en 1964 s'est effectuée par |'installa—
tion d'une usine de montage, aprés une période d'exportation préalable, ce

n'est pas le cas de Montagut.

Elles ont créé des entreprises, en régime de propriété unique pour
le cas de Montagut et Renault s'est associée avec |'Etat Portugais. En ce
qui conceme les moyens d'inplantation, le projet Renault a donné lieu a
un montage financier complexe intégrant les fonds transférés de la maison—
mere, du holding du groupe en Suisse, des emprunts auprés des systémes bancaires
portugais et francais et des subventions accordées par |'Etat portugais,
tandis que Montagut a seulement recouru a des fonds transférés de la maison-mere

et aussi de son holding en Suisse.

Dans ce sous-chapitre, a cause de la complexité des processus décisionnel s
liés aux processus de fonctionnement des entreprises, on n'a pas pu établir de
corrélations |inéaires entre des variables correspondant aux cbjectifs straté-
giques d'inplantation et des variables correspondant aux moyens et aux modalités
organisationnels de leur concrétisation, on a néanmoins mis en évidence que
la poursuite des objectifs stratégiques d'inplantation détermine et fagonne
les modalités et les moyens concrets utilisés pour leur mise en oeuvr‘e,é
travers des relations de détermination qui ne sont pas linéaires, mais complexes
et organisationnelles. C'est donc dans une telle perspective que doivent

étre interprétées nos analyses.

4.4.3. Les processus organisationnels de concrétisation des stratégies d'inplan-

tation selon la date de leur établissement au Portugal :

Au XIXéme siécle, quand les entreprises frangaises ont cammencé al
s'inplanter au Portugal (1), aussi bien les structures du capitalisme e’\‘
France ,que les structures éconamiques au Portugal n'étaient pas encore indus-
trialisées et avaient une prédaminance du secteur rural (2), trés loin, donc,|
de la situation actuelle, surtout en ce qui concerme la France. ‘

|
(1) par ex. Lorilleux Lefranc, Saupiquet, L'Urbaine, Havas. |
(2) malgré 1'existence du commerce colonial, cf. Armando de Castro - Introducdo
ao estudo da Economia Portuguesa, éd. Cosmecs, Lisboa, 1947, |
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TABLEAU M I A 3

T
| MODE DE CONTROLE DU CAPITAL
| ‘ |
| CONTROLE DE LA .
PARTICIPATION MINORITAIRE | Implantatior limplantati
AU CAPITAL ‘ S SN ENE indirecte i
CAPITAL Sars
\Actionnaires capital
Nouveaux Anciens moins entre entre entre entre entre ) "
pour pour de 10% et | 20% et 30% et so | 50% et ohhe liLE s vement iEsoctal
Date d'implantation (iiEatneRgipe " Sirentian iRI0% 20% 30% 3 70% 100% locaux
1850 2 3 5 ’ &
2200 33% | 50% 50% 50% 50%
T 1 1 1 1
1e=0 100% | 1003 100% 100%
3
s (| 3
isreile 20% | 20% | 80% 60% 0%
1930 ! i d
L1220 50% 50% 50%
hanle 1 2 1 1 1
L2 33% | 66% 33% 33% 33%
e s sy 2 1 1
el 37% | 37% | 87% 25% 12% 12%
gl e | 13 1
1Rk 2 1 4 1 2
1965 60% | 26% | 86% 6% 13% 6% 13% 13% 13%
o= s [ 3 | s 2 2 2 2
=240 3% | s0% | 83% 33% 33% 33% 33%
1 2
Vi a7 | 15 3 ) 2 1 2 4 3 2
2 30% | 37% | 79% 15% 10% 10% % 0% [ 21% 15% % 10%
oS 0] 6 |16 1 3 3 1 1 6 5 1
LoS 1 71% | 43% | 100% % 21% 21% % i 43% 7% 7%

(1)

Dans chaque case ij le chiffre d' en haut indicde le nombre absolu d'entreprises qui se trouvent dens la situation correspordant au
croisement de la variable colonne j par la variable ligne i, En bas de chaque case, est indiqug le purcentage du nombre d'entrepri-
ses qui se ircavent dans la situation correspo.dunt au croisement ij par rapport au nombre total dfentreprises dans chague ligne.
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(suite)

(1)

TABLEAU MI A 3 MODALITES D' IMPLANTATION

AUTRES PARTICIPANTS A LA PROPRIETE DU

CAPITAL DE LA FILIALE OU DE L'IMPLANTATION

Partenaires uniquement Partenaires Partenaires Partenaires Partenaires uniquement Partenaires francais,
locaux locaux et uniquement locaux et de de pays tiers portugais e! de
francais francais pays tiers pays tiers
implantation MAJ. 50% MiN. MAJ. MIN. MAJ. MIN. MAJ. MIN. MAJ, :::“:l’ 50% MIN. MAJ. MIN.
1850
1900
1900 1
1920 100%
!
1920
1930
il =
1930 1 1
2esisle) 50% 50%
1940 2
1950 66%
1 2 1
1950
1960 12% 25% 12%
1
Toen 3 4 1 1 2
LEo> 20% 26% 6% 6% 13% 6%
1965 4 2 1 1 1
LezQ 66% 55% 16% 16% 16%
1970 3 1 6 1 1 1 1 1 1 1 1
I e
1975 15% 5% 31% % 5% 5% % 5% % 5% %
1975 6 1 5 1 1 2 2 1
1981 43% % 35% 5 7% 14% 14% 7%
!

Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absolu d'entreprises qui se trouvent dans

(1)

En bas de

la situation correpondant au croisement de la variable colonne j par la variable ligne i.

chague case, est indiqué le pourcentage du nombre d'entreprises qui se trouvent dans la situation corre

pondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chaque ligne.
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(1)
TABLEAU MI B 3

MODES D'IMPLANTATION
Modes le ?lnancement
Apport d'actifs tachnologiques Autres forses 4'apport Souscription au capital das filiales Atrivars des esprunts intra-sociate
, " Bravet | Licences | Apport technique | Cession de | Cassion de | Contrac de Assistance [FOnds tranaférés | Fonds trans ‘onds transfare e3 par d'autras
Date d'implantation Hvummwﬁ an Know-hew N”Hnﬂann HHNMH._: Tachnique um..“n .R.m«Ml n..:ﬂ” :M m.h. NME"Mn:- as M.. _wq&-

1850 2 c ! ¢

Lok, 33% 33% 16% 66%

1900 ;

1920 100%

1920 2

LS 40%

1930 { L

1940

50% 50%

1940 !

