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4 - LES STRATEG JES D'IMPLANTATION 

L ' utilisaticn du ccncept de stra tégi e traverse de nos jours l e chanp d e 

plus ieurs disciplines . Ch peut le voir couramnent utilisé en éccncmie (1), en 

gestion (2), en soc i ologie {3), et même depuis quelque tmps en psychosociologie 

e t en philosc:phie . Sans faire une inrursion " sé-niogonique" ou é thyrTDlogique 

jusqu'à la Grece Antique oU l e terme s ignifiait les cpératiros du stratE!ge, 

c 'es t-à-dire du général, I e terme a pri s p l us récennent une accepticn plus 

préci se dans la doctrine et la teclmique militaires , surtout depui s l'apparition 

du livre de Karl Von Clauze.Nitz (4), faisant aujourd 'hui partie de son vocabu­

laire spécifique institutimnalisé. 

Les potentialités cpératoires (et même heuristiques) de ce concept ne 

soot pas passées inaperçues aux théoriciens de la gesticn, dcrmine ciJ la 

r éso luticn de prcbtànes de rrecro-décis i cns conflictue tles se pose avec autant 

d ' accui té que dans la programrat i on des actes mi ti ta ires. 

En effet, I 'envi rcnnenent des entrepri ses dans I es principaux pays 

industrialisés (5) à éconanie de rrerché, se caractérisait, dans tes années 

60, quand l e concept a carrnencé à être utilisé dans le daraine du rranagement, 

par une forte croissance carpé titive qui exigeait une soli de et efficace 

orientation des engagements des entrepr i ses à l ong tenne. 

La gestion d es entreprises dans un tel environnernent exigeait des 

in s tn..ment s ccnceptuels adaptés, non seu l enent à la fonrnl isaticn rigoureuse des 

rroyens de prograrmaticn de lcngue durée, ce à quoi répondait I 'instrunen t du 

plan, rrei s auss i aux irrpératifs de la conrurrence rrultidimens icnnelle qu i 

caractéri se des rrerchés moclernes et à l a dynamique accél ér ée qui caractéri se 

I 'évoluticn de I ' environnenent des entrepri ses . 

Le ccncept de s tratégie s 'es t révélé adéqua t pour rÉpondre à ces exigences. 

11 a surtout été défini (quoique j arrais sans arrbiguités) au dibut des années 

(1) Les imp1antations étrangêres en France, stratégies et structures - Michalet 
et l·í. De:1apierr·e I éJ . Calma11n i...évy , Paris 1 1976 ; A. Bienaymé - Stratégies de 
l'entreprise compétitive- éd . t1Jasson 1 Paris , 1980 . 

(2) J · P . Sallenave Stratégies de 1 ' entreprise face à la concurrence . éd , 
de 1 ' 0rganisation , Paris, 1973 . 

(3) Michel Crozier L' acteur et le systême . éd . du Seui1 , 1977, Paris, 

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

( 5) aux Etats Unis en 1 1 occurence , 
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60 (1) carme "l e syst€me de décisicns Jiées à la définiticn du charrp d'q)éra ti cns 

Jong t erme des entreprises." 

Le Ca"\Cept a été adapté et refonTUi é par plu s ieurs auteurs (2), dans 

l e dareine du rranagernent, qui ont effectué une e><.plicitaticn de s on ccntenu 

en fcnctioo de leurs p erspectives théoriques et de leurs exigences analytiques : 

1. A.nsoff met r ' accen t sur I 'aspec t choix de vecteurs d e c roi ssance (3) par 

l'mtrepri se , en fon c t ion des possibilitésde l'envircnnement et d es capac it és 

ccnrurrentielles qui lui scn t prcpres . Andrev.os (4)avec une orientaticn plus 

actnini s trative a mi s I ' accen t sur I ' aspect d e l' élaboration d'cbjectifs et 

des pl a n s d e leur mi se en oeuvre (5). P. Drucker (6) P. Tabatoni et Pierre 

Jami ou (?) e t plu s récenment J .P. Larçcn et R. Reitter (8) ont mis en évidence 

l e phénanene de la s tratégie en tant qu'express i ro intentironellede l 'idmtité 

d'organ i satiros spéc ifiques . 

Pour ce qui crocerne notre cbjet d'étude : savoi r pourquoi I es entrepri ses 

françaises se s rot irrplantées au Portugal et se lro queiJes modal ités stratégiques, 

nous crayoos que Je crocept de stratégie est parfaitenent cpératoire car 

ii permet nro seu lernent de caractériser, c:rotra irenent à ce qui se passe avec 

les ccncepts c lassiques de la théorie écoocrnique, I e Portuga I cmme un sous-

systàne de l'envirronenent des mtreprises françai ses prés entant des caractéris­

tiques pertinentes (9) qui rol suscité des déci s icns de réalisaticn d'une 

irrpl antatiro l ocale, rrais naus permet auss i d'établir une artiru latiro carpréhm­

sive de ces décisiros avec ce lles qui leur s cnt ccnp l émentaires du point de vue 

actni n i s t ra t i f et qui correspcnden t 1 d 'abord à I a mi se m oeuvre des moda I i t és 

(1) cf . I . Ansoff Corporate strategy . 

(2) I. Anso:ff 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) cf . aussi Victor Beretta - Poli tique et stratégie de 1 ' entreprise , éd . 
de l'Organisation, Paris 1975 . 

(6) Managing for results op . cit . ; La nouvelle direction des entreprises op . ci-::: 

(7) Les systêmes de gestion , éd . PUF. op . cit . 

(6) Structures de pouvoir et identi té de l ' entreprise , éd . Na than , Paris 1979 . 

(9) On a puisê le concept de caractéristiques 'pertinentes de 1' envi ronnement 
in Emery et Trist : La trame causal e de 1 ' environnement des organisations in 
G. Palmade ( êd) , L ' économique et les sciences humaines, éd . Dunod , Paris , 1967 . 
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s tratégiques d'irrplanta t icn et postér ieu reTen t à l' é t ab li ssenent de systànes 

adnini s tratif s adéqua t s à l a gest icn courante des inpl an t a li oos (1). 

En t ermes d'q)ératio-mali té théorique le rran i 6'llerll ri goureux de ce 

ccncept nous a permi s de réali ser une ana lyse rrultidimen s ionnel l e d es cpératicr1 5 

d'irrplantaticn des entreprises fran ça i ses au Portugal, car une s tra tégie 

d'entreprise ne ccns i s le pas seu l enent dans un vecteur lineaire d e déc i s icns (2) 

rrais p l u t ô t dans un en senb l e ar t icu l é e t rru l tid irnen s ianne l de déci s i cns et 

de sys tànes d'acticn (3) organisaticnnel s , cOTTTle l e rmntrent l es théori es 

rrodcmes de l' ana ly se stra t égique qu i se fmdenl di rec t ement sur des études 

ccrtcretes sur la nature et Je co-rpor t enent des organ i sa tions, pri ses ncn 

COTIT'e des e~aces abstraits de décisicn, rrai s carrne de$ sys tEmes socioted'Y'li ques 

carp l exes, carme i I a été mi s en évidence dans l es travaux fmdamentaux du 

Tavistock ln s titute (4). 

Dans un rronde à.J l a rrdli l ité d es facteurs écmaniques (financiers, 

t ectnologiques et rrenagerial s } est devenue un des fact~rs fcodamentaux d'inten­

s i fication de l'int erdépendance entre l es espaces écmcrniques na tionaux et 

de l a c réatim d'un (des ) espace ( s )-rmrché(s ) unifié( s ) au niveau inlematicnal 

e t même mondia l, I 'i rrplantaticn des firmes dans des pays étrange r s ( se lm 

différentes formes et modalités stratég iques ) con st i tue un des princ i paux 

vecteurs de dévelcppenent pour ces mêmes firmes (5) . 

Les cbjectifs s trat ég iques d'irrpl antat ion d es entrepri ses dans un 

pays é tranger donné sont directenent dét e rminés par t es intérêt s s tratég iques 

que l' espace éccncmique de ce p ays présente pour l a r éa li sa tion d es s tra tégi es 

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

(2) A. Cotta - Choix économiques de la grande entreprise, éd . Dunod, Paris 1970 
et aussi Françoise Pagny Introduction à 1 ' économie de 1' entreprise , éd . 
Dunod , Paris , 1969 . 

(3) Sur le concept de systeme d ' action voir M. Crozier , L ' acteur et le systême 
op . cit . A. Touraine, La production de la société , éd . du Seuil , Paris , 1973 -
P. Jarniou - L ' entreprise comme systême politique op . cit . Pour ces 3 auteurs , 
les systêrnes d'eõ~ction constitucnt des cr.3cmbles humains structurÉs , La différence 
réside dans le fait que la perspective de Crozier estahistorique , pour lui les 
systêmes d ' action sont coordonnés par des mécanismes de jeux, tandis que pour 
A. Touraine ils ont un contenu historique . 

{4) Emery et Trist op . c i t . , Blau et Scott op . c i t . , J . Woodward op . c i t . 

(5) C. A.Michalet-Le capitalisme mondial op . cit . ; Yoshi Tsurumi- Mu1tinational 
Management, éd . Ballinguer Publishing Company , Cambridge Mass , 1984 ; N, 
Brooke , H. Brooke op . cit . ; John Stopfard et L. Wells, op . cit . 



184 

gl cbal es d' int ernal i ena I i sa l i on des ent repri ses en quest i cn. 

C'est ce rapport d'(l)érat icnnal i té st r a t égique que nous avoos essayé 

de fomaliser à travers I 'étaboraticn de n o tre sous-mcxje t e théorique d'analyse 

stra tégique. 

Pour l es besoins spécifiques de notre recherche naus avens été amenés 

forger un cmcep t cpératoire de s trat égie, adapté à l a na ture spéc ifique de 

notre cbjet: l es irrplantatiros d'entreprises frança i ses au Portugal. Conne 

cn peul I e voi r à t r a vers n o t re moc1e1 e théori que d e recherche, on a v ruiu 

saisir l e caractere bilatéral du rapport d'investi ssenent et d'irrpl an tation 

des entreprises , ce qui représente un é l6'1'1ent de diff é rence par rapport au 

sens des intentima lités s tratégiques glcbales déptoyées sur des espaces 

naticnaux ou rrultinationaux qui constituent te daraine d'application te ptus 

fréquent de ce cc:ncep t ( 1). 

Nous avens déccrrposé I e cc:ncep t en ptus i eurs rubriques syst €miques 

charune correspcndan t soit à un systàne décisicnnet ou d ' actic:n spéc ifique 

aux entreprises , soi t à une caractér isatic:n des f acteurs d'envirc:nnement 

ccnsidérés par l es entrepri ses c cmne pertinents pour I ' é l aboraticn de leurs 

st r atég i es au Portuga l. 

Ainsi, ta dimef"' s icn acte stratégique a été sai s i e par un s ens errble 

art i cu I é de rubriques : 

1 } Les f ac teurs d'envircnnement p os itifs , qu i cnt détenniné t e choix 

d'irrplantaticn ag i ssant sei t au niveau du Portugal, 

. soi t au niveau d e l a F r ance. 

2) Les cbstac l es (ou f ac t eurs n éga tif s ) rencc:ntrés pa r l es entreprises 

dans l a réalisatic:n de leur processus d'írrplanta ticn, soit au niveau du processus 

d'írrp l anta ticn lui -même, so it au niveau d es processus de ges tion de I 'i rrp l an taticn 

dans l es sou s-ense'Tbles d'envi ronnanent {Portuga l, Fran ce) ou au nivcau des capa­

c it és ccnrurr entie ll es des mtrepr i ses . 

J) Les capaci t és concurrent i el I es {en t ermes t ech"lo l og iques e t organ i sa­

ticnnels ) spécifiques aux entrepri ses en t ermes d'irrp l anta tion. 

4) Les cbj ec tifs e t l es vecteurs s tratégiques de l'irrpl antation qui 

(1) cf . I . Ansoff op . cit . ; J . P . Sallenave op . cit . 
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corrcspcnden t à l'explicitaticn et à l a ccncrétisatiCI'l des choix stratégiques 

de l'irrplantation en tenres d'cbjectifs fondamentaux qui constituent les 

proclui ts et des rrerd'lés expl o i tés,au niveau l ocal , par les entrepri ses enquêtées 

(domine d ' irrplantaticn).(l) 

5) Les moda l ités d'irrplantaticn, c 'es t-à--dire les rTK:~yens e t vaies 

cpératiormels de réalisatim du processus stratégique d'irrplantation. 

A travers ces c i nq rubriques cCJTposi tes cn a vou lu expl i c i ter d ' une 

façon suff isanment adéquale, toute la carplexité séquentiel l e inhérente aux 

processus de déci s ion stratégique. 

En voulant saisir toute la carplexité rrultidimensicnnelle des processus 

s tratégiques , cn a vou l u éviter (m les sunnontant} certaines irrprécisims épistk= 

logiques et rnéthoctologiques dont souffrent, à notre av i s , beaucoup d' 

études mp i ri ques . d es processus d'irrplantation à I 'étran-

ger . réa l isées à travers I 'appli cation d 'un questionnaire . 

La pre-niere irrprécision épistérologique dont s cuffrent l a piL.part 

des recherc:hes utilisant la méthoc:le des questionna i res réside dans l e fait 

d ' identifier les s tratégies des organisation s à des motivations psycho l ogiques, 

sans expliciter (cu même en avoir consc i ence) le fait que l es entreprises 

scnt des systànes sociaux carplexes à l'i ntérieur desquel s l es perceptions 

de I 'envi ronnenent et de la Place de I 'entrepri s e dans cet envi ronnenent 

varient se lon le la p lace organisationne ll e oco...pée par l' acteur d écideur . 

Face à ce tte réalité de perception intra- organisaticnnelle, notre façon d'inter­

préter les répro ses dcnnées par les infomateurs au questionnaire, a dü ncn 

seu l ement tenir carpte de ce fait, rrsis aussi,pour t es t er leur pertinance et 

leur fiabi I i té, procédér à des con fr<r~ta t ian s avec l es réponses données à d es ru­
briques carp l érnentaires du ques tionna i re. 

Dans cet te q:JL i que ncus croyons que I es critiques adressées par R. 

Gendanne (2) à la méthoc:le e t aux résultat s des enquêtes réa l i sées par C . A . 

Michalet {3), M. Reemers et H . Brocke, s cnt tout à fai t jus tifiées , ca r ces 

(1) Four le concept de vecteur stratégique voir I. Anso:ff - Corpo rate Strategy , 
J . M. Deleersnyder, M. Ghertman , H. Bodinat, B .Klein , B .Marois - Gestion Interna­
nale de 1' entreprise, éd . Dalloz, 1978, M. Ghertman, La prise de décision, éd . PUF 
1981 . 

{2) F ené Gendarme - Les sorciêres dans l' économie , éd . Cujas , Paris, 1981 . 
(3) . ops . cits . 
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auteurs escarrot ent I e prcbl àne de I 'q::>érat i cnna I i té méthodol ogi que du concept 

d e stra tégi e en l'interprétant et en l'utili sant C(l'TTT'Ie une sorte derrotivaticn 

psychologique des entrepri ses, vues uniquanent canne des processus déci s iormel s 

unidimensicnnel s agi ssant se i cn d es carportanent s assez sirrp l i s tes . 

L es insuffisances méthoclologiques découlent directanent de cette erreur 

de ccnst ruc ticn épi s térrologique de I 'cbj et d'analy s e stratégique, car l es 

questions p osées ne penrettent jarrais d'identifier et de spécifier ce qui 

ccns t i tue un facteur d'envi roonemenl, par rapport à ce qui ccnst i tue un cbjec-

t if prursu ivi en fcnc tiCil des ca ra ctéristiques de cet environnement. Ces auteurs 

ne ti ennent pas non p i u s ccrrpte de l a pos i ti on des i nf omateurs à I 'i n t é ri eu r de 

l'entrepr i se , ce qui l es aura it atl"Enés (du rroin s ) à re l ativi ser leurs c onclusion s! 

Paur saisir les facteurs positif s d'irrplantation çn s ' est inspiré 

direc teTielit des questicn S posées par ·l es ques tionnaires de Midlalet e t Delapierre 

(2) d'une part 1 et de Brocke et Reaners (3) d 'autre part 1 rrai s en I es adaptant 

et en l es réaménageant de façon à élaborer un en senble de questions permettant 

de révéler l es caractéri s tiques de l'envircnnanent portugais ccns i dérées 

corme pertinentes (4) 1 du point de vue de l a stra tégie d'inp l anta ticn, par 

les respcnsab les des entrepri ses . 

Dans la logique de nos prcpos épistérrologiques 1 naus n'avcns pas saisi 

l'envi roonanent uniquement à parti r d'un seu I facteur prirrordial carme dans 

l es enquêtes réa li sées par C . A. Michal et. Nau s avens lai ssé l'cpportunité à 

nos inlerviev.rés 1 pour mi eux saisir la carplexité de détermination des facteurs 

pertinent s de r 'env ircnnement ct:ans les processus s tratégiques d'irrplantation, 

d'indiquer 1 d ' une façon assez ouverte 1 plu s ieurs f acteurs déci s if s d'irrplantation 1 

en prenant l e soin d'intrcx:luire un ordre de prépcndérance, car ces facteurs 

cnt été c l assés en prirrordiaux e l secondai r es . De ce fa i t 1 étant donné - que 

I e responsable de chaque entrepr i se a généra 1E5"11ent indiGué p l usieurs fa c teurs (gé­

néralerrent au rroins deux e t sauvmt trai s ), I e ncrrbre de facteurs indiqués dépasse 

la rgernen t I e ncrrbre d es cntreprises interviewées . Naus avens calcu l é des 

pourcentages s ignifi ca tif s 1 so it par r apport àu total de l' échantillon 

(1) cf . l'enquête clinique de F . Margot Duclot sur les motivations des investis­
seurs . in Guy Palmade (éd . ) L'économique et les Sciences de l'homme , op . cit . 

(2) op . ci t . 

(3) op . c i t . 

(4) cf . Emery et trist op . cit . 
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d'e1trepri s e s a na ly s é es , soit par rapport au nOTbre d'entreprises constituant 

(f)aque s ous-secteur ou chaque c lasse de variab l e de croisement l a ta i 11 e, 

la dat e d e la premi e re inpl antation au Portugal, l e s d:>j ec tif s s tratégiques 

de la fili a l e , l e secteur d'appartenance. Ces demieres va riables con s tituent 

des fac teurs de contingence (1) qui infl uencent gé-léra l ernenl l e s ccnfigurations 

s tratégiques et organi sa tionneltes des irrpl antations l ocales ,cOTTTle on aura 

l'occas icn de I e mettre en évidence (cf. Fig. 1) . 

4.1. - Les f acteurs s tra tégiques d 'i rrp l antation au Portuga l au niveau de 

la gl cba I i té des entrepri ses. 

COTTTle on peut le vo i r dans l es tableaux F11, 36 facteurs positifs 

d'inplantation au Portugal ont été avancés par les différents respoosables 

des entrepri s e s interviewés ; 26 de ces facteurs appartiennent à I 'envir<nnement 

portugai s , 3 à I 'envircnn6'11Ent en France et 7 spécifiques, soit aux capac ités 

des entrepri s e s , s oit aux orientaticns de leur politique . 

Facteurs appartenant à l' envi rcnn6'11Ent portugai s 

Au niveau glcba l, I e facteur déterminant de I 'i rrplantaticn I e plus 

largerrent c i té dans les intervieNS, a été celui de I ' ex i stence d'un rrardié 

portugais qui s e dévelcppe, indiqué par 59 entreprises (56 en t ant que facteur 

prirrordial et 3 en tant que facteur secondai re) ce qui correspcnd à 7t'/o de 

notre échanti ll cn (69% l e ci t ent ccrrme facteurprirrordial d'irrplantation). 

Le deuxiàne facteur n'a . été cité que par 11 entreprises, soit 13,5%, 

rmis toutes en tant que facteur primordial d 'i rrplantation. 11 s ' ag it de la 

nécessité technique de s 'irrplanter pour cpérer localenent. 

En troi s i€me pos ition vient te facteur c oopos ite cpportunité 

d'affaires à la derrande d'une société portugaise, cité par 11 entreprises 

(13,5%), dcnt 9 en tant que facteur prirrordial et 2 en tant que facteur 

seccnda i re . 

En qua triEme pos ition viennent les entraves douanieres et ad"nini s tratives 

de la pari des autorités portugai s e s , citées par 10 entrepri s e s (l:lfo), dcn t 

8 en tant que facteur prirrordial et 2 en tant que facteur s eccnda i re. 

(1) sur le concept de con t i ngence voi r P . La wrence et J . LOrsh op . cit . José 
Antonio Sequeira Carvalho - Sistema s de gestão empresarial, éd . A. E I . S . E, 
Lisboa , 1985 . 
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En cinquiême positicn arrive l e facteur existence d'un central, c i té par 

7 entreprises {Effl,) ccmne étant I e facteur primordial d 'i nplan tation . 

En sixiême positicn, I e facteur existence de rratieres premieres spécifi­

ques au Portugal, cité ccmne facteur prirTK:>rdia l d'irrplantat i cn par 7 entreprises 

(!ff,). 

En septiême positio; arrive le fac t eur faible n iveau des sa l airesau 

Portugal, cité aussi par 7 entreprises rmis dont 5 seu l errent en tant que 

facteur prirrordial . 

En huitiErne posi t im, le facteur possibil i té d'cb t enir une expérience 

i ntemationale dans un pays à rrerché e t à envircnnement accessib l es, c it é 

par 5 mtrepr i ses (6% ) dCX1t 2 ccmne fac t eur primordia l et 3 ccmne facteur 

seconda i re. 

En n euviême position ''ex--aequo", les facteurs : possibi l ité d' expor te r 

vers l' ancien erpire co l c:nial portugais et l a stab ili té po li tique, cités 

charun par 5 entreprises (fffo}. Le premi er facteur confirme I ' attra i t que 

les investisseurs é t rangers avaien t , avant 1974 , pour l es rrarchés de I ' ancien 

errpire co l onial portugais, t andis que l e deuxiême a été c i té, C011l"e on aura 

l' occasion d e l e voir, surtout par des entreprises i rrp lantées a u Po r tuga l 

sous I ' anc i en régirre dic t ator ia l corporat i ste. Les deu x cas co r respondent à 

la mê me époq u e h istor i q u e, quo i q u e I ' ide n t i té et les sec t e u rs des deux e n tre­

prises n e soien t pas les mêmes. L ' irrp lantation de c li ents de l' entreprise 

au Po:-tugal a été c i té par 4 en t reprises ( ±5%} dont 2 en t an l que fac t eur 

primordia l e t deux en t ant que fácteur secondai re . 

La possibi I i té d'ex.porter vers la France a été signa l ée C011l"e f ac t eur 

primordial d ' i rrp lantat i on par 4 entrepri ses ( ±Sfo}, tandi s que la poss i b i I i té 

d'exporter vers des rrerchés de pays tiers a été a u ss i c i tée par 4 en t reprises , 

dCXlt 3 en tant q ue f acteur p r imord i a l et une en tan t q u e f acteur seconda i re. 

La facilité de ccx;tacts personnels et l es rrotifs d ' ordre personne l 

cnt é t é cités par 7 entreprises dcnt 3 en tant que facteur prirrordia l et 

4 en ~un t que facteur secondai r~ . 

Le facteur a ide ou pro tec t i on accordée pa r I es pouvoi rs pub l i cs 

portugais , a é t é c i té par 4 ent r epri ses, 2 en tan t q u e fac t eur pr irrordia l 

et 2 en tant que fac t eur seccnda ire . L' cbtenticn de b onnes cond i ticns de 

finan·:anent l ocales a é t é c i tée par 3 ent r eprises (t ou t es l es 3 en t an l que 
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fac t eu r s e cmda ire). 

Le facteur derrend e du gouvemenent portugais a été cité par 3 entreprises 

c~ facteur priroordial (3,7%), tandis que les facteurs prcblànes avec le 

c01cessicrma ire portugais, ripos te à l a po litique d ' autres cmOJrr ents et 

proximité OJiturelle avec la France ont été c it és d'larun par 2 entreprises 

tant que fac teurs secc.ndai res d ' i rrplantat i on. 

Les facteurs d ' irrplantat i 0'"'1 possi b i I i t é de t rouver un part ena ire 

l ocal pour opérersur des rrerchés tiers , cbtention au niveau local de ressour­

ces dans des condilicns avantageuses, ex i ste:1ce d'un régime légal favorable 

aux inves tiss ements étrangers, ont été cités chaOJn par une entreprise carrre 

fa c teur primordial d ' irrplantaticx;, et l es facteurs: possibilité d'cbtenir 

des réductions dans l es coUts de transport et existence d ' un savo i r faire 

~écifique de la rrein d'oeuvre l ocale, ont été c ités une seule fois c:O'TTT'le 

facteurs secondai res. 

Facteurs spéc i fiques à la France : 

Les facteurs: aides de la part des pouvoirs publics français, saturation 

du rmrché trançais, diffirultés pour continuer à proc::luire en France ont été 

cités charun par une entrepr i se ccmne facteur secondaire d ' irrplantat ion au 

Portugal. 

Facteurs spécifiques à I 'entreprise : 

Le fac t eur dé tenti on d ' '-:'n avantage techn o l ogique relatif par rapport 

Portugal ou d'un p r ocluit de rrerque a été cité par 30 entreprises (3/% du 

total) dont 2 1 en tant que facteur priroordial d' inplantation et 9 en tant 

que facteur secondai re. 

En deuxiàne positim vient I e fac t eur spéc i fique à I 'entrepr i se 

existence d'une politique de diversif i cation intemationale des rrerdlés cité 

par 12 entreprises { 1S'/o du total) dont 3 ccmne facteur priroordial et 9 crome 

facteur seconda i re. 

Cinq entrepri ses (6%) ci tent l a détent icn d ' un avant age en t ermes 

de capac i tés de gestion par rapport à la cmrurrence l ocal e au Portuga l, 

CCITTTe Ul facteur seccnda i re d' inplanta t im . 

Cinq entreprises, dont une en t a nt que facteur primordia l e t 4 en 

lant que facteur seccndaire , citent t e beso in qu'e ll es ont ressenti de mettre 
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8'1 pra tique une p o litique d'améliora ticn de leurs services COTIT'erciaux au 

Portuga I . 

La dive r s i ficaticn des risques financiers e s t citée en tant que facteur 

p rimJrdi a l d ' irrplantat i on, par 4 entrepri s e s ,t andi s que l a délenticn de ressour­

ces finan c ieres à I 'époque de l'irrplantatim est citée ccnme facteur seconda ire 

pa r 4 en l r ep ri ses. 