1950 33%

1950 7

260

i 87%

1960 1 3 1 2 6 2 1

e 6% 20% 6% 13% 40% 155 6%

1965 ! £ ! !

o

1970 16% 100% 16% 16%

1970 1 3 i 12 1

LA 5% 10% 5% 63% %
1975 2 z i <
1981 14% 14% 7% 14%

lonne j par la variable ligne i. En bas de

ge du nombre d'entreprises qui se trouvent dans la situation

en haut indique le nombre absolu d'entreprises qui se trouvent dans
sement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chaque ligne.

ant au croisement de la variable co

st indiqué le pourcenta;

Dans chaque case ij le chiffre d'
correspondant au croi

la situation correpond.

chaque case, e

(1)



(suite) TABLEAU MIB 3 (1)

Modes de Financement

Atravers des emprunts intra-sociéte

- Empruncs | Eapruncs Atzavers des | pides ou subventions Garantias accordees | Combinaison de | Dainvestissesent
aupres du | aupres du penetices o | souvermementaies Fiisiaacs modes
TR Tl s I rereoseions | T Foenea | o Foveai | 88 Hlosncamsot
lte d'implantation | Tintesies du grovee o | CELCE | B | o tietiona | Portoral e e |l e
1850 2
1900 359
%

1900 1
1920 100%
1920
1930
1930
1940
1940 1 :
1950

33% 33%
1950 1 ! 2
1960

12% 12% 25%
1960 1 3 4 =
g 6% 20% 26% 20%
1965 i 2 |
1970

16% 33% 16%
1970 3 3 1 2 2 3 2
1975 15% 15% 5% 10% 10% 15% 10%
e | 1 1 1 i 2 4
1981 7% 7% 7% 7% 7% 21% 28%

isement o2 la varisble colorre j par la varieble

1) le chiffre d’en hadt indique le marbre sbsolu dentreprises qui se tm.rva?l: dars la situaticn correspondant au

lige i. En bas de chage case,est indiqué le pourcentage du navbre d’éntrepri-
situstion correspordant au croisement ij par repport au nanbre total dentreprises dans chagee lige.
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= Dans un tel contexte les processus organisationnels de concrétisation
des stratégies d'implantation des entreprises & |'étranger ont di &tre assez
différents de ceux mis en oeuvre par les entreprises de nos jours, de méme \

qu'au cours d'autres périodes historiques. ‘

En tant que processus déterminé et déterminant dans le contexte de
|'évolution historique des structures économiques des sociétés, les processus
de gestion des entreprises ont subi une évolution qui suit, quoiqu'avec des

rythmes spécifiques, cette méme évolution.

A travers notre enquéte (cf. tableau MI3) on n'a pas pu dbtenir de données
quantitatives sur |'évolution de tous les items intégrant notre questionnaire,
étant donné nos |imitations de possibilités d'observation et de collecte de
|'information. Cependant, quelques résultats significatifs peuvent &tre mis en

évidence & la lecture Gu iabieau MI3. \

L'activité exportatrice préalable & |'inplantation d'une filiale ou
d'un établissement au Portugal, ne prend une allure significative, pour les
entreprises de notre population, qu'a partir de 1950. Ce résultat confirme
plus ou moins ce que |'on a déja affirmé dans d'autres travaux sur ce sujet.
En effet, les premiéres nultinationales qui sont nées, soit au siécle demier,
soit au début du siécle, étaient encore ce que R.Gendarme appelle des F MN |
par nature (1), ou des entreprises financiéres (2), tandis que la logique |

de multinationalisation de filiales relais, qui visent soit a substituer,

soit a étayer |'activité exportatrice des maisons-méres, apparait surtout
aprés la deuxiéme guerre mondiale (3). On doit aussi remarguer que 3 (50%) des
entreprises inplantées au cours du siécle demier, ont déclaré avoir créé
au Portugal leur propre marché, ce qui se comprend, étant donné les structures
économiques du Portugal de |'époque, qui pénétrait 3 peine dans la modemité
industrielle et économique. En ce qui conceme le contrdle du capital ou de la

propriété,on peut aussi remarquer que pendant le siécle demier et au début du XXame,

(1) recherchent surtout & travers leurs implantations & 1'étranger, un approvi-
sionnement en matiéres premiéres (cf. par ex. Saupiquet, Mines de Borralha) ou
encore, sont obligées de s'implanter dans le pays pour opérer sur place (par ex.
Air Ligquide, Lorilleux Lefranc).

(2) Des Banques (Crédit Lyonnais) ou des entreprises d'Assurances (L'Urbaine,AGF,
GAN, La Préservatrice).
(38) ef. C.A. Michalet : Le capitalisme mondial op. cit. Toutefois, les travaux de
Mira Wilkins : The Emergence of multinational enterprise, Harvard University Press,
Cambridge, 1970, ont mis en évidence qu'a la fin du sieécle dernier cert}aines entre—
prises américaines possédaient déja de véritables filiales relais & 1'étrangenr :

~ Singer, N.C.R. International Hervester, General Electric.




les formules de contrdle exclusives étaient celles de la propriété unique,
soit du capital des filiales,soit des établissements. Les modalités associatives
ne commencent a devenir significatives 2 (66} des entreprises inplantées
entre 40 et 50) qu'aprés la période 1940-1950, ce qui peut &tre en partie ex—
pliqué par |'effet de |'affaiblissement des structures de production francaises

provoqué par la 2éme guerre mondiale.

A part |'inplantation de Fougerolle qui a eu lieu pendant les années 30,
en association avec des entrepreneurs locaux et frangais, la formule d'associa—
tion avec des entreprises de pays tiers, ne prend une allure significative
qu'a partir des années 60. Toutefois, 3 entreprises (37,5%) se sont déja

associées pendant |'épogue 1959-60 avec des entreprises portugaises.

Les prises de participation dans des entreprises portugaises ne commencent
a se concrétiser d'une fagon significative qu'a paiiir- de 1950, ce qui, a

notre avis, révéle 2 phénoménes :

1) D'une part, il y avait déja & |'époque, au Portugal, des entreprises
relativement bien structureées du point de vue de la gestion, et opérant
dans des domaines de marché qui intéressaient les entreprises frangaises
(par ex. Guittet, Cegedur, qui ont pris des participations dans Flexcote et
Camanhia Portuguesa de Cobre, respectivement). Souvent, ce sont les entrepre—

neurs locaux qui prennent |'initiative de |'association.

2) D'autre part, il y a eu toute une génération d'entreprises frangaises,
sans grands moyens financiers qui ont commencé a s'internationaliser a l'é-

poque (par ex. Valentine, Guittet‘, Lincruta) (1).