Le facteur existence d'une entente avec les aut r e s merrbres de l' ol igopole 

sec t ori e l a u niveau eurcpéen a été cité par 2 entrepri s e s , 1 'une cO"TTlle facteur 

prirrordial et I 'autre conne facteur seccndaire d 'inpl antatícn. 

4 . 1.2.- Les facteurs stratég iques d'irrplantaticn selon I e secteur d'appartenance 

des soe i étés-rneres des grcx...pes . . 

L'appartenance sectorielle constitue un des charrps fondarnentaux de 

l'c:pérationnalité stratégique des entreprises . En effet, cet t e appartenance 

inpose aux enlreprises des cmtraintes spécifiques, soi t au niveau technologique, 

soit au niveau des stn.Jctures conrurrentie ll es de rre rché . De ce fait, ii 

existe une interdépendance dialectique entre l a dynamique spéci fique des 

secteurs et le dévelcpperrent des stratégies des acteurs (entreprises) qu i 

l es carposmt et dont les actions structurent leur prcpre évolution. Ce rapport 

d'interdépendance stn.Jcture l l e se retrouve aussi au niveau intematimal, 

car Jes entrepr i ses (les gro....pes ) décident de mettre en pratique des stratégies 

d'irrplantation internati<r~ale pour échapper aux cmtraintes sector iel les 

qui agissent sur elles au niveau natimal ( 1) . Cette relatioo a été fonTE I isée 

termes systémiques dans notre moc1e1 e théorique de recherdle. 

Dans ce chapitre, nous verrms, en utilisant Jes répcnses foum i e s à 

nolre questioonaireeten termes n écessairement des criptif s , de queiJe façon, 

pour les entreprises de notre échantilloo, Jeur appartenance sectorie ll e 

a ca1ditio-'1né Jeurs perceptions et répc:n s e s st ratégiques aux facteurs pertinent s 

{en termes d' é laboral i 0"1 st ratégique ) ex. i stant dan s I' envi rc:nneT'Ief"ll portugai s . 

A partir du dépouil l eT'Ief"lt des répon s e s à notre questionnaire (cf. 

tableau FTl), les éléments qui nous paraissent l es p l us significatifs au niveau 

sector i el sont I es suivants : 

(1) cf . C. A. Michalet - Le c apitalisme mondial , op . cit . ; Stephen Hymer 
op . cit . 
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Dans 1 e sec teur ai imenta i re qui est c mst i tué par 3 ent repri s e s dan s 

no tre éd"lantillc:n, toutes présenta nt un C .A. inférieur à 1000 W, les 4 facteurs 

ccn s i dérés c cmne prirT"Ordi a ux (1) (appartenant à I 'envircnnernent portugai s ) pour 

t'i np la nt a t i cn, s ont respec tivenent : I 'cbtenticn de rratieres pr6Tlieres spécifi­

ques , c itée par 2 entrepri s es, Saupiquet et At011 SA. , qui ant des irrplantatiO"ls 

d e tran sf orrretion r e spectivenent de poi s son et de tarete, produisant vers 

Jes rrerchés extérieurs ; l a poss ibi I i té d'exporter vers des rrerdlés t iers (ci tée 

par AtOTJ 50.) ; et I 'ex i s tence d'un rrarché portugai s qui se dével cppe, c i tê 

pa r l a Soc i é t é ~tayer Aroreliques qui s 'es t irrplantée pour vendre sur I e rrarché 

portugai s les produit s de la rraison-rnere . Conne facteur seccnda i re, la Société 

Sat.pique t a c ité l e facteur savoir faire de la rrain d ' oeuvre portugaise en 

rret i êre de fabri cat iro de coo serves de poi ssro s . 

En ce qui croceme l'envircnnement trançais, une entreprise (Atan 56.) 

a indiqué les diffirultés,entrainées par l a st...ppress icn des aides canrunau­

taires (2), pour cootinuer à prcduire en France . 

En ce qui ccnceme l e s facteurs spéc i fiques à l'entreprise, l'une 

des entrepri s e s (Atan SA) a cité l' exp l oitaticn d'un avantage tec:hnique par 

rapport aux industrieis l ocaux, ce qui a été coosidéré cOTTT"e un facteur prirror­

dial, et aussi la détenticn d'un avantage de gesticn en rratiêre de ccmnerc ial i­

sa ticn intemationale des prcduits, tandis que f.Aetayer ArOTB tiques indiquait 

la détention d'un avantage ted'Ylique carme facteur seca1daire d'inplantaticn. 

Notre échantillcn cOTprend trai s entreprises du secteur des Boissons, 

dcnt deux. ont eu en 1979 un C.A. supérieur à 1000 M= : Pemod-Ricard et Moet­

Hennes sy, La fv'ertiniquaise étant une PNE. Pour les deux demiêres , te facteur 

primordial d ' inplantaticn réside dan s la recherche de rrei ll eurs conditicns 

d ' approvisicnnement en vin de Porto, qu'elles di s tribuent ,sei t en France, 

s ei t sur des rrarchés ti ers , avec des sy s t êrnes de rrarket i ng c cnsi dérés en 

avance par rapporl aux ccncurrent s I ocaux (3). 

P emod s 'est irrplanté au PorluHiJI oour faire face aux entraves Jégales aux 

rappa triement s des recettes obtenues avec l a v e nte locale de pro duits 

( 1) Une entreprise peut considérer comme primordial plus d' un facteur d' implantatid 

(2) à la pr oduction de concentré de tomate . 

(3) Quoique la stratégie commerciale de pénétration suivie en France par la' 
Martiniquaise , malgré son succês commercial , a été depu is cri tiquée par les r espon· 
sables du Commerce Extér ieur Portugai s pa1·ce qu ' elle a banal i sé 1 ' image du Por to 
sur l e marché françai s . 
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sous la rrerque Olbonet. 

Dans te s ec teur de la Chimie lrurde, tandi s que Rhône-Poulenc vise 

uniquement la vent e de s es produits sur le rrerché local, CcF Chimie a répcndu 

à la derande du gouvemenent portugais pour participer ted-niquement avec un 

procédé qui lui e s t prqJre et en tanl que partenaire, à la créaticn d'une 

u s ine de fabricatioo de potyétylffie. 

Rhêne- R>ulenc dans sa logique d'irrplantation corrnerciale a cherc:hé 

améliorer son réseau cO"TTTercial local dans l e cadre de sa politique de 

diversification intematicnale des rre.rchés . 

Oans le secteurde l a Parad1imie, 12 entreprises, soit 83%des entreprises 

du secteur, irrplantées au Portugal, déc lqrent que le princ ipal facteur d'inplan­

tation a résidé dans l 'existence d'un rrerché portugais qu i se dévelqJpait. 

11 s'agit dcnc, rrejorita i rement, ici aussi, d'une logique d' i rrplantatioo 

essentielle-nent de pénétraticn du rrardlé. Sous I ' effet de ccntraintes techniques 

spéc i f i ques (par ex. Lorilleux. Lefranc), d ' exigences léga l es ou de barri e-

res douanieres, un ncrrbre ncn négligeab l e de grQ~...PeS a des irrp lantaticns 

procluctives pour le rrard1é l ocal, soit en exp l oitant des l icences, soi t m 

réalisant la transfonreticn des seni-prociuits irrportés de la rra i son-il"'êre ou 

d ' autres fi I i a l es du grQ~...Pe (par ex. Rousse l Uc laf, La Cellcphane,aujourd 'hui 

Rhêne-Poul enc Fi lms , I e gr01..pe L ' Oréa l , I es Laboratoi res Servi e r , De Iagrange); 

certaines entreprises ont une prociuct i on l oca l e presque entierenent aut rocrnisée 

par rapport à la rra i scn~re (Société de Vemis Va l ent i ne et Soc i été F rançaise 

Duco), tand i s que d'autres ,cornme par ex. Lori l leux Lefranc et La Cello­

phane, ont fai t état de la nécess i té technique de s ' i rrp lanter pour pouvoi r 

cpérer sur I e rrardlé portugais. T r ais sociétés (Rousse i --Uclaf, Soe . F rançaise 

Duco, Oelagrange) citent le fait d'avoir eu une q::>portunité d'affaires ou 

U1e derrande d'une soei été portugai se, conne facteurs déc i si fs de I eu r i rrp lanta­

ticn, tandis que 2 seu l enent se réferent aux entraves douanieres carme facteur 

seccndaire d' i rrp lantaticn. Sanofi, par l ' intermédiaire de sa fil i a l e Dubernard 

Hospital, a red1erché au Por t ugal un eTplacerrent pour la fabricaticn bcn 

rmrché de semi-procluits hospitaliers expor t és vers la France tandis que 

les Dér ivés Résiniques e t Terpiniques de Dax , <:r~t pri s une par t ic i pa t ion 

dans une ent r eprise portugaise p r oduc t r i ce de rés i nes de pins, v i san t I 'cb t ent i cn 

à des ccnditi<:r~s réguli ê r es d ' une rratiere p reniere qu i l u i est essent i e ll e . 

Deux socié t és (Rousse l Ucl af e t Soc i é t é F r ança i se Duco ) cnt vu dan s l a possibi­

l i té d ' ouverture connerc i a l e sur l 'anc ien rrarché co l on i a l por t ugais , un fac t eur 

d 'i np lantation seccnda. i re . L ' Or éa l a pu , à l ' époque, vo i r dans l a p r ox i mité 
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wlturelle avec la France un facteur d'irrplantatioo intéressan t pour ses 

prcduits. Cette situat ioo n'est pas étrangere au fait que ses proc:luit s scnt 

surtrut de ccnscrmeticn grand public exigeant des politiques de rreri<eting 

assez intenses , oU l es facteurs socio-a;l turel s sont três expiei tés . 

En ce qui conceme les facteurs spécifiques à I 'entrepri se , 6 entreprises 

mt déclaré que la détenticn de rrarques ou produ i t s différenc i és a été I ' un 

des facteurs qui cnt déterminé I 'inplantaticn au Portuga l, dans I e but de 

tes ccrrrrercial i ser sur l e rmrdlé local ; ce qui suit la logique tendencielle 

d'irrplantatiro de ce secteur, fondamentalenent proclucteur de biens d e cmscrma­

ticn de rrasse ou d'utilisation industr i el le. 

Oans le sous-secteur des pneuratiques la seu le entrepri se de notre 

édiantil l on est l e grot..pe Micheli n qui détient une fi li a l e de c~rc i al i sa­

lia1 local e pour sa gamne de prcx::luits. 

Oans le verre, S.G.P.M. a pris une participation dans une entrepri se 

portugai se qui a été créée au début des années 60 en réponse à l a derende 

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

Dans le secteur de l 'électronique professiannell e, tra i s groupes 

Thansm C.S .F., La Télémécanique et Honeywell Buli se scnt i rrplantés uniquenent 

pour vendre sur I e rrarché l ocal l es p r odui t s rraison~re . Ai n si, ces t rai s 

entreprises mt déc l aré carme facteur d'irrplantatim : l'ex. i stence d'un rra r ché 

local pour l eurs produ i ts qu i se dévelqJpait . Etant donné sa dépendance en 

terme de rrarchés des comandes publiques, l_ •un des gret..pes (Thanson C.S .F . ) 

a répcndu à la so l I icitation des pouvoirs plbl ics portugai s de créer une 

fil i ale dans le pay s . Ln seul de ces groupes, C IT-Aicate l du groupe CGE, 

a irrplanté une filial e de production de rratériel téléphcnique au Portugal , 

prof i tant de la rrain d ' oeuvre bon rrarché, des a ides plbl iques accordées par 

les autorités portugai ses et d'une légi s l atim considérée favorable en ce 

qui cmceme les i nvestissenents étrangers. (cn doit noter que c ' est la seule 

ent repri se de not re échant i I I on à avo i r menti cnn é ce facteur). 

Dans la mécanique l ourde, l a pénétrat i cn du rrarché por t uga i s est aussi 

le facteur d'irrp l antaticn avancé par l a plupart des entrepri ses . 9 (Btfo des 

entreprises du secteur carprises dans not r e échantillcn) : A l sthan CM:, F i chei 

Bauche, Ets Berthelot, P r epac, IV'ech i nes Carrrbcn, CSC, ""'oteurs Baudouin , Ci n treu­

ses Mingor i ). Les deux pr i ncipaux gro.....pes, A l sthan Atlantique e t Ccnstruct i cns 

t.'é tal l iques de Provence (CivP) san t ent r és au Portuga l par l a va i e d ' un contrai , 
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tous les deux cnt eu une irrplantaticn productive orientée v ers l e rrarché 

intérieur rmis l e deuxià-ne, o.-P, envisageait à l a findes années 70 (avant 

I e dérranteJ lerent du grOl.Pe) d ' établ ir une associalicn avec des parte>a ires 

portugai s pour Q:)érer sur des rrarchés du ti ers rncnde (en parti rui i er dans 

l es ancimnes co l cnies port uga i ses ) ( I). Oans un secteur qu i n'est pas dans I 'en­

se-rb l e tres intematicnalisé (2), 4 des entreprisesappartenant à l' édiantillcn 

enquêté réa:l isent p l us de B(ffl, de Jeur C.A. à I 'étranger : CtvP, Prepac, rv'adlines 

Q1arrbon et csc.(Chaudieres pour liquides Ca ii Q:)orteurs) . L'une des entreprises, 

M:lchines Charrbcn 1 qu i s'est inplan t ée au Portugal depui s de mi I i eu des années 

50, à même indiqué l a possibilité d'cbtenir une expérience int e m a ticnal e 

dans un pays ayant un rrarché et un environnenent access i b l es, CO'ITT'Ie fac teur 

décisif pour son inpl anta ticn au Portugal. 

esc a indiqué c anne f acteur d' inpl antation la ccnOJ rrence des entrepre­

neurs locaux de l a branche, qui I ' a poussée à avo i r une s truc ture local e, 

tandis que l es Ets Berthelat ont avancé I 'exi s tence de m)tivations perscnnell es 

et la détenticn de ressources financiêres à I 'ép(XIue , CO'Tll"e facteurs d'inplanta­

ticn. Si x entreprises (Ai s than, rv'achines Charrbcn, Cintreuses Mingori, Fid1et 

Bauche , Ets Berthelat, Prepac) cnt indiqué que la détenticn d ' un avantage 

technologique relatif a ccnsti tué un facteur d éc i s if d'inplanta t ion . Une 

seu l e a indiqué l e facteur exploitaticn d'un avantage dans le doreine de 

l a gesticn par rapport aux ccnOJrrents l ocaux (CSC). 