En ce qui concemme les moyens d'implantation, il semble, a la lecture
du tableau MI3, que la fomule de la souscription au capital des filiales,
par des fonds fournis par la maison-mere, ait été une constante de toutes
les époques, cependant, pendant le XIXéme siécle, et au début du XXéme, les
fonds transférés de la nmmison-mére se destinaient surtout & foumir des fonds
d'exploitation pour des succursales ou des établissements (cf. par ex. Saupiquet,
Lorilleux Lefranc, Crédit Lyonnais, L'Urbaine, Air Liquide) qui souvent s'accom-

pagnaijent aussi de cessions de matériel et de know-how.

Le financement des souscriptions du capital des filiales, a partir
des maisons-méres, ne prend une allure significative qu'a partir de 1950

S Bl = mirem
(1) avant d'avoir elles-mémes été reprises par des grands groupes.



et surtout a partir des années 70, quand les pouvoirs publics francais ont
cammencé a désserrer le contrdle des transferts de capitaux destinés & des
investissements directs a |'étranger. Les apports d'actifs technologiques,
capitalisés en contre—partie de la participation au capital, ne cammencent
a constituer une pratique courante qu'a partir des années 60, avec les implanta—
tions de SGPM (Covina), de Vitos, de Guittet-Duco et des Dérivés Résiniques
et Terpiniques. Ce qui montre que les entreprises francaises et le milieu
entrepreneurial portugais cammencent, & partir de cette période, a mieux
dominer des modalités d'association plus complexes et adéquates aux cbjectifs
de la concurrence au niveau intemational. D'autres moyens d'inplantation
qui inpliquent [|'élaboration de montages financiers plus complexes (1) ne
commencent a @&tre cités qu'a partir des années 60, ce qui semble aller &

| 'encontre des remarques déja avancées relativement a |'évolution de |'expérience

de multinationalisation des entreprises frangaises.

On peut voir aussi que certaines entreprises qui se sont installées
aprés la 2@éme guerre mondiale (Rhone-Poulenc, La Cellophane (R.P.), P.U.K.,
L'Oréal. les Papeteries de Charente) en association, souvent minoritaire,
avec des partenaires locaux (2), ont repris progressivement la majorité (ou
méme la totalité du capital). |l s'agit donc de la mise en oeuvre de stratégies
d'inplantation progressives et a bas risques qui ont été mises en pratique
par ces entreprises pour pénétrer le marché portugais. Certaines entreprises
(neuf) parmi  lesquelles : Lincrusta, Atom SA, CEBAL, Jacques Borel, CM,
qui se sont inplantées aprés 1950, ont cédé leurs inplantations portugaises
pour des motifs divers qui vont des difficultés intemes (Atom, CMP) au désinté-
rét pour le marché portugais (Lincrusta, CEBAL) et aux difficultés déterminées
par les évenements politiques et sociaux qui ont eu lieu au Portugal aprés

le 25 avril 1974 (Jacques Borel ).

4.4.3. - Les processus organisationnels de concrétisation des stratégies selon

la taille des entreprises :

Come on a déja eu |'occasion de le mettre en évidence, la taille
constitue un des facteurs de contingence organisationnelle fondamentaux qui

déterminent les configurations prises par les stratégies, les structures et

(1) par ex. le financement a travers un holding, les emprunts intra-groupe, les
emprunts auprés des systémes bancaires portugais ou frangais, les garanties
et les aides gouvernementales, etc.

(2) souvent les anciens concessionnaires.
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(1) Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absolu d'entreprise qui se trouvent dans la situation correspondant au
croisement de la variable colonne j par la variable ligne i. En bas de chaque case, est indiqué le pourcentage du nombre d'éntrepri-

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entrprises deans chaque ligne.




TABLEAU MI A - MODALITES D'IMPLANTATION (4

(suite)
AUTRES PARTICIPANTS A LA PROPRIETE DU CAPITAL DE LA FILIALE OU DE L'IMPLANTATION
Partenaires uniquement Partenaires Partenaires Partenaires Partenzires uniquement Partenaires francais,
locaux locaux et uniquement locaux et de de pays tiers portugais et de
francais francais pays tiers pays tiers
DIMENSION \ L
MAL. 50% MIN. MAJ. MIN. MAJ. MIN. MAJ. MIN. MAJ, capital 50% MIN. MAJ. MIN.
o i, a 1 1 7 3 1 1
C.A. supérieur a
1.000 MF 28% 3% % % 10% 5% %
NN 7 1 12 1 2 1 1 1
C.A. inférieur a
1.000 MF 20% % 34% 3% 6% 3% % %

(1) Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre d'entreprises qui se trouvent dans la situation correspopdant au
croisement de la variable colonne j par la variable ligne i, En bas de chague case, est indiqué le pourcentage du nombre d'éntrepri-

ses qui se trouveni dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chague ligne.
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(1) Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indigue le nombre absolu
croisement de la variable colonne j par la variable ligne i. En bas de chague case, est indiqué le pourcentage du nombre d'Entrepri-

dtentreprises gui se trouvent dans la situation correspondant au

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chague ligne.
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TABLEAU

(1)
ME B 4

(suite)

MODES D'IMPLANTATION

MHodes de Financasent

Apport d'actifs technologiques

Autres forses ¢'apport

Souscription au capital der filiales

Atzavess des emprunts intra-secidce

Braver | Licences | pport technique | Cassion de | Cassion de | Contrat de | Assiscance |FONds transférés | Fonds transtirés | Fone: otes Raaliass par d'aucres
DIMENSION et xpport en Knov-how | Mai Formation Tachniqua |de la moclétd- | | &'mucces £215s1es | 4une ;:;::Z:r EAILmASEsCHBERIPE
capital de Personnel mére
22 2
C.A. supérieur a ! z ¢ 1
1.000 MF ) ) . .,
% % 3% % 765 17
1 4 1 1 2 16% 2 1
C.A. inférieur a
1.000 MF o , % %
% 11% % 3% 3 46% % 3%

(1) Deans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absolu d'entreprises qui se trouvent dans la situation correspondant au

croisement. de la variable colonne j par la variable ligne i. EZn bas de chague case, est indiqué le pourcentage du nombre d'éntrepri—

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chaque ligne.