Dans l a mécanique d e précision, l a seule entreprise irrpl antée est 

Je gr~e Essi lor lnternaticna l qu i a établ i au Portugal une société d e cO'Tll"er­

cia l i sa t i cn et un atei i er d e montage et d'adaptat i on des produ i t s pour amél i orer 

le systàne d e vente d e ses produits su r l e rrard1é portugais. La c réaticn 

de ! 'ateli er a été favorisée par des aides de la part des pouvo irs publics 

portugais et par I 'cbt enticn d e bcnnes cond itions de financerent l oca l es. 

Le faib l e niveau de sa laires dans le pays a égalenent ccnstitué un facteur 

favorable d' inplantat ion. 

Oans I e sec teur d e l a con s truc t ion autcmcbi I e , 2 des 3 principaux 

gro....pes frança i s (C i troen et Renaul t) cnt irrpl anté d es u s ines de montage 

oébut des années 60, pour répondre à l a l ég1slation protectironiste mi se 

En place par l es pouvoirs pub lics portugais, d e façcn à pouvoir conserver 

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

(2) cf. Bernard Sou!age op . cit . 
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et rrirne augnenter leur présence sur I e rrard1é portugais. Une autre entreprise du 

sect eu r I I e groupe Bertrand Faure (fabrica ti cn de si eses pour voi tures) a 

pri s des participations récentes dans des entreprises portugaises pour pouvoir 

su ivre ces 2 principaux c l i ent s nat i onaux qui s ' étai ent déjà, auparavant, 

irrplantés au Portugal. Ces trais entreprises fcnt état de la détention de 

prcduit s de rrerque (Citroen et Renault) et d'un avantage technique relatif 

par rapport aux concurrent locaux. Citro€11 a cité aussi l 'cbtenticn de bonnes 

cex1ditions de financernent l ocales ccmne facteur d'irrplantaticn {voir la struc­

ture de financernent du capital de 50'1 usine de rn::ntage). 

Dans le secteur de la N\étallurg i e-Sidérurgie oU les stratégies d'inter­

nat ionalisaticn reposent surtout sur l'exportation et olJ l 'i rrplantaticn prcduc­

tive à l'étranger fait exception, 2 des grands groupes trançais qui se sont 

irrplantés au Portugal (Usinor et Camaud qui a cOOé par l a suite sa parti cipat i on 

dans le capital de Onnis à la Société angla i se Metalbox ne détiennent (ou 

ne détenaient) qu'une partie extrânernent rOOuite du capital de l eurs inpl anta­

tims portugaises : 6,8% pour l e prenier et env irm 17o pour le deuxiàne ; 

Usinor a participé, à la dermnde d'un entrepreneur local, à la ccnstructi01 

d'un atelier d'adaptatim de produits inportés vers le rrerché intérieur, 

profitant aussi des bas salaires locaux. Les deux groupes cnt fait état de 

I 'entmte préalab l e avec les autres rnerrbres de 1·o1 igcpo l e eurcpéen de leurs 

sous-secteurs respectifs avant de prendre l a décisicn d 'i rrplantaticn . 

La Carpagnie Universe ll e d'Acéty l ene et d'E i ectro-rnéta llurgie a installé 

s tructure productive au Portugal pour bénéficier de ressources énergé tiques 

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

vi sant I 'exportat i on de produ i t s vers I e rrerché i nt emat i ona I _ 

Dans le secteur des métaux ncn ferreux 3 fi I i ales de notre échant i ll cn 

appartiennent au gr~e P.U.K., I 'une appartenant à Trefimetaux , héritée 

de Cegedur,dont les raisons d ' inplantatioo au Portugal dans l es années 50, 

par participatioo dans une entreprise l ocale de productioo de fil laminé, 

cnt été irrpossibles à retrouver par une Oirectim trqJ récente. La deuxiàne 

filiale du gro...pe qui est une s truc ture d e cOTTrerc i a li sat icn pour l a plcpart 

des prcx:iui ts du groupe orientée exc lu s iv~re-1 1 ve,...s l a vente Sür !e 1113.rdlé 

intérieur porlugais, a cOTTre vocation d'assurer une meilleure présence ccrrmer-

cia le que celle assurée par I es anci ens concessi oonai res. CEBAL a eu 

une breve irrplantati cn au Por t ugal au cours des années 70, à la dera.nde d'une 

soei été I oca I e. 
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PeÔarroya a initié au Portugal I 'extracticn d'irrportant s gisanents 

de ruivre, de zinc et de plcrrb ; les cmsidératicns de redlerdle de IT'Eitieres 

premieres et de stabilité politique cnt été des facteurs déc i sifs d'inplantaticn 

pris en carpte parles in s tances cmtrales du gr01...pe (1) . 

Les mines de Borralha, société qui a eu une irrplantation miniere 

Portugal (Wolfram) en régirre d'exploitaticn directe qui ex i stait depuis 1914 , 

a été cédée en 1979. 

Dans I e sous-secteur de I 'e-rbal lage, i I y a 2 PM::s : Lincrusta et 

les Papeteries de Charente se smt irrplantées au Portugal. La premi ere, qui 

awartient aujourd 'hui au grcx...pe Usinor a eu pmdant quetques années une parti­

cipati0'1 i rrportante dans une socié t é l ocal e, la NoveTba l. A la suite d'un con­

trai avec I 'Armée portugaise et à l a derrande de I 'Etat portugais la Société pro­

clJisait pour le rmrché intérieur et était, au début, entiêrernent dépendante 

de la tedlnologie de l a rmison-mere. La deuxiàne soc i été a pri s une participation 

{devenue depuis rmjoritaire) dans une socié té portugaise à l a dermnde de 

ses fcndateurs l ocaux. A l' épcque de son investissenent, cette dem i êre soc i été 

a envisagé une é.lentuelle possibilité de pénétraticn sur les rrarchés des ex­

colooi es. 

Oans le secteur du textile - habillenent, l e gr01...4>e Dollfus-Mieg a 

Portugal une filiale uniquenent ccmrerciale ; se l cn ses responsables, 

l es facteurs d 'i rrplantation ont été d ' une part I ' existence d'un rrarché local 

pour ses procluits et , d'autre part, la poursuite d'une politique d'améli o r ation 

de la cOTTnercialisaticn locale de ses procluits de rrarque. 

Si la soc i été de négoce intematicnal de laine Arlto i ne Segarei s'est 

irrplantée pour avoir des structures locales d'irrportaticn, transfomaticn 

et c~rcialisation de laine sur le rrarché portugais, les 3 autres soc iétés, 

Vi t os, P . e t J. Ti berghe i n et Montagut (Leo Gros), se scnt irrplantées au Por tuga l 

pour réaliser des ac li v i tés de prcduction, à rnoindre coU t , en p r ofi tant des 

faibles salaires locaux, la premiêre procluisant fondamenta l enent pour l e 

rrerché intérieur, tandis que l es deux autres procluisent surtout pour l e rrard-lé 

intematiooal et françai s (P. et J. Tiberghien) et pour l e rrarché asiatique 

à travers la France (Montagut). 

11 est rurieux de s ignaler que l e grcx...pe Leo Gros (Montagut), profitant 

(1) Le groupe !metal a cédé récemment se participation dans le capital je 
de Somincor au groupe anglais RTZ. 
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ciJ faib le coüt de la rrnin d'oeuvre de cc:nfecticn au Por tugal, réussi t à exporter 

presque Bafo de ses pra:lui t s vers I ' As i e, ce qu i ccnst i tue un r eTe.rquab l e 

ccntre-exenple de ce que l ' cn appel l e l'inéluc t ab l e d ér i ve in t ernat i cna l edes 

sec teurs . Cette situation est due aux exceptionneltes capacités de gestion de 

scn prcpr iétai re en rretiere de prcx::lucticn et de cO'TlTiercial i saticn, au niveau 

interTlat icnal, dans un secteur qui traverse une grave dépressicn en Eurcpe, sous 

1 •effet de l a ccncurrmce des producteurs du ccnt inent oU, préc i s ément, 

legro..pe r éa li se par exportation la piL4>art de scn chiffre d'affaires . 

Aussi bien I e respoosable de la Soc i été Segard que l e prcpriétaire de 

Wo1tagut, cnt affi rmé que l a s t abi I i té po l i t ique a const i tué un fac t eur irrpor ­

tant de déci s i cn d'irrplanta ticn . ( l ). 

Les r espmsab l e s de A. Segard e t de P. et J. Tiberghien cnt affirrréque 

Jeurs firmes se scnt aussi irrp l antées au Portugal pour suivre des c l i ent s trança i s 

et étrangers (a1 16'Tl9.nds et h o l landa i s) qu i y é t a i ent déjà inplant és . 

Dans l e secteur de la ccns t ructi cn, l es 2 facteur s p r i ~TX>rdiaux avan cés 

par l es .3 pr i ncipales sociétés i rrp l antées au Portuga l , Fougerol l e, Dt.mez et 

Oragages et Travaux Publ i cs, cnt été I 'exi s tenced 'une r€g l ernentaticn loca l e 

e~tigean t une irrplantat i cn dans I e pays pour pOLNoi r cpérer sur I e rrard1é 

portugais et la nécessité tedYlique d'irrplantaticn. 

Deux des grOL.JPeS c itent aussi cmme fac t eur primordial d'irrplanta t ion, 

i i est cou r ant dan s le secteur, un ccntra t qu'e l les cn t eu au Portuga l 

{Fougerol I e, Dragages et Travaux Publ i ques ) ou un central ncn réuss i (Dt.mez) . 

Fougerolle, qui s ' est inplantée au cour s des années 30, c ite aussi 

facteur positif d ' irrpl antaticn la possibi lité d'c:btenir une expérience 

intematicnale dan s un pays qui a un env ircnnernent e t un rrerd1é access ibles . 

La P~, Techniques L ouis ~arei, qui détient et exploit e un procédé 

tec::tY'Iique prcpre d 'arrél i o ration des so i s, s ' est inp l antée au Portugal à 

l a su i t e d'un contrat avec Fougerolle (son c l imt en France) . Elle a surtout 

été at tirée parles perspectives de croissance du rrerd1é intérieur. 

Oans l e sous-sec teur des rretériaux de ccn s tructicn, deux PNE.s, Technal 

et CFIC $<\, ont inpl an t é au Portugal d e s s tructures de cCITTT"ercia l i sa tion 

POJr vendre , dan s I e cas de Technal 1 ses systànes d ' aiLminiLfTl, et dans I e 

(1 ) Au temps du régime antérieur au 2 5 avril 1974 . 
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aiS d'<F IC, ses rrerques brevetées de tu i I eri e. 

Dans les industries diverses, Ai r Liquide s ' est irrplantée au Portugal 

prur produire vers I e rrerché intérieur, étant droné que son secteur spécifique 

e><.i g e techniquenent une irrplantaticn l ocale . 11 s ' agit d ' un des praniers 

gro...pes mcnd i aux de scn so..Js-sect eu r. 

Dan s I e secteur de I 'ingénierie, t e fac t eur fcndamental d'irrp l antation 

pour 6 entreprises (66% du total) réside dans I 'existence d'un rrardlé intérieur 

q.J i se dévelcppe. Deux entreprises : TedYlip et Sofrera i I, se sont irrplantées 

U1 iquenent pour su i vre un projet à l a su ite d'un central et ont c i té aussi 

canre facteur d'inplantaticn les exigences tégales de créaticn d ' un établissenent 

s table pour pouvoi r cpérer sur place . 

Le Bureau Veritas (contrôle de sérurité de navires) a indiqué à l a fo i s, 

carme facteurs primordiaux de leur i rrplantaticn au Portugal, l'exigence t ed'v'lique 

d'irrp l antaticn sur place pour pouvoir opérer sur le rrerdré portugais e t la 

si tuaticn géographique du pays. 

La société s:iTE, irrplantée au Portugal à la su i te d'un central , prétend 

aussi s'associ er avec des partenai res portugai s du secteur pour (en prof i tant 

du faible coGt de rrein d ' oeuvre l ocal e qual i fiée) pouvoir élaborer des projets 

carpét i ti f s sur I es rrerdrés du t i ers monde. 

Une aut r e entrepri se, CM:C, a égal ement indiqué que I e Portugal lu i 

a pennis d ' acquérir une expérience intemationale. 

Dans le secteur du tourigne - hôtellerie, deux des groupes, Jacques 

Borellntematicnal et Eurest, n ' cnt fait état que de l'attrait que présentait 

la croissance du rrerdré local de la restauration col l eclive. En ce qu i conceme 

Havas, sa présence au Portugal e s t s écu l ai re et es t due à des rnot i fs pers cnnel s 

carIe fondateur de I 'ancienne agence d' i nforrreticns était d'origine portugaise. 