TABLEAU M
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(suite)

Mode de financement
Souscription au capital de la filiale @ travers emprunts intra-sociéte
Emorunts | Emprunts | Emprunts Atravers des | pides ou subventions Garanties accordaes Cosbinaison de | Desinvestizsement
aupres du | aupres du | aupres du bénefices et plusisurs modes | ou participation
== el arama e | s fods dise FTianc e H
DIMENSION Ratiais par woe Socténd | liiime | Bhneairs | Bancates Getanue bu | Francasses | Porcugsises | En France | Au Forcugal | Ot finsncemenc
prriG: portugais | francais | intermational | Fortugal UiSpranracion) || ids peywitiar
C.A. supérieur a 2 2 1 4 1 2 3 8 2
1.000 MF
% % % 14% 3% 7% 10% 28% %
C.A. inférieur a 3 2 fl 8 7
1.000 MF 3 o -
% 6% % 23% 20%

(1) Dans chaque case ij le chiffre d'en haut indique le nombre absolu d'entreprises gqui se trouvent dans la situation correspondant au
croisement de la variable colonne J par la variable ligne i.En bas de chaque case, est indiqué le pourcentage du nombre d'eéntrepri-

ses qui se trouvent dens la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans chague ligne,




les pratiques organisationnel les des entreprises (1).

Pour ce qui conceme les processus organisationnels de concrétisation
des stratégies d'implantation des entreprises dans un pays étranger, cette
variable constitue, en théorie, une dimension déterminante de leurs potentialités
concurrentielles, c'est-a-dire du volume et de la forme de leurs ressources

organisationnel les.

A travers les données fourmies par les entreprises de notre échantillon,
on peut voir (cf. tableau MI4 (2)) que les modalités organisationnelles de
mise en oeuvre des stratégies d'inplantation des entreprises francaises au

Portugal varient aussi en fonction de leur taille.

Ainsi, on peut voir que les entreprises ayant un C.A. supérieur a
1.000 M= ont des pourcentages plus élevés d'exportations préalables vers
le marché portugais, avant leur implantation dans le pays (62} contre 37%
ile celles de moins de 1.000 M/ de C.A.). De ce fait, quand elles se sont
inplantées au Portugal, il existait déja au niveau local, un marché pour
leurs produits. Ce qui n'a toutefois pas été le cas pour certaines entreprises
ayant moins de 1.000 MF de C.A. qui, en s'inplantant au Portugal (par ex.
les Ets Berthelat, Ataom SA, Lorilleux Lefranc) ont ouvert au niveau local
(soit vers le marché intérieur, soit vers I|'exportation) des marchés pour

leurs propres produits.

Contrairement a certaines idées avancées a la suite de travaux de
recherche empiriques (3), les entreprises ayant des taux de participation
au capital de leurs inplan(atim‘s locales de moins de 10%, sont presque exclusi-
vement des grands groupes (4). Cependant, les entreprises ayant plus de 1.000 M~
de C.A. ont, elles aussi, non seulement un pourcentage supérieur de cas de
controles du capital avec des taux supérieurs a 70%, mais aussi de filiales
détenues en régime de propriété unique. Pour leur part, les entreprises de
moindres dimensions révélent plus de tendance a s'associer avec des partenaires

locaux privés.

(1) ef. les travaux du groupe d'Aston, D.S.Pugh op. cit.
(2) Qui réunit seulement les réponses fournies par les entreprises industrielles

(3) ef. par ex. Michael Brooke et H, Lee Reemers op. cit, John Stopford et
Louis Wells op. cit.

(4) par ex. Usinor et Citroén, pour des raisons diverses, comme or a déja
eu 1l'occasion de le voir.
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En partie dans la ligne aussi de ce qu'on vient de voir, on peut signale
aussi que, d'aprés les données de notre tableau, les entreprises dont le
C.A. est supérieur 1.000 MF ont plus de tendance a s'associer avec des
partenaires locaux majoritaires, tandis que les groupes de moindres dimensions

ont davantage de tendance a s'associer avec des partenaires locaux minoritaires(1).

La capitalisation d'apports technologiques cotbinées avec des apports
en capital financier serble @tre aussi une modalité d'inplantation davantage
mise en oeuvre par les entreprises de moindres dimensions. |l s'agit de groupes
moyens ou méme petites qui ont a la fois un niveau technologique assez développé
(surtout par rapport au Portugal) et qui cammencent a avoir une expérience
organisationnel le au niveau intemational assez affirmée (2).

Par contre, cela s'explique facilement de par leurs ressources et
leurs structures organisationnelles au niveau financer, les plus grandes
entreprises sont celles qui ont des pourcentages plus élevés de financement
des opérations d'inplantation et du capital de leurs filiales locales & travers
des fonds transférés, soit des misons-méres respectives, soit de holdings

leur appartenant.

De méme, ce sont aussi les plus grands groupes qui ont financé ie
plus souvent, les souscriptions au capital de leurs filiales a travers des
fonds déja possédés au Portugal, car, soit ils exportaient déja préalablement
dans le pays (3), soit ils avaient d'autres implantations au niveau local

ayant produit préalablement des bénéfices.

Une autre données significative, dans la suite de ce quel'on a déja
mis en évidence, réside dans les stratégies d'implantation progressive au
Portugal (par reprise progressive de la part du capital des partenaires |ocaux)

mises en oeuvre surtout par les grands groupes.

On peut voir aussi, que ce sont les entreprises de moindres dimensions
qui ont un taux de désinvestissement, dans le pays, le plus élevé, ce qui
est révélateur a la fois de leur situation plus précaire dans les systémes
concurrentiels au niveau intemational et, de ce fait, de leur plus grande
faiblesse devant les inflexions négatives qui sont intervenues dans | 'environ—

nement portugais surtout dans les années 70.

(1) Quoique dans ce cas, le facteur déterminant ne soit pas la taille, mais
les contraintes stratégigues des, entreprises.

(2) Comme on a déja eu l'occasion de le mettre en évidence.

(3) Produisant, de ce fait, des recettes au niveau local.



Came on vient de le voir, notre modéle nous a permis de décrire les
relations de détermination organisationnelle existant entre les facteurs
de contingence choisis (secteur d'appartenance, cbjectifs stratégiques d'implan—
tation, date d'inmplantation et dimension des groupes) et les processus orga-

nisationnels de concrétisation de leurs stratégies d'inplantation au Portugal .

4.5. - Conclusion sur les stratégies d'implantation :

Notre modéle systémique nous a permis de mettre en évidence comment
se sont structurées (en termes de processus décisionnels) les stratégies
d'inplantation au Portugal, des entreprises frangaises. Il nous a permis
d'appréhender, non seulement quels ont été les facteurs (d'environnement
et intrinséques aux entreprises) qui ont déterminé cette inplantation, mais
aussi les objectifs stratégiques que ces entreprises (en fonction de leur
appréciation de ces facteurs) ont poursuivi & travers leur inplantation au

Portugal .

Pour conclure ce chapitre nous allons essayer d'établir une synthése
descriptive finale en fonction des principales dimensions qui constituent
le modéle.