Dans l a publ icité, oU Hava s a également eu une i rrp l antation épi scx:lique 

et indirecte par l'intermédiaire de sa filiale espagno l e M:lrca, J.C. Decaux 

s'es t irrpl anté au Portuga l nOI'l seule.ment à cause de l'attrait que cm s tituait 

l e dévelcppement du rrerché intérieur, rreis auss i parce que I 'i rrp l anlatiO"l 

portugai se lui a permi s d'acquérir une expérien ce intematicnal e su r un rrerdré 

accessibl e et a ssez proche de la F rance du point de vue géographique. 

Les entreprises financieres (banques et sociétés d ' a s surances ), ont 

1-a..Jtes été attirées par le rrnrd1é int eme portugais et cnt éga l ement répcndu 
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à l'exigence ted'Ylique d'une irrplantation pour pouvoir y q::>érer, rrais dans 

le cas des sociétés d'assurances (UAP, GAN, I'GF, La Préservatrice) le besoin 

d e diver~sifier les risque s financiers inhércntsà l'activitédans le secteur, 

a aussi cO"lstitué un facteur d' i nplantaticn primordia l. Pour I ' UAP, irrplantée 

depuis I e siecle dernier, à travers une sucrursale de I 'ancienne société 

I'Urbaine, l a facilité de contac t s personnels et l a proximité a ... dturelle 

(cmcrétisées dans les rclations tres étroites entre l es bourgeoisies natiroales) 

cnt aussi é t é des facteurs d' i np l antat i ro .. 

Lc Crédit Lycnnais, qui détient aussi une irrpl antat icn sécu laire au 

Portugal , a éga l ernent cité cO"TTT'le facteur s tratégique d'irrplantation l e f ait 

de disposer à I 'époque (oU ii était la prerniêre banque I'T'01dia l e) d 'i rrporlantes 

ressources financ i eres disponibles .. 

Carrnenta irc sur les re l ations de déterminaticn existant entre les facteurs 

stratégiques d'irrplantation et [e secteur d'appartenance des grot.pes 

La dynamiquc prcpre à chaque secteur et la situatim de dévelcppB1"1fflt 

inégal ex. i stant entre l es deux. pays, déterminent l a percepticn que l es responsa­

bles des entreprises des différents secteu'rs d'activité ont eu, au m:ment 

de l' irrp l antaticn, des ccnd itions d e l'envircnnenen t portugais quand il s 

mt élaboré leurs s tratégies d'inplantaticn .. 

Malgré I e fa i t que I 'cn ne pu i sse pas i nférer des rei a i i cns de détermi ni s-

rigide et unilinéaire à partir de l'appartenance sec t orie ll e, car à l'inté­

rieur· des différents secteurs l es carportenen t s et l es rrotivaticnsentrepreoeuria r 

var i en t forternent en fcncticn de l a tai l le, du crénea.u d'activité , de la 

posit i on concurren ti e tle des entrepr i ses et des capac it és de gest i on des 

dirigeants , on peut néarrroins tirer quelques conc l usions g l cbales int éressantes 

de la lecture que nous vencns de fa ire du tabl eau F .. l .. l. 

En ce qui CO"lceme le facteur a ttra it du rrerdõé intér i eur , on peut 

voir qu'il y ades secteurs pour lesquels cet attrai t est rroins souvent indiqué, 

ce qui révere I ' exis t ence de sec teurs oU d ' au tres stratég i es d'inplantatiO"l, 

CO'T!Tle par ex .. l a redõerche de rretieres premiêres (alimenla tion, boissons, 

rrétaux non ferreux) ou l a réduc ticn des coOts industrie i s (t ex til e et mét a llurgi e 

en parti e) scn t l es plus fréquentes .. 

Dans ce t ordre d 'i dées, t ro i s secteurs oU l a presque t ota l i té des i rrplanta­

ticns s ' or i enten t exc lu s i vernen t vers l e rrarché int éri eur, réve Jen t des indi ces 

d'év,) ]ution intéressan t s tout d'abord , l'au ton::bil e, oU I 'irrpl anta ti cn 
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réccntc au Portugal par Renaull de 2 usines de fabricaticn de semi-produils 

cst róvélatrice de I 'intér~fh que peut avoir pour un grcx..pe dans ce secteur 

une irrplantati0'1 de producticn d.:ms un pays à rrnin d'ocuvre bon rrerd1é ccnrrc­

lcPortugal. Dans l'i ngénierie %TE <.:herc:he aussi à s ' associer (ou à sous-trait•.r 

avec des part ena ires I ocaux pour q)érer sur I es !Tl3.r~chés du li crs monde ave c 

des prix de scrvices plus cmpétit if s . 

Dans l a mécanique l ourdc I 'irrp l anta li on de CW {avant sa reprise p .tr 

Chicago Gridge) visait aussi une stra tégic s imilaire et certains traw'ux 

de sous-traitance de ln Sor·efarne (18% CGE-A i sthcrn) pour lcs sociétés.....nercs, 

vcnt aussi dans ce sens. La filia l e de Dubemard Ho!l)itul - Sanofi, d;m~ 

I<J Parachimic, et cel I e de CIT-Aicatel dans l a ccnstruclion étectrique prof•~s­

simne l te s' in sCrent auss i dans ce scháro d'évolution des stratég i es d' irrplan­

tation. Pour ces entrepr i ses, l il possibi lit é d'exporter l curs productions 

est dane fondamenta·l e. 

En revanche , l es cbl i gaticns Jégales d 'irrpl antat i oo et l es entraves 

douani Cres coocement surtout I es sectcurs polar i sés vers I ' approvi si onn€fl'l(J'lt 

du rrerd"lé intérieur et qui foot éga l anen t l'cbj e t , soit d'une po l iti que 

éccncmique industrialisante (ex. autcm:bi le et ch imi e lourde) soi t d'un sinp l e 

cmtrô l e des i rrplantat i cns (purachimi e) de l a part des autor i tés 1 oca I es . 

Les entrepr i ses de cmstruction et d'ingénierie sal t cb li gées par 

la l oi de détenir un "alvara" (titre d'exploitation sociélaire) pour pouvoir 

cpérer I oca I anen t . 

Par ailleurs, te faibl~ coCit des salai res t ocaux. a auss i déterminé 

l ' irrp l anta tion d ' ateliers de rrontage ou de finition pour réduire le pr·i x 

des ventes l oca r es dcs produ it s de certains gr~es (par ex . dans l a mécan i ( •e 

de précisioo, t e grcx..pc Essi l or· fntcmational, dans lil sidérurgie l c gr(l()C: 

Usinor). 

Le f acteur derronde d'une soc i été portugai se dépend aussi des rythmP.s 

de l'industria li s.-:~t i cn au Portugal qu i var i cnt auss i m inlcnsité selcn les 

di fférent s sectcurs de I' éconani e portuga i se . 

La n éccss ité technique de I 'i rrp l antatim pour pouvoir cpér er sur l e 

rrarché l oca l est sans doute I 'un des factcurs l cs p lus directenent li és à 

la na ture de certains sous-sec t eu r s spéc i fiques ou de cer t a in s c r·éneaux d'acti­

vité: par ex. I e gaz i ndustr i e i (industries divcrscs), I 'encrc pour inprimcric 

et I ' errbal l age cel lulos i que {parachimic), la cons tn.r c t im, certa ines cpér .llicnr 

d'ingénicrie, l es soc i é t és d ' assurances ct l es banques. 
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L ' irrp l iJntaticn de clicnts au Portug<::1 l cst auss i c i tée Factco •. w 

~•tratég i que d ' irrpl.:mtation, pour trais sec t eu r s : l'auton::bile, l c textil 

et ld C01Slruction . 

En ce qui cO"''ceme l a détcnlion par· l cs en t repr i ses d ' avantagcs t edvl i q JC, 

rc l at i fs, cn t an t que fac t eu r déten-ni nan t d 'i np lantat i cn, on peut dir~c 

qu'ét ant donné ! c différ01t i e l de dévc l q:>panent éconani que c t industrie. 

existant entre les deux pays, ce factcur constitue une crns t antc OOns presc;ue 

tous tes sectcurs i ndustrieis ou de services (assuranccs mises à pa r t). D, IS 

cette l og ique ii cst in téressant de notcr que dans l es secteurs oU l a cmcurrr< 

c:e sub i e par l es i rrp l anta ti ons l ocales cst en ti erement (ex . l a coostructir~1 

élcc t rique profcssicnnelle) ou en grande part i e ( ex . ~taux ncn ferreux c 

rré ta l lurg i e-s i dén;rgie ) l e fa it d ' et t repri ses de pays t i e r s , l a détentic1 

d'avantages techni ques es t n e t t anen t mo i ns i ndi quée ccrnne factcur détermi nan 

d 'i np l anta ti a ,. 

La détent i cn d ' avantages dans l e dana i ne de l a gest i cn , cc:nceme, 

i c i , surtout l e "kno.v how " en t errnes de rrarke ti ng i ntema ti ona l pour l es 

cnt r ep ri ses du sec teur des b o i ssons qu i se son t irrpl an tées pou r s ' approvi s i C'n­

ner en v in de Por to (quo i que ce t avantage r este à conf i rner en ce qu i cc:nce1·:1e 

l es rre.r·dlés des pays ti ers ) e t l es entrepr i ses tex t i l es qui c:nt c r éé dcs 

i rrp l antat i ons exportatr i ces (pa r ex . I e groupe Mc:ntagu t - L eo Gros ). 

Cmme cn I ' a d é j à s i gna l é , l a d i vcrs i fi ca ti cn d cs ri sques financ i c1~s 

CIT!S ti tue une cc:n t ra int c carac t éri s ti que p rcpre au sec t cu r des assurances . 

En ce qu i concerne l es cn t rF,pr i ses qui cn t a ffi nné su i vre une po l it i que de 

di ver s if ica ti cn in terna ti cna l e des rra r chés , b i en que l a var i ab l e t a ill e soit 

au rro i n s auss i dét enninant c , l eur ana l yse , en t ermes sec t or i e l s, perme t re 

r évé ler directOTICf"l t certa i nes can t r<J i n t cs in t emes qu i poussent à I ' i n t erna l i<' 

na li sat i cn certa in s sec t eurs de I •éc<:nanie frança i se . 

A i ns i, l a d, imi e l ourde , l a parach i mi c , I e verr'e , l a crostruc t icn 

é l ec tri que p r'o f ess i onn e l I c e l l es rné:t aux n a , f err eux son t dcs scc t curs re [a ti ve­

rrcn t int erna ti ona li sés (1) c t o,j i i ex i s t e , cn Fr'ancc , n cn scu i B"nen t des 

grallds gro..pe~ occt.pBI"' ' di>~ pos i t i cns inl erna t ima l es i rrpor t antes , rrnic; <'~ussi 1 et 

déj à au cours des années 70 , t ou t un r éseau d ' en t rep r'i ses de dimensions pl us ré­

du it es , qu i se son t l ancées dan s une p o lit ique dé l i béréc d ' int erna Li cna l isa ti cn 

(1) cf . Bernard Soulage op . cjt . 

(2) cf. chapitre précédent . 
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D'autre part, l cs spécifi cités sector iclles de la constructim c>t 

de l'i ngénicric irrposen t souvent aux groupcs re.spectifs une inplantati <.:n 

plnce prur exécutcr l cs travaux ou les projcts. De ce fait, on trouve 

dcplus cn plusdans ces sccteurs l a détcntion, so it de solides réseaux d'anten­

ncs de prospecticn COlTTlerciale, so it de pari<inssd'équiponents, so it d'équipes 

~éc i a li sées en prcbthnes rógionaux , s lratégiquanenl distribués à travers 

l e mcndc, qu i constituent dcs a touts c01currentiels fcndamcnt.u.ux a u nivcau 

dcs r~c::pect i f s mwchés mondi aux . 

4.1.3. - La percepticn dcs facteurs positifs d'inplantation Joca l e se lcn l es 

d)j ect if s stratégiques d'irrplanta tion poursuivis parles groupes en­

quêtés : 

Canne notre rn:x:li;!le théorique I e rnet en évidence, i r existe une étroitc 

dépendance (médiatisée à travers des processos d'inforrrati<r~ décisiormell e) 

entre l es facteurs p ert inent s (du point de vue s tratégique) de l'envircnnanent 

des enlreprises e t l es o1~ie:1tat i oos de Jeurs cbjectifs s tra tégiques. Cett e 

relaticn de dépendance se rmn ifeste aussi dans l es processus décisicnnels 

stratégiques d'irrplanlati<r~ des entreprises à t'étranger CO'ITTle nous aiiU1s 

I e l'l'l::t tre cn é:vidence dan s cc sous-chap i tre. 