On va donc analyser quels sont les résultats globaux de notre enquéte,
en ce qui conceme les facteurs d'inplantation (positifs et négatifs), les
dbjectifs stratégiques d'inplantation et les modalités de mise en oeuvre
des stratégies (1). L'interprétation de ces résultats nous permettra donc
de répondre d'une fagon a la fois analytique et objective a la question globale
que nous nous sommes posée dans le premier chapitre : pourquoi et camment

les entreprises francaises se sont inplantées au Portugal .

Toutefois, on doit toujours &tre conscient du fait que ces résultats,
de par leur niveau de globalité, ne rendent pas compte de la complexité des

déterminations concrétes inhérentes aux processus de décisions stratégiques.

Mais malgré leurs limitations analytiques, les données qui se suivent
nous donnent des indications pertinentes sur la dialectique décisionnellie :

stratégies d'inplantation environnement portugais, qui eut se représenter
T he P

(1) Comme 1'a montré Pierre Jarniou,la mise en oeuvre des stratégies globales
des organisations impligque toujours la mise en oeuvre d'une action collective.
cf. op. cit.



en termes systémiques de la fagon suivante :

STRATEGIES ENVIRONNEMENT

D' IMPLANTATION
T
t t
I
L <

Les principaux axes stratégiques d'inmplantation des entreprises francaises

PORTUGAIS

au Portugal :

Comme on a déja eu |'occasion de le montrer, la plupart des entreprises
frangaises inplantées au Portugal, visent la pénétration du marché local .Ainsi
59 entreprises (soit environ 72} du total des entreprises) ont indiqué (dont
seulement 3 en tant que facteur secondaire) le facteur existence au Portugal

d'un marché qui se développe,comme facteur fondamental d'inmplantation.

Ce résultat doit &tre rattaché au fait que 80% des entreprises affirment
avoir eu comme objectif stratégique d'inplantation : soit la sinple présence
sur le marché portugais (57%), soit |'amélioration de leur présence camerciale
sur le marché portugais (23%). Quinze entreprises (18}) envisagent aussi
I'exploitation du marché portugais par la voie de la vente de demi—produits

ou d'équipement a leurs filiales portugaises.

Ces résultats nous aménent a conclure que pour la grande majorité
des entreprises frangaises inmplantées au Portugal, |'espace économique portugais
est exclusivement envisagé came un marché pour des productions effectuées

surtout par la maison-mere ou d'autres filiales francaises.

Le deuxi&me facteur d'inplantation, en termes de fréqguence d'apparition,
est un facteur qui est spécifique aux entreprises (donc a leurs capacités
stratégiques) : la détention d'un avantage technologique relatif, cité par
30 entreprises (36% du total). Cet avantage (ou expérience) n'inplique pas
que |'entreprise soit A la pointe du progrés technologique mondial dans son
secteur, |'avantage ici est plutdt par rapport au milieu entrepreneurial
portugais, a partir d'une expérience, et a des capacités préalablement acquises
dans un milieu économique et industriel plus développé. Cing entreprises
(6%) ont indiqué aussi comme facteur spécifique d'inplantation la détention

d'un avantage en termes de gestion. Ce facteur semrble, en termes d'analyse
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stratégique, agir de la méme fagon que le précédent. Tous deux ont été des
facteurs stratégiques décisifs pour la pénétration des entreprises sur le

marché portugais.

Pour ce qui conceme les objectifs, 27 entreprises (33%) ont affirmé
avoir comme objectifs stratégiques d'inplantation la vente ou la mise en
valeur de la technologie de la maison-mere par |'intermédiaire des filiales
portugaises. Comme objectif stratégique d'inplantation lié a celui-ci, on doit
signaler que 3 entreprises (3,6%) ont affirmé s'étre inplantées pour diminuer
les colts de commercialisation, qui onéraient leurs produits sur le marché

local (1).

17% du total des groupes implantés au Portugal, ont indiqué avoir
comme objectif d'inplantation, la diminution des colts industriels. Quoique
ce demier chiectif soit surtout |'expression de stratégies d'inmplantation
visant la production a des prix compétitifs vers les marchés étrangers, il
peut &tre aussi lié a des contraintes de compétitivité sur le marché portugais,

face a des concurrents locaux (par ex. Vitos et CSC).

Cette logique d'inplantation semble aussi étre liée a des contraintes
stratégiques spécifiques aux entreprises : la poursuite d'une stratégie de
diversification intemationale de marchés a été avancée en tant que facteur
d'implantation par 12 entreprises (14,6%), |'amélioration du service commercial
(avancée par 5 entreprises (6%)), la poursuite de clients déja implantés
au Portugal (5%), la riposte & la politique d'autres concurrents et |'existence

de problémes avec les concessionnaires cité par 2 entreprises (2,4%).

En rapport contextuel avec le facteur existence au Portugal d'un marché
qui se développe et avec les objectifs de pénétration du marché local, sont
aussi les facteurs d'inplantation suivants : |'existence d'entraves douaniéres
et administratives qui ont obligé certaines entreprises (10, soit 12} du
total) a inplanter des filiales de production pour pouvoir pénétrer ou continuer
a se développer sur le marché local, le besoin technique de s'inplanter pour

opérer sur le marché local, cité par 11 entreprises (13,4%).

Le facteur faibles colts des salaires au Portugal est cité par 7 entrepri-
ses (8,5%). Ce facteur doit &tre mis en rapport, en termes de logique décision-
nelle, avec |'objectif de réduction des coits de production qu'il permet
d'obtenir.

(1) par ex. 1'implantation d'ateliers d'adaptation de produits par les groupes
Essilor et Usinor (ce dernier avec une participation trés minoritaire).



Pour certaines entreprises , la réduction de ces colts résulte d'aides ou

de soutiens administratifs (1). |
|

|

Le facteur existence dans le pays de matiéres premiéres spécifiquesl

est cité par 7 entreprises (8,5%) qui ont affirmmé aussi avoir camme objectif |

stratégique d'inplantation |'approvisionnement en natiéres premiéres. |
[

Ces deux éléments agissent parfois en termes décisionnels dans le
méme sens que le facteur d'environnement local qui permet |'ouverture cammerciale
vers les marchés extérieurs : la possibilité d'exporter vers la France a
été citée par 4 entreprises (5%4) comme facteur primordial d'inplantation,
la possibilité d'exporter vers des marchés tiers a été citée par 4 entreprises
aussi, dont 3 en tant que facteur primordial d'inplantation_ |, possibilité
d'exporter vers l|'ancien enpire colonial a été citée par 5 entreprises (6%)
toujours comme facteur secondaire, ce qui exprime le caractére d'appendice

qu'avaient ces marchés avant le 25 avril 1974 par rapport au marché métropolitain.