D' i.JPres les théori es ex i s tant (I) sur I e phénO"'à1e de l a rrullinnti<r~ali ­

satim des entrt~wises et l cs études a-rpiriques réa li sées sur l a rratier·e, 

ii existe, dans l es sec teurs indu s triei s (l es s tratégi cs d'inplantation .à 

l'étranger des entreprises de serv ices sont souni ses à des l ogiques spéc ifiques 

(2)), six types d'OOjectifs s tratégiques d'inplantaticn à I 'étranger pour· 

une cntrepri se ou un grOL.pc d'un pays d'originc la red1erdle d'un approv i si cn­

narcnt s t ab l e en rre tiCres pre-niCres qui lui son t essent iell es , la cmmerciali sa­

tim l ow l e de produits fabriqués a illeurs (généralenent dans une unité d 15 

l e pays d ' origine) põ.lr le grcx..pe , l a cannerc i alisaticn locale d es produit~ 

du grQt..4)c avec une structure de roon t age ou d'adap tat ion des procfuits, l il 

producticn l oca l e pour l c rrerd1é int Prieur, l a productim l oca l e de produits 

'li On peut trouver des syntheses três complêtes sur les diffêrentcs théoric 
existant ::;ur le phénomCnc de la multinationali.s~~tion des cntrepri>es dans le 
livres suivants J . L . Mucchi.elJi - Les fit·mes multinationales , mutat.ions et 
nouvelles perspectives , éd . Economica , Paris , 1985 ; Elias Gannagé - Théories 
de l ' investissement étranger, éd . Economica , Paris, 1984 ; Reger Guir et 
Max i me Crener - L' investi ssemP.nt direcL et la .firme multinaUonaJ e , éd . Economic 
Pal'is , 1984 ; Neil Hood et Sephen Young - 'l'he economic~ of' mul tinatim1a1 
entreprise , éd . Longman, Londt·es , 1981 . 

(2) Qui nc sont pas analysées dans ce sous-chapitre . 
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Objectifs a t utég i ques 
d' implantation 

Approvisionnement 
en m.atiêres 

pr e.miêres 

Implantations 
de· 

coiJIIIercialisation 

Implantations de 
co!IIDercialisation _ 

ayant un atelie r de 
montage ou d' adaptation 

de produit s 

Implantations de 
production pour le 

marchê local 

Implantations de 
prodution pour le 

marché internationa l 

lmplant.ations de 
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productif 
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•• 

I I I 
I I : 
: I I 
I I 
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I 
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I 
I 
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I 
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I I I 
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I I 
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1 I 
I I 

I 

I 
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I 

(1) Da-s C"'-a+e case ij le chiffre d'en ha..Jt i.rdiq..;e le rarbre ébs:llu d'entreprises q..ü se tro .. 1vent dsns la situaticn corresp::rd:rlt au 
croisem:nt re la \!ariéble cola-re j par la \:aric:ble lig-e i. En bas 00 &.aq..E case,est irdiq.k le p::urcentag; dJ n:rrbre d'Êntrepri-
ses Q.J.i se ti'O..J\ent 0015 la sitt.a:im corresp::rd:rlt au croiSEI'Tff1t ij par rar:çort au rarbre total d'Entreprises dans chaq.....e lig-e. 
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I 

I 
I 
I 
11 
I, 

I 

I 
I 

l l 
I I 
I"' I 

I I 
I J I ~ 

I 
L I ' 

11 
I 

'ii 

I 

I 

I 
I 

! 
I 
I 
I 
I 
I 

~==~~-~==~~-~~~~~~~~~~~~~------------. ...... 



Objeclifs stuu!gJques 
d' implants.tion 

Approvisionne.oent 
en I!Ultiêres 
premiêre~> 

Implantations 
de 

cor.rnercialisation 

Implantations de 
commercial isaLion 

ayant un atelier de 
montage ou d'adaptstion 

de produits 

Implantations de 
product.ion pour le 

marche local 

Implanlations de 
prodution pour le 

marchê l nternat ional 

Jmplantations de 
pro?uction intêgrées 

a un processus 
productif 

internal ional i :sê 

TAB.LI!:/,U F I B 2 - FACTEURS D' J:MF'l..ANTAT:CON r 1 ) 

fA(l(URS SI>(Cif"IOUES 11 L.._ f"RAUC( 

I 
I 
I 

: 

i 

I 
I 
I 

: 

f"ACTE:URS sPECIF10U(S A L'EriTACPRISC 

I 

: 
6~ó 11 ~6 i 

33% 

2 : 2 

11~~ : '11 ~~ 
I 

I I 1 1 
I I 
I I 

1Mól 16~~ :1 6~~ 

I 3 I 
I I 

4?~ I11 ~G 7~~ I 

I I 1 
I 

:16% 

I 
I 
I 

: 
1) Dans chaq..e case lJ le ch1ffre d'en haut 1n:hq.12 le rmbre absolu d'entrepnses qu1 se trouvent dans la s1tuatlm corresp::rdant au 

croisarent da la variable colmne j par la variable lig-e i. En bas da chaq..E cese,est iixJiq.Jé'le çxurcentag:= c1.J n:nbre d' éntrepri­
ses qui se trouvent dans la situatim corresp:n:!mt au croisarent ij par rawort au n::rrbre total d' enl"'i)rises dans chaqJ~ lig-e. 
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finis povr l 'exportaticn vers le pays d'origine ou vers des pays tiers, 

l'établissem.'!nt d'irrplantaticns de proclucticn loro les intégrées à des proccssus 

de productim intematimale . 

Les cntreprises qui se scnt irrplantées au Portugal pour s 'approvi s icnncr 

en rmtiêrcs premieres, apparticnnent fcnciarrentale-rent à deux secteurs 

les boissons (surtout le vin de Porto) et les métaux noo ferreux (extraction, 

transform:Jticn et ccmrercia li sation m:ndiale de minerais ncn ferreux). D'aprês 

le tableau FIZ, m peut avoir la confimulion du fait que toutes les entreprises 

ayant cet OOjectif str·atégique d'irrplantation, qui mt irrplanté des filiales 

rudes établ issencnts au Portugal, visent I 'approvisionnent en rratiêres premiêres 

locales. On doit égale-ra;t rermrquer le fait que trois d ' entre elles (dcnt deux 

scnl les plus grandes entreprises de Jeurs secteurs Perinrroya et Woet Hennessy, 

et la troisiErre une PNE de rroins de 100 M= de C.A. en 1979 Atem SA.) ont 

indiqué la détention d 'un avantage relatif, en rratiere de gestion, ccmre 

facteur d 'i nplantation . Oans les trais cas, ii s 'agit d'un avantage de rrarketing 

au niveau du rmrché internal ional . Si 1 'm carprend bien ce phénooi:ne dans 

le cas de IY\oÊH Hennessy et de Pefiarroya, en ce qui coocerne 1 'entrepri sc 

Atem SA., cet avantage peut s'interpréter ccnme une supériorité relative par 

rapport aux capacités ccrrrrerciales, au niveau intemational, dcs industrieis 

portugais de la branche . 

Lc groupe Saupiquet a aussi indiqué cCffTTJ? facteur secondai re d' inplanta­

ticn, l e savoir-faire artisana l des ouvriers portugais dêms le dCtTUine des 

ccnserves de poissons, dans la procluction d'un produit de haut de gamre vmdu 

sur I e rrarché fmnça i s et eurq:>éen . 

Dans les irrplantations de carmercial isation qui, par définition, s 'in té­

ressent toutes au dévelq:>pcment du rrorché portugais, on peut rrettrc aus~>i 

cn évidence d'aut res facteurs d' irrplantat ioo p lu s spéci fiques ainsi, 5 

entreprises de différentes tailles, rmis dans l'ensenble des grands gn::rupes 

(PUK, Thcmscn CSF, Rh&-lc Paul enc, Honcywel l Buli), cnt indiqué canre facteur 

~écifique à 1 'entrepri se et détcnninant pour lcur irrplantatim au Portugal, 

l'exis t ence d'une po l itique de diversificaticn intcmationalc de rmrd1és 

(facteur prirrordial pour troi s groupes). La Télénécaniquc eL Essilor lntema­

tiooal cnt indiqué le besoin d'arrél iorer les serv ices canrerciaux au Portugal, 

CCJ'TTre facteur d'irrp l antaticn. 

Les factcurs suivants soot égalerrent li és à cette l ogiquc de carmerc i a li 

satioo : besoin de ripos t e à l'act i on carrrercia l e de la concurrcncc, indiqu •~ 
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par Fichet-Bauche et l'ex.istence de prcblànes avec I e ccncessicnnaire portugais, 

indiqué par PL1< • 

Sept entreprises mt déclaré cannercialiser au Portugal des produits 

pour lesquels elles avaient un avantage tedmique ou une rrarque brevetée , 

par exe-rple des petites entreprises conne CFIC $o\ (Chduline), Expanscience 

(avec ses rrarques MJste la et Sanogy l) et I es groupes La Tél émécanique , 

Rhône-Poulenc, PU< et Thansm cg:- qu i ont des ganmes de prcx:luits assez élargies 

el une techno!ogie carpétitive au niveau roondial. 

En ce qui CO'"lceme I 'irrplantation de fi I i ales de m:ntage ou d'adaptati on 

de produits pour le rmrché intérieur, les deux facteurs fcndamenlaux cité-; 

par trois entreprises sont : l' existence d'un marché intérieur qui se dévelcppe 

et les entraves douanieres. Ces facteurs ont poussé les entreprises en questim 

à rref~! ~.'!""!!r ou à dével cpper I eurs posi ti ons sur I e rrarché portuga i s par I a 

créatioo d 1ateliers de montage . Ces entraves sélectives se sont inséré.:.:s 

dans les politiques d 1 industria li sa.tion, par substitution d 1 irrportation s , 

mises en place par les successifs gouvemernents portugais depuis le dâ:>u t 

des unnées 60 . Ces facteurs mt été indiqués parles groupes Renault, Citroi:!-1 

et Essilor lntematimal. Ces deux demiers ont égalanent i nvoqué les bmnt~!; 

crnditicns de financerrent local. 

Pour le groupe Usinor~, I e dévelcpperent du rrnrché intérieur portuga i s 

a CCX'!Stitué égalernent un factcur d'inplanlatim fondarrental, rrais canne C ú 

grcx.pe n ' a souscril qu'une participatim tres minoritaire dans un atei ier 

d'adaptatim de produit s , le fa_cteur décisif pour~ lui, a été la derrn.nde qu i 

lu i a été fai te par un ancim irrportateur portugai s, qui a lancé la cr~éat i e:.• 

de l'entreprise en question. Usinor et Ess i l or ont indiqué que ces ateliers 

amélioreraient leurs prés ences carrnerciales au Portugnl. Pour le pre'TJi ,­

srn irrptantatim s'in s ere auss i dans le cadre d 'un accord avec d'autres part 

naires de l'oligcpole mondial du secteur, tandis que pour le deuxiEme, SlAl 

irrplantation s 'i ntCgre da ns une s tratégie de divers ificaticn intemationa l e 

de rrorchés . 

En ce qui conce rne l e s irrplantation s de production pour l e rrarché 

local toutes l es rraisms....ni!res ont fait étal de l' attrait du rrorché intéricur 

portuga i s carrne facteur prirrordial d'irrplantation (19 entreprises, soit ?P/o dcs 

grcx..pes ayanl ce type de stralégie) . 

Ovatre groupes cn t indiqué la nécessité technique d'une inplantati -, 

PC:Ur pouvoir pénétrer ! e m:wd1é l oca l (Ai r Liquide, gaz nature' -La Cellq:,han ', 
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''RhlY1e-Poulenc Fi lms", cnba! I age - LOri l leux Lefranc, encre pour irrprimcrie­

Papcteries de Charente, e-rballage) . Trais gro...pes (dcnt par ex. Roussei--Uctaf, 

Papeteries de Charente), ont affirmé avoir envisagé d'cxportcr aussi vers 

tes cx-colmies à partir~ de la base d'inplantaticn portugaise . Deux autres 

cntrQ)rises (de moins de SOO /IIF de C .A.) on t éga l encnt indiqué cmme facteur 

positif d'irrplantation, la possibilité d'exportaticn à partir du Portugal, 

soi t vers la France, sai t vcrs des pays ti ers . 

Neuf entrcprises ayant dcs inpl ant<Jticns productives prur t e rrard1é 

local, mt indiqué ccrrrre factevr d'irrplantaticn leur supér iorité technique 

relative due à la déte-~tion de produits de rrnrque.IJ cst intéressant Uc consta ter 

que presque la rnoitié de cct cnsenble est constituée d'entreprises ayant 

rmins de 500 M= de C .A . (par ex. Lorilleux. Lcfranc, Ets Berlhelat, Laboratoires 

Delagrange, Lincrusta), les autres soot l es groupes 93PM, Ai r Liquide, L'Oréal, 

Roussel Uclaf, Laboratoires Scrvier et Fichet-Bauche (pour sa deuxiàne inplan­

tal ic:n). 

Trais entreprises de cet ensmble se sont irrplantées à la suite de 

l 'apparilim d ' une Cf)portunité d ' affaires et deux à la su i te d'un ccntrat: 

Alsthan et Lincrustu . Cette dcrniere a également indiqué le facteur derande 

du gouvemement portugais . Un aulre facteur d'irrplantation significatif résidc 

dans l'inplantation de clients au Portugal, citée par l'entreprise Bertrand 

Faure, producteur de si€ges de voi tures. L'entrepri se Mlchines Charrba~ a 

indiqué la possibi li té d ' d:>tcnir une expérience inlernalicnalc COTIT'Ie l'un 

des fac t eurs d' irrp lantatim . 

Trais entreprises (s:PM, L'Oréal , M:lchines Charrbon) cnt éga.lenent 

indiqué que leur inplantalicn au Portugal s'est insérée dans le cadre de 

leur politique de divers i fica! ice; internaticnale de rmrchés. 

Facteurs pcrtinents d'irrplant ation pour les groupes ayant insta i I é une 

unité de proclu cti<r~ pour I e rrord1é interndlicnal 

Pour ces cntrepri ses , l u possibilité d ' exportaticn a été un facteur 

essentiel d'inplantaticn. L'exportaticn se fait soit vcrs la Fr.rlnce, pour 

deux entrepri scs , so it vers dcs pays tiers , pour troi s entreprises ct notamncnt 

lcs cx.-colroies, pour deux cntreprises . Toutcfois, le fac teur d ' inplantat i cn 

décisif qu i pcr"Tncl la cmpétitivilé sur l cs nurd1és d ' cxport, c01rrc J'ont 

indiqué Ql.k""llre cntreprises : P . el J . Tibcr'gh icn (bcr"lncterie), Eurc l cctriquc 

_(ccnstnJctiro électrique), CIT-A icalel (ccn structicn élcctrique), Ccnstruclicr"ls 
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Métalliques de Provcnce (mécanique loureJe), a été celui des faibles sala ires 

rocaux, tandi s que pour la Carpagnie Uni verse i I e d'Acétyl€n e , le facteur 

de production, source de cOTpétitivité sur les rrarchés extérieurs, a été 

r•~ 1 e1~ie bcn rrerché (électric it é) foumie sclcn l es tc;;r.es d'un cmtrat 

établi avec les pruvoirs publics portugais ; cettc demiCre entreprise a 

égalcrrent été sensible à la réductioo des coütsde transpor! dueà la situaticn 

géographique du pays ct aux aides érranant des pouvoirs pubJ ics portugais. 

Ce demier facteur a aussi été signalé par CIT-Aicatel qui s 'es t irrpl an té 

à la suite d'unc dOTBnde des autorités portugaises, profitant dans ce cadre 

de be11nes conditicns locales de financement et d'un régime légal favorable 

aux invcstissemcnt s é trangers . Cette entreprise a fai l aussi état d'une certaine 

saturaticn de la derrande sur I e rrarché trançais {ii faut s i gnaler qu 'il s ' agit 

d'une entreprisc peu intematicnalisée). 

L'entrepri se C.M .C . a surtrut répcndu à la derronde d'un partenaire 

local qui lui a paru avantageuse prur établir une association visant des 

act i cns sur dcs rrarchés ti ers. 

Les facteurs d' irrplantat ion prur des entrepri ses qui cnt irrplanté 

des LHlités de prcduction intégrées dans des systànes de prcducticn intcmaticnaux: 

Pa.w ces entrepriscs, la possibilité d ' exporter leur prcduction locale 

a été aussi un facteur d' irrplanlat i on penni ssi f essenl i e l. Toutefoi s, pour 

ce type de stratégie aussi, les facteurs spécifiques décisifs de l'irrplantaticn 

00 segnent productif , peuvent varier selon l es cas. Néarvnoins, l es deux entre­

prises enquêtées, ayant irrptanté des fi I iates de ce typc au Portugal, Renaul. t 

(prur scn demi er projet) et Mc:ntagut {grOL!pe Leo Gros) 1 ont été sensibles 

à l'existence de bas sa laires au Portugal. La preniCre a répcndu à la derende 

du gcuvemenent portugais, tandis que la deuxiàne a été sensible à la stabi lité 

politique à l'époque de sm irrplantatioo (1968). Renautt a irrplantéau Portugal 

(I} desuni t és de prcduct icn de ccrrposants {2), Mcntagut fai l rnc:ntcr au Portugal 

des prcx:luits de bcnnctcric qui scnt en grande partie {BCf/o des ventes), par 

reexportation à partir de l a France, vendus en Asie . La prcrniCre a signalé 

avoir tenu ccrrptc dans I c processus d'irrplantaticn, de scn av<:~ntugc tchnologique 

relatif au nivCclu l oca l, tandis que l a dcuxiEme u indiqué cmrre factcur posilif 

d'inplantalicn, l'avanLage et l cs capacités qu ' clle délienl cn rrotiêre de 

rrarketing intcmalicnnl. 

(1) sans comptcr son usine de montage implanLée en 1964. 

(2) l<!oteurs et freins 
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Le tableau FIZ nous rrontre dcnc que la perceptiCil stratégique des 

011 reprises, soit au nivrou de l ' identificaticn des carac t érist i ques favorables 

dans 1 • envi rcnncrnent, soi t au n iveau de I 'éva luat i cn de I eurs prcpres capa c i t és, 

va ..-ie t!l1 fcncticn dcs cbjectifs stratégiques et du t ype d'inplantaticn qu'elles 

cnt créé au Portugal. 

''·1.'• · - La perccpticn des facteurs stratégiqucs d'inplantatim sc lcn la 

ta i l i e des groupes indust ri el s ( 1). 

Ccmre le grOJPe d'Astm (2) l' a mis en évidence, la taille con s titue 

l ' un des éiÉments de crotingence organ i saticnne l le l es plus détenninant s . 

Au n i veau de l' élaborat i cn stratégique des entrepr i ses ce rapport 

de détem1inat i cn cst assez évident car~ la ta i l i e cmst i tue I 'une des dimensi cns 

fO"'Idamentales des portentialités cmpétitives des entrepri ses . 

De ce fait, la percepticn des f acteurs stratégiques d'irrplantaticn 

doit, en principe, varier en fcnc t icn de la taille des entreprises . Le systàne 

de détenninat i cns que naus avens ccnçu pour étayer l a stn..rcture de notre 

n-od€!1 e naus a permi s aussi de décri re ces re i ati cns . 

D ' apres les dcnnées du tableau Fl3 naus pouvcns vo i r qu 'il n'y a pas 

de tendl31ce nette qui indique l 'ex.isten ce d'une I ia i son étroi te entre la 

taille d es entrepri ses et l eur perception des facteurs s tratégiques d'inplanta­

ticn. Cepenclant, cn peut tirer quelques ccrtclus ion s i ntéressantes de l eur 

analyse . 

Si dcJns toutes les catégories de taille l'inlérêt d'illl)lantati<:rl qui 

prédOTline e s t l a présence sur le rmrché int érieur portugai s , cn doit noter 

que dans l es g r oupes de plus d e 10.000 W d e C .A., I' i n t érêt cxc lus i f (av ant 

Je projet Renault) portu it, soil sur l a péné traticrt COlmercial e (PUK, R.P., 

Usinor, Thanscn C!:F) soit vers l a pénétraticn du rrarch é portugai s a u ITO'y'en 

d'une proclucticn sur placc. 

Les seules irrplantaticn s d'entrcpri ses d e plus d e 1.000 W d C' C.A. 

Q.Ji ne scnt pas orientée vers l a pénétration du rra r ché inlé,~ icur, scrtt ccllcs de 

{1) pour mi~ux saisir l ' effet •·taille" on n ' analysl' ici qu~ les fil•mes indu~trielle!:> 

t2) Ouoique d ' une façon trop unlliné.::nrf:' . cf. Pugh O. S . et Coll " Dimensions 
of organization structure " in Administrative Science Quartc:rly 14 , 91 - 111! , J969 
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1) Dans ch3qg case ij le d1iffre d'en haut indic:r--e le rmbre absolu d'entreprises q.Ji se trouvmt dans la situatim ccrresp::rdant au 
croisarent de la variable cclaoe j par la variable lig-e i. En bas -de rnac:r--e case,est imiq..ide p::urcentag= du n:rrbre d'éntrepri­
ses q~i se trruvent da!lS la situatim corresp::rda'lt au croisarent ij par rap,:JOrt au rmbre total d' entreprises dans ch3q..e lig-e. 
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CIT-AI cate i - fabrication de rmtéricl téléphonique, de CM> (aujOJrd ' hui ccntrôJée 

par Chi cago Bridge), MoCt Hennessy (exportaticn de vin de Porto) et les deux 

usines créées récerrnent par Renuul t : I 'une de rroteurs et I 'autre de freins 

et essi eux pour voi tures . 

()1 peut rerrarquer que la rmjori té des entrepri ses qui indiquent la 

possibilité d'exporter carrne facteur d'irrplantation (6) cnt moins de SOO W 

de C.A. 

En ce qui conceme Jes 0""1treprise ayant entre 1.000 e t 10 . 000 M= de C.A. 

3 fcnt état de l a possibilité d'exporter vers les anciennes colonies CO'TTT"e 

facteur secondaire d'irrplantation. 11 s ' agi t surtout de rmrchés qui étaimt 

avant le 25 avril 1974 des appendices du rmrché intérieur portugais et QUi 

autrenent seraient fennés à cause de la s ituatim co l oniale . Seulement deux 

grcx...pes : CIT-A I ca tei et Q.P ont indiqué la possibi 1 i té d ' exporter vers des 

narchés extérieurs, carrre facteur déterminant d'irrplantaticn, ce qui ccnf i i'T're 

les affimations faites ci-<lessus . Cette même tendence est confirmée par 

la taille des entreprises intéressées d'un point de vue prcxfuctif par l es 

bas sala ires prat i quês au Portugal. I I s ' agi I surtcut de pet i tes entrepr i ses (4) 

ayant moins de SOO~ de C.A. et de 3 entrepri ses ayant entre 1 .000 et 10.000 W 

de C .A . Aucune entrcprise de plus de 10.000 M=' de C.A . (1) ne s ' est montrée 

intéressée par ce facteur d'irrplantation. De rnêrre, ce son t surtout des petites 

et rroyennes entreprises qu i sro t int éressées parles rratiêres praniêres portu­

gaises (minerais, vins, poissros). Seuls les grOLpes Peõarr~a et rlloet Hennessy 

(C.A . entre 1.000 et 10.000 M=') se scnt inplantés pour explo it e r des rrotiêres 

preniêres existant au Portugaise: 

Le facteur dermnde du gouvemanen l portugai s a surtout été avancé 

par l es entrcpri ses dépassant 1.000 M=' de C.A. ( sauf pour Lincrus ta) cc qui 

serblc nonml , car les gouvemerrents choi s i ssen t en général des grandes cntre­

prises (Thanscn, Renault, CcF Chimic) carrne partenuires dans leurs projets 

d'industria l i saticn . 

En revanche, I es pet i tcs ct rroyennes ent repri s e s smbl cnt êt re I es 

pluc; sensiblcs aux cpportunités d'affaircs et aux denundes de la part des 

sociétés privées por t ugaises (par ex. Sté Françai se Duco, Ets Venthenat, 

Papeter i es de Charente) . Une seu l e grande entreprise, 93PM, a menticnné un 

lel facteur . 

(lL sauf le récent projet de Renault 
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Cette s it ua ti cn est à rapproche r d e ce l I e qui correspond élU facteur 

•poursu it e d'une politique de diversif i ca ti on i nlemati onale des rre.rchés" 

q.JÍ a été avancé sur t cut par l es grandes entreprises ; en effet, l es grandes 

t:r~trf"PrÍSf'S qui cnt une s t ratégie d'intematimalisaticn définie sont moins 

sensib l es aux. à-caups des cpportunités et des deTendes pcnctue ll es d ' affa ires 

de la part d'autres en trepriscs, que ne t e scnt les petites entrepri se~.chez 

Jesque ll es l cs stratégies d'internationalisaticn s<:nt généra l anent rrnins 

progré;V'ITT'lées et donc p lus d éterminécs pur I es possib i I i tés ucciden t ell es ouvertes 

par des cpportuni tés d'affai res . 

En ce qu i cc:nceme I e facteur avantage t echno l og ique, on doi t r eTerquer 

c:f.l'il est avancé par des entrepriscs de t outes t ai llcs, ce qu i confirme n os 

précédentes rElTilrques : so i t sur l e différen ti el de niveau de développenent 

tedYlologique entre l a France ct l e Portuga l, qui exp l ique quedes petites 

et moyennes e1 trepr i ses françaises , qui n e son t pas à l a pointe du progrês 

tedYlologique au niveau mond i al, jouissent néarmoins d'un avantage dans ce 

dO"Teine par rapporl aux entreprises portugai ses de l eurs branches. (par ex . 

C:C , l cs Papeteries de Charente, Lincrusta, Mlchines Charrbcn, Ets Berthelat); 

soi t sur l ' existence de certa i nes pet it es entreprises en France qui détiennent 

desprocédés technologiques de pointe ou brevetés, qu'elles essa i enl de mett r e 

en valeur au niveau int ernat i ona l (par ex. l es TedY'Iiques Lou i s fol'enard, Prepac, 

CFIC SA, I es Laboratoi res Servi er et l es Laboral o ires De I agrange) . 

Ouant grands grat...pes , ils d i sposent t oujours, !'T'lâne s' il s n'en 

parlent pas , d'un avan t age technique abso lut par rapport à l eurs ccncurren t s 

locaux. 

4. 1.5 . - La perccp ti on des facteurs s trutégiques d'irrplantation se lon la 

date d' irrp l anta t i on. 

L es stratégies projet t ent I 'activit é des entreprises dans I e tmps, 

fmction de I 'anticipation f ai l e par tcurs responsables, de I ' évolutim 

de l 'environnenent auque l il s Vet)lent adap t er f eur organiSIJticn. 

De ce fait, les s t ratégies d'intemationa li sa ticn des entreprises 

varient aussi se lon l a période historique oU clles ont été établ ies, pour 

répcndre aux inflcxions anticipées des env ircnnement s des espaces na tionaux 

qui intkgrent l'horizcn s tratégique de ces cntreprises . 