Ce demier groupe de couples facteurs / cbjectifs stratégiques d'inplan—
tation, désigne les lignes structurelles d'un autre axe important, quoigue
minoritaire par rapport au premier, d'investissement de |'espace portugais
par les nultinationales francaises, & travers |'organisation de structures
de mise en valeur de certaines de ses ressources spécifiques (par ex. la
main d'oeuvre bon marché, les matiéres premiéres et d'autres conditions parti-
culiéres) qui peuvent @&tre sources d'avantages compétitifs sur le marché

intemational (2).

Les autres facteurs (sauf les proximités culturelles et géographique
entre le Portugal et la France qui ne sont citées chacune que respectivement
par 2 et 3 entreprises) nous senblent accidentels ou secondaires par rapport
aux tendances profondes des stratégies d'inplantation des entreprises francaises
au Portugal et pour la structuration de |'espace bilatéral de division intema-
tionale du travail déterminé par le mouvement d'investissement au Portugal

de ces entreprises.

Les cbstacles a |'inplantation ressentis par les entreprises ou

les facteurs négatifs de |'environnement portugais :

(1) par ex. la CUAEM qui a obtenu un contrat trés favorable en termes de cofit

de fourniture d'énergie de la part de 1'Etat portugais.

(2) Qui est toujours stratégiquement découpé en zones opérationnelles spécifi-

ques, par ex. le marché USA pour CUAEM et Atom SA - le marché européen pour
_ Renault et Tiberghien et le marché asiatique pour Montagut.



L'dbstacle le plus souvent cité (par 15 entreprises, soit 18}), a été
les difficultés avec |'administration locale (1). Cet obstacle agit pour
toutes les stratégies et types d'inplantation, car il a été avancé par des
entreprises de toutes les caractéristiques composant notre échantillon. D'autres
dbstacles d'ordre adninislratii,égale-rml avancés, sont les normes et les |
réglements sectoriels qui, camme on |'a vu, concerment surtout les entreprises
du secteur de la construction (3, soit 3,6%) et qui onl une nature assez
spécifique, et les difficultés a inporter du matériel usagé (avancé par 2

entreprises (2,4%) du secteur des boissons et du secteur textile).

Le deuxiéme obstacle, en termes de fréquence, avancé, est la faible
étendue du marché local (cité par 8 entreprises (9%)). Il conceme spécifique—
ment les entreprises qui se sont inplantées dans une optique de pénétration
du marché local. En corrélation avec cet obstacle apparaissent les obstacles :
la concurrence des entreprises locales et la concurrence au niveau local
d'entreprises étrangéres (cités respectivement par 4 (5%) et 6 (7,3%) entreprises
qui agissent, comme on l'a vu, d'une fagon différente selon les secteurs
et la taille des entreprises, mmis qui constituent des menaces stratégiques

globales pour la pénétration du marché portugais.

Un autre obstacle qui concerme aussi les stratégies spécifiques d'im-
plantation est la faible expérience et capacité des industriels portugais
de la branche d'inplantation, cité par 5 entreprises (7,3%) qui a été res—
senti par des entreprises qui se sont implantées pour produire pour le marché lo-
cal (conmeCSC et Metayer Aramatiques) soit par des entreprises qui veulent produi
re pour |'exportation, comme Renaul t (2) ou encore celle qui veulent vendre les

produits maison-mére (JC Decaux et technal (3)).

Encore un obstacle inportant avancé aussi par 5 entreprises (6%),réside
dans les difficultés que ces entreprises ont eu a trouver au niveau local

du personnel qualifié (4).

(1) Lenteur des processus de décision administrative, culture administrative ar-
riérée, incapacité de décision des responsables, sont parmi les reproches les
plus fréguents, inclus dans cette rubrique.

(2) Renault, a travers sa derniére implantation, a mis en place tout un programme
d'aide et de formation & certains sous-traitants locaux.

(3) Dans ces cas, 1le faible niveau concerne: les entreprises des branches
clientes pour Technal et concurrentes pour JC Decaux.

(4) Surtout @u niveau des cadres. Ces reproches vont : du mangue de connaissances
en management et d'esprit de synthé&se et de capacité a assumer les resgonsabilités
des cadres et ingénieurs portugais, de leur style trop autoritaire et élitiste ave
le personnel subalterne, au manque de connaissances techniques dans certains sec-
teurs plus —odernes.
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Ces deux demiers dbstacles (faible expérience industrielle des partenai—
res locaux de la branche et manque de personnel qualifié) et ceux constitués
par les difficultés d'obtention de crédit local et |'absence d'infrastructures
(qui pourtant ne sont cités, respectivement, que par 3 (3,6%) et 1 (1,2})
entreprises) peuvent constituer des obstacles importants (du moins dans certains
secteurs) a |'inmplantation d'entreprises étrangéres dans le pays et, de ce
fait, a la tendance de spécialisation de |'espace éconamique ‘portugais, dé-
terminée par ces investissements, que |'on a identifiée et qui se concrétise, soit -
au niveau de lasous-traitance intermationale, soit au niveau de la production
locale de certains segments des cycles de production d'entreprises (1) dans
certains secteurs spécifiques qui traversent, dans les pays industrialisés,
sous |'effet de la crise et du changement de structures de la compétitivité
intermnationale, un processus de délocalisatian de la production. Ce mouvement
d'inplantation peut représenter une hypothése de dynamisation du développement
des structures industrielles au Portugal, surtout dans le cadre de |'adhésion

du pays a la CEE.

Les autres obstacles ressentis par les responsables interviewés (diffi—
cultés économiques du pays et risque politique) sont, a notre avis, d'ordre

plus conjoncturel (2) par rapport aux tendances de fonds que |'on vient d'esquis-

ser.

Les modes de concrétisation organisationnelle des stratégies d'inplan-
tation :

Ethymologiquement (3), le concept de stratégie a toujours inpliqué (signi-—
fié) la programmtion d'un déploiement concret de moyens pour réaliser

les objectifs inhérents & une politique (4) donnée. Ce n'est qu'apres, quand
plusieurs disciplines se sont enparées de ce concept, et qu'il a commencé
a avoir une utilisation banalisée, que son sens est devenu plus abstrait
et parfois méme équivoque. C'est pour éviter de tanber dans une utilisation
équivoque du concept de stratégie que nous |'avons explicité en termes systémiques.
Ainsi, dans notre modéle, la dimension mise en ceuvre des stratégies est
essentielle, car elle seule peut nous permettre de corprendre et d'analyser

les processus de concrétisation des abjectifs stratégiques d'inplantation.

(1) Dans l'ingénierie, l'automobile, le textile et la mécanique lourde.

(2) surtout le risque politique qui concerne la période post-74 et qui disparai-
tra forcément avec 1'adhésion & la CEE.

(3) ef. le mot grec original et l'utilisation qu'en fait Clauzwitz, op. cit.

(4) au sens praxealogique du terme.



Dans cette perspective, on va essayer de dégager un profil glaobal
des modalités organisationnelles d'inplantation & partir d'une analyse des

résultats globaux des rubriques qui constituent le tableau MI1.

En ce qui conceme la date d'inplantation, camme on |'a déja vu, environ
70% des entreprises francaises se sont inplantées au Portugal aprésl1960..35 en—
treprises (soit 4%} du total )ont déclaré s'étre implantées aprés une période d'ex—
portation préalable. Ce résultat doit &tre mis en rapport avec les cbjectifs de péné
trationdu narché local avancés par la majorité des entreprises et aussi avec les
étapes progressives de la rmultinationalisation des entreprises francaises
mises en évidence par d'autres travaux antérieurs (1). 27 entreprises (soit
3%} du total) ont déclaré s'dtre inplantées sans avoir eu une période d'exporta—
tion préalable, ces modalités correspondent a des stratégies d'inplantation
plus récentes, liées majoritairement a des objectifs de mise en valeur de
ressources locales pour le marché international, mais qui peuvent aussi étre

orientées vers la pénétration du marché intérieur (2).

64 entreprises (soit 78} du total) ont déclaré s'étre inmplantées sur
des marchés déja existants au Portugal et anciens pour les firmes au Portugal,

tandis que 12 (19) ont déclaré avoir participé a la création de leur propre

marché au Portugal. Aucune n'a déclaré s'étre inplantée sur des marchés nouveaux

en termes de métier.

Ce résultat global confirme les idées déja avancées antérieurement
sur les domines de nultinationalisation des entreprises qui correspondent
presque toujours (et presque obligatoirement pour les petites et moyennes
entreprises), sauf pour les stratégies de type conglaméral au niveau interma-
tional ,inconnues dans notre population et trés rares en France, aux domines
ol les entreprises ont plus d'expérience et jouissent, souvent, d'un avantage
d'ordre technique ou organisationnel (méme relatif dans le cas de ce mouvement
bilatéral) qui leur permet d'avoir une assise solide pour leurs opérations

internationales (3).
Les 12 entreprises qui ont affirmé avoir créé leur propre marché au

(1) cf. C.N.P.F. : De l'exportation a la croissance internationale, éd. CNPF,
Paris, 1979. C.A. Michalet et M. Delapierre : Lz multinationalisation des
entreprises francaises op. cit.

(2) surtout guand 1'implantation est un impératif technigue pour la pénétration
du marché local (par ex. JC Decaux, Papeteries de Charente, etc.)

(3) On a déja vu cet aspect essentiel des stratégies d'implantation quand on
a analysé les facteurs stratégiques d'implantation au Portugal.



Portugal (1), correspondent & des inplantations créées dans des damaines
d'activité qui n'existaient pas encore ou n'étaient pas encore trés développés

au Portugal a |'époque de leur inplantation.

Pour ce qui conceme le mode actuel de contrdle du capital, la situation
la plus fréquente (36 inplantations, soit 44% du total (2)) est celle de
1'établissement d'inplantations détenues a plus de 70% du capital et ol ces
entreprises n'ont donc pas de partenaires disposant de minorité de blocage.
Onze entreprises (13%) contrélent le capital de leurs filiales dans des
pourcentages entre 50% et 70%. 53,6% des entreprises sont donc contrdlées
majoritairement ; si l'on ajoute les 12 (15%) inplantations qui n'ont pas
de capital social (3), cela fait environ (72}) des inplantations qui sont

contrdl ées majoritairement ou totalement par les maisons-meres.

En fait, dans la réalité, ces notions de contrdle du capital et de
sinple propriété juridique des filiales, ont une inportance relative pour
|'étude du contrdle réel des implantations étrangéres par |es maisons-meres,
car, comme on |'a vu, certaines entreprises ont pu créer de vraies filiales
dont la gestion est totalement dépendante des mmisons-méres, indirectement
par |'intermédiaire d'"hommes de paille" (4), de méme que,par exemple Citroén,
ne détient, dans sa filiale de montage portugaise que 9,8} du capital et
malgré ce faible pourcentage, on ne peut pas dire que,du point de vue de
la gestion effective, cette filiale soit moins dépendante du contrdle de la
maison-mére que les autres détenues a la majorité du capital. Cing entreprises
(5,7%) détiennent 507 du capital de leurs filiales locales, 11 (13,6%) entre
30% et 50% du capital, 8 (9,1%) entre 20% et 30%, 4 (4,8%) entre 10 et 20%
et 3 (3,6%) moins de 10% du capital de leurs implantations locales.

Pour ce qui concermne les partenaires : 42 inplantations (48}) ont

été réalisées en association avec des partenaires uniquement locaux, dont

19 (23%) nmjoritaires, 3 a 500%/50% du capital et 20 (30%) minoritaires
5 entreprises (5,8}) se sont associées avec des partenaires a la fois locaux

et francais dont, pour 4 d'entre elles, majoritaires et pour une minoritaires.

(1) leur implantation correspond & des activités qui n'existaient pas au Portugal
soit orientées vers le marché intérieur (construction électrique professionnelle,
restauration collective) ou vers le marché international (électrométallurgie,
emballages en carton pour munitions (1955).

(2) on a décompté 82 implantations dans notre échantillon d'enguéte.

(3) des succursales et des établissements.
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Six implantations (6,8)) ont été réalisées en association avec des
partenaires locaux et de pays tiers, dont pour 4 mlrepr‘ises,des partenaires
majoritaires et minoritaires pour 2 d'entre elles. Quatre entreprises se
sont inmplantées en association avec uniquement des partenaires de pays tiers,
dont 2 minoritaires, et a 50%/50% du capital pour une autre. La quatriéme
a établi une association sans capital social (Technip avec Procam). Une seule
entreprise a établi une association avec des par‘la’\aires, locaux, francais

et de pays tiers qui ensenble sont majoritaires.

Les raisons de |'association avec des partenaires locaux ont déja
été mises en évidence et vont de |'apport de la connaissance de | 'environnement
local (le plus souvent) a |'apport de capitaux, jugés nécessaires ou efficaces

en termes de succés de |'inplantation.

Pour ce qui concermme |'association avec des partenaires frangais ou
de pays tiers, les raisons les plus fréquentes sont:. |'apport technologique,
| 'existence d'accords globaux de coopération ou de sinple association entre
partenaires d'un oligopole dans un cadre géographique déterminé (Carnaud
et Metal box) ol s'intégre |'espace portugais (au niveau européen), ou les
liaisons d'affaires antérieures.

En ce qui concerme les modalités d'inplantation, la création d'entreprises
est la modalité la plus fréquente. Ainsi, 69 inplantations (79 du total)
dont 30 (34%) en régime de propriété unique, 25 (28,7%) en association avec
un partenaire local privé, 3 (3,4%) en association avec |'Etat portugais,
1 en association avec |'Etat portugais et un partenaire local privé, 3 en
association avec des partenaires frangais et portugais, 1 en association
avec des partenaires frangais, portugais et de pays tiers, 3 en association
avec un partenaire d'un pays tiers et 3 en association avec des partenaires

portugais et de pays tiers.

Les raisons du choix de ce mode d'inplantation ont déja été souvent
analysées dans la littérature sur ce sujet (1). En nous inspirant de ces
travaux jon peut avancer gu'étant donné le relatif sous-développement éconamique
et industriel de |'espace portugais, il serait tres difficile (et pas avantageux
dans certains cas) de trouver des entreprises locales déja existantes, capables
de répondre aux critéres d'exigence des investisseurs frangais,qui sont ainsi

amenés a s'inplanter majoritairement par la voie de la création d'entreprises.
X

(1) cf. C.A.Michalet : La multinationalisation des entreprises francaises
op. cit., M. Reemers et H. Brooks : Stratégie de l'entreprise multinationale op.
cit., J. Stooford, L. Wells : Managing the multinational entreprises op. cit.



Quatre implantations (4,8}) ont été réalisées par rachat d'une entreprise
existante, dont 2 par les maisons-méres seules, une avec un partenaire local
et une autre avec un partenaire d'un pays tiers. Treize implantations (15,8%)

ont été réalisées par prise de participation dans une entreprise portugaise.

Les moyens d'inplantation désignent, comme on vient de le voir, les
instruments organisationnels et les ressources utilisés par les entreprises
pour réaliser le processus d'inplantation. Ces moyens peuvent aller des apports
en nature (cession d'actifs technologiques ou de matériel ) aux différents modes

\
de financement, en passant par |'apport d'actifs immatériels (know—haw,fomatim).l

Coamme on peut le voir dans le tableau MI2, le moyen d'inplantation
le plus souvent utilisé est le financement du capital de la filiale & partir
d' argent transféré de la maison-mére, 50 inplantations (environ 61% du total),
dont 43 exclusivement et 7 en combinaison avec d'autres moyens ou modes de finan-—
cement. Cing entreprises ont financé la souscription au capital de leur implanta—

tion a partir d'un holding.

Les autres modes de financement utilisés par les entreprises francaises
implantées au Portugal sont : des préts de la maison-mere a la filiale (utilisés
pour 3 inplantations), des emprunts auprés du systémes bancaire portugais
(utilisés pour 5 inplantations), des emprunts auprés du systéme bancaire
frangais (utilisés pour 3 inplantations), |'enmprunt auprés du marché monétaire
intermational (utilisé pour une inmplantation). Les bénéfices et les fonds
déja détenus au Portugal ont été utilisés pour la réalisation de 7 inplantations
et concement des entreprises, soit déja inplantées au Po‘rlugal, soit ayant
eu une activité préalable d'exportation directe dans le pays a partir de
la maison-mére. On a utilisé, pour 8 inplantations (%) des corbinaisons
d'apports en capital et la capitalisation d'apports en actifs technologiques
cédés par la maison-mere, tandis que pour 7 et 3 inplantations, les moyens
utilisés ont été respectivement la capitalisation de la cession de know-how
et la cession de matériel. La formation de personnel et |'assistance technique
n'ont été utilisées comme moyen de capitalisation que pour 1 et 2 inplantations

respectivement .

En ce qui conceme les aides ou subventions gouvernementales, 2 inplanta—
tions ont bénéficié d'une telle procédure de la part du Gouvernement portugais,
tandis qu'une seule de la part du Gouvemement frangais. Cing entreprises
ont affirmé avoir bénéficié d'une garantie COFACE. 17 inplantations (19,5%) ont

donné lieu & des montages financiers carbinant plusieurs modes de financement.




On peut ajourter, en ce qui concerne les modalités et les modes d'inplan—
tation, le cas des 2 entreprises qui ont déclaré s'étre inplantées pratiquement
par des moyens indirects, pour pallier @ la non-dbtention d'autorisation

d'inplantation dans les conditions qu'el les voulaient.

Comme on a eu |'occasion de le voir plus en détail, 6 entreprises
ont repris progressivement la majorité (ou la totalité) du capital de leurs
filiales, a travers un processus de pénétration et une prise de contrdle
progressifs, tandis que 9 entreprises (1) ont cédé leurs filiales (ou leurs

participations) portugaises.

Puisque les raisons qui ont présidé aux choix des moyens organisationnels
d'inplantation sont généralement spécifiques a la situation de chaque entreprise
(et étant donné les moyens d'cbservation |limités dont on a disposé pour la
réalisation de cette recherche), il ne nous a pas été possible de dégager
des interprétations d'ordre général a ce sujet. Néanmoins, ces données peuvent
outre leur pertinence théorique, garantie par |'opérationnalité de notre modéle
(2), s'avérer utiles, non seulement pour les gestionnaires, mais aussi pour
les administrations. Elles peuvent méme servir de base informative pour |'élabo-

ration de travaux plus approfondis, spécifiquement orientés sur cette matiére.

L'analyse que nous avons effectuée dans ce chapitre, nous a néanmoins
permis de mettre a |'épreuve la pertinence théorique du sous-modéle décisionnel
que nous avons congu pour étudier les stratégies d'inmplantation des entreprises
frangaises dans un pays étranger, le Portugal. Elle nous a aussi permis de
mettre en évidence, en termes de recherche empirique, la logique qui sous-tend,
les grands axes tendantiels des comportements stratégiques d'inplantation
des entreprises francaises qui se sont inplantées au Portugal et, a travers
eux, la structure du systéme de division du travail, que ces stratégies ont
contribué & fagonner, entre |'espace éconamique frangais et |'espace économique

portugais.

Aprés avoir analysé, a travers une utilisation descriptive et systémique
de notre modéle théorique de recherche, la complexité décisionnelle et organi-
sationnel le inhérente aux processus stratégiques d'inplantation des entreprises
francaises au Portugal, on va analyser dans les chapitres suivants, a partir
des résultats de notre enquéte, les systémes de gestion congus et mis en
oeuvre par ces groupes pour gérer, a partir de leurs centres de décision,

I'activité de leurs inplantations portugaises.

{1) enquéte réalisée en 1980
(2) cf. chapitre I.