Oans l e Cc.1S des s lratégies d'irrplantaticn des entreprises françaises 
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I I 'I 
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I 
I I I 
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I : 1 I 1 I I 1 
1940 I I 
1950 I J~ól J~ó 

I 133% I 
I I 

z I I 1 I 
1950 I I I 
1960 Z51ól 11~ó 1~.: 

1960 I 1 I I 1 I 1 I I 1 1 I 
I I I 

I I I I 
1965 

16:'ó 6:'ó l131ó 6:'ó I ZCió 6:'ól I 6% 6:'ó I ZCió 

1965 z : I 1 I I 
I I I 

1970 J~ól l16:'ó I 116% 

1970 61 I 1 i I I 1 I I 

I I 
I I I 

1975 
5?ó 311" 1[J'ó I 51ó I 'J!ó 5~~ I 1!l'ô ll(t'ó 

l975 8 I z z I 

! 
I I 1 

I I I I I 

: 14% 
I I 

]_98J 
?!ó 57!~!14% ! ?!ó f:ó I ! 7!ó 16~é I 

I 

1) Dans chaq.JO case ij le chiffre d'en haut irdiq.JO le n:nbre absolu d'entreprises QJi se traJVent clans la situatim corresçxn:Jant au 
croisere<lt re la variable colm-e j par la variable lig-e i. En bas re chaq.E case, este irdiq...é le poJrcentagJ du rarbre d'entreprl_ 
prises QJi se trruvent da'lS la situatim correspcrdanl au croiserent ij par rapç:ort au ratbre total d'entreprises da'lS c'laq.Je lig-e. 
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au Portugal, cn peut voir à travers 1 'analyse du t ab l eau Fl4 que, rrelgré 

la penmnence de que l ques ccnstantes, I es facteurs ccnsidérés pert inent s 

dans I 'élaboraticn des stratégies d'inplantaticn cnt varié aussi se loo l es 

ccntrain t es inhérentes à I 'évolut ion historique. 

Ainsi,on peut rffTBrquer que l a pé:nétraticn du rrorché portugai s a presque 

toujours été, quoique avec des nua n ces, la rrotivaticn prépcndéra;te pour 

les entrepr i ses françai ses qui se scn t irrplantées au Portugal. Le niveau 

Je plu s ba s du pourcentage d' or ientation s tratégique vers le rrerché local 

a été enregis tré à la fin du siec l e demicr et au début de ce siec le. Ceci 

est sans doute l i é au fait qu ' à cette époque l a rrultinaticnalisaticn s ' orientait 

m grande partie vers la recherche de ITBtieres premieres (par ex . 5aL.piquet 

et les Mines Borralha). Toutefoi s , et cela n'est pas, en généra l, assez mi s 

en évidence par une théorisation qui a hâtivernent généralisé des cas particuliers 

(ou spéc ifiques ), ta p!upart des entrepri ses françai ses i rrplantées au Portugal à 

ce tt e époque s 'int éresse déjà, en grande partie,au rrerché i ntérieur . Celles qui 

ccnstituent déjà des entrepri ses-relai s, a u sens de C.A. Michalet, soot : 

soit les entrepri ses financieres dans I e secteur de la banque et des assurances, 

soit des entrepri ses indu s tri e lles produi sant vers I e rrerché intérieur portugai s 

(Ai r Liquide et Lori I r eux-Lefranc). 

Cependant, la recherche de rretieres pre11iêres ne smble passe limit er 

à la péricde " archa.Tque" des rrultina tiona les par nature , car depuis 1960, 

certa ines entrepri ses françai ses s e son t irrplantées au Portugal pour s ' approvi­

sicnner en vin de Porto (Moet Hennessy et La N'art iniqua i se ) ou pour établ i r 

une exploitatioo miniere assez inportante d e z inc et de ruivre (Peili:lrraya , cédée 

récerrnen t à un groupe ang I a i s ) . 

La poss ibi I i tê d'exporter vers la France ou vers d' autres pays n e 

Ccrrrre1ce à ê tre c it ée, cc:nme facteur d'irrplantation, qu'ia partirdes années 60, 

ce qui accarpi;!gne auss i, para i l k l ernent, l c f acteur f a i b l e niveau des sa l aires 

qui carmence à être c i tê à parti r de l a 1n€rne époque . Ce parai! C! i sne est 

révélateur d e I ' apparition d'un autre typc de stra t ég i cs d'irrpl an tation, 

orientées, non plus vers l c rrarché int ér icur, rrei s sur t ou t vers l a prociucticn 

à coüts indu s triei s réduits, de prOOuits exportés vers l a France ou vers 

d'autres rrerchés. CXl aura I 'occasion d'analyser ce phénanE!ne p lus en détai I 

Ql.iand on abordera l es cbjectifs s trat égiques d'irrp l antaticn . Un aut r c facteur 

intéressant, révélateur d e certa ines tcndc:m ces sectorie llcs du CC:Ip ituli sne 

frança i s , r és ide d an s l a poursu it c d'une polit ique de diversification intema­

lima l e des rrerchés (diff éren t e d e l a divcrsi fi ca tion dcs ri scrues financ i e r s 
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avancée par l es soc i étés d ' assurance) qui ne carmence à être ci t ée qu'à partir 

des années 30 et seu l ement par certa ines entrepr i ses dan s des secteurs bien 

préc i s ( coostruct i oo, parachimie, autard::> il e , rrécanique l ourde} ; m doit 

signa l er qu'unc société de c(Ylstruction, Fougero ll e, et une soc iété du sec teur de 

la rrécanique l ourde, M3chines Charrbcn, irrp l antées à peu pres à ta rrilme époque,ont 

déclaré s 'être i rrp lantées au Portuga l , en parti e, pour pouvoir acquérir une expé­

rience i ntemationale dan s un pays ayant un rrerché accessible. 

L' i ncidence du facteur poursuite d ' une politique de divers i fication 

intematimale des rmr·chés s ' accentue surtout pour l es entreprises irrpl antées 

apres 1960, péricx:le dans l aquelle certains groupes françai s cnt ccmnencé 

à s ' orienter, d ' une façon déc i sive, vers l es rrarchés i ntematicnaux (Rhône 

Pru l mc, PUK, L'Oréal, Rousse l Uc l af , Saint G.d:>ai n , Honeywel I Bul I , Doi I fus-Mieg, 

CW, La Télóratique) de mâne que cer t aines PtvEs ccmne les Moteurs Baudouin, Vi tos , 

Atan SA., Les C i ntreuses Mingor i , l a Soc i été Française Ouco, Prépac, pour 

ne citer que ce tt es qu i appartiennent à n otre échantil l ro . Para ll êlenent, 

Jes secteurs des entreprises affirnant s ' ê t re i nplan t ées au Portugal pour 

pruvoir d:>tenir une expérience intemationa l e change, i I s 'agit, rm.intenant, 

surtout d'entrepri ses de services : l a Publicité (J.C. Oecaux) et l ' lngénierie 

infometique (CCNC), secteur oU Jes entreprises frança i ses , d ' abord essentielle­

llHlt orientées vers I e rrarché intérieur , n 'mt ccmnencé à s ' irrplanter à l 'étran­

ger qu ' assez tardive-nent . 

La possibilité d ' exporter vers l 'ancien rrarché co l onial portugai s 

est , pour des rai son s hi s t or iques, l imi tée aux années 1950 à 1975 (da te d e 

la décoloni sa t iro). 

L'irrplantati cn préalable au Portugal d ' en treprises c lient es n'est 

citée ccmne facteur d ' irrpl an t a tion qu'aprês l es années 65 e t seu l enen t par 

des entreprises de deux secteurs : l' autanobi le aprês l'irrplantation d 'usines 

de Jl10'1tage Renault et C i troi:n au d~ut des années 60, e t Jc textil e, ce qui 

es t l i é au mouve-nent de dépl acemen t d e la productim qui carac téri se ce secteu r 

depu i s envi rcn 20 ans. 

Ouant à l' env iroonencn t français, cn doit r e'iElrquer que Jes facteurs: 

sa turatioo du rrorché français e t difficultés pour CCX! tinuer à produ i re en 

Fran cc , ne ccrrrnencen t à être c i t és qu ' à partir· des années 60 , pdr une entrcpri se 

de mécanique lourde (Prepac ) qui détien t un c réneau spéc ifique dans l'errba ll age 

p!as t i que el qui a carp i ê tanent é té évincée du rrarché françai s , ct éga l ar.ent 

par une entrepri se appa rtenant au sec teur des indu s tri es .:II irnr::ntaires (/\tan SA) 
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prcduisant du coocentré de tcrrate dés idrat ée , qui s ' est vu rrenacée de perdre l es 

aides ccnrrunau t a ires dcnt e ll e ava it bénéficié jusqu ' a lors . 

En ce qu i ccnceme Je facteur avantage t ec!Ylo l og ique relatif, rralgré 

le fait que cer t aines entf'eprises d'irrpl antaticn ancienne fa ssen t é t at d'une 

SLPéri o rité lechnologique au niveau int e maticnal, par ex . Ai r Liquide et 

Lori ll eux Lefra n c {encre d 'i rrprimer i e), on doit noter que c'est seu l enent 

à partir des années 60 que ce facteur s ' int ens ifi e et sur t out au cours des 

années 70. Cette césure naus révfde l' évo luticn hi s torique de l a posi ti on 

ccocurrentielle a u niveau int em<J. ti cnal de 2 groc....pes d'entrepri ses françai ses . 

Au ccurs des années 60 e t rTiêne des années 50, des grQL.Pes ccrrme Rousse l Uc l af, 

L 'Oréal, Saint Gcba in, Rhêne Poulen c , FU< , Hroeywe l I &.I I, La Télénécanique, 

1 ccrrmencent à occuper des places app réc i ab l es sur l e rrarché int ernatiCX'lal 

avec I eurs rrerqu es spéc i fiques et I eur t edYlo l OS! i e crnpé t i tive au niveau 

mYldia l. A partirdes années 70 , une autre vague d 1 enlreprises surg it du 

côt é des grands grcx...pes . Ceux du secteur (1) de l a coos tructioo é lectrique 

professicnnell e, lrc:p dépendant s des rrarchés publics in térieurs et d es sou tiens 

gruvemanentaux, rre i s détenant une véritable capac it é tedlnoiOSiique au niveau 

intematiooa l (par ex . da n s l es télécarrrunicaticn s ), vcnt essayer de s 'i rrp l an t er 

à l'ét ranger {pa r ex. C IT- A l catel et Thansoo Cs=) . De mê-ne , certaines grandes 

entrepr i scs retardataires dan s l e rrx>Uvanent d'intemationalisaticn, mais 

détenan t de réelles capaci t és technoiOSi i ques au niveau int ema ti01a l, 011 

ccrrmencé à ébaucher une s tra t égie d'irrplantation internat iona l e (pa r ex. 

C~ Chi mi e et Us inor) . 

Au début des années 70, cnt surg i des p e t i t s groupes ou rrimes des 

PM::s, détenant des procédés spécif iques (par ex . Jes Techniques Lou i s Wlenard) 

().J des prcdu it s de ITEirque {par ex . l es Laboratoires Servier , CFIC SA., les 

Laboratoires Delagrange, Expansc i ence, l es E l s Venthenat) ou encare des capac it és 

de prcx:luction de services COlTT'le par ex. l a CCM:, la 5GTE , Jacques Borel, 

J.C . Decaux, qui se soo t l ancés sur l a vaie de l'i ntematicnalisaticn . Ces 

exeop l es nous mcn tn:nt que l e rrouv€Jl'lel1t d ' irrp l anta ti on des en t rcprises françai­

ses au Portuga r su i t, grosso rn::xfo, I es tencklnces scc t o ri e l I es g I oba I es d ' i n t ema­

li()"lali sa ti on de l' écmcrni c frança i se . NéantTX) ins, nous n e d ev<YlS pas oub li er 

que dans I e cas des entrepri ses frança i ses i np l antées au Por tuga l, c 'es l 

te différentie l des capac it és t echnol og iques e t éccncrniques bi l a t éra l es 

qu i es l déc i s i f . De cc fai t , presque toutes les entrepr i ses , même s i 

ell es occupent bonne position cornrncrc i u le, déticnnent 

fl) cf . Bernar·d Soulagr.:o op . c i t. 
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ni produits ni procédés exc l usifs sur l e ne rché i nternational { sauf pour 

le cas d'Air Liquide ). Leur véri table avantage techno l og ique est surtou t 

pa r r apport au mi I i eu i ndus tri e i e t éccr1anique por·tugais, carrne I e prouve 

Je narbre de r éfércnces au fait que Je Portugal a ctY~stitué un rrarché lr€rf9l in 

pour acquér i r une expéri ence internal i ana l e { 1). 

Un au tre índice s ignificatif consiste, à notre av i s , dans t e fait 

que I ' m ne carrnence à c it er Jes avantages de gestiro qu 1aprês les années 

60 . Ce qui confirme ( et s ' exp li que par) t e f a it déjà s ignalé l es entreprises 

françai ses n'O'lt COTTTle1lcé à avoi r d e véritable expérience de gestion intema­

tional e (d'abord au niveau du rmrket ing e t ap rês au niveau de l a procluct i on ) 

qu 'ap rês I es années 60 . 

Dans ce sous-chapitre n ous avens mi s en é.J idence et ana l ysé à partir 

des données de notre enquête quel s cnt été l es facteurs positif s (d'envircnn8'Tlel1t 

et d e capac i tés int ernes ) qui oo t déterminé, en ccnformi t é avec l a I ogique 

déc i s i onne!le de notre mocl€:le théor ique, l'i rrp l anta ti cn des grOLpes enquêtés 

au Portugal. Dan s I e procha in sous-chapi tre n ous ana lysercns, en suivant 

la l ogique déci s icnnelle de n otre rrod€:1e théorique, quels cnt été l es principaux. 

d:>stac l es (en t erTnes d'environnernent et de capac it és i ntemes ) qui cnt été 

ressent i s par I es r esponsab l es de ces groupes au cours d es respect i fs proces sus 

d 'i rrplantat i on . 

4.2. - L es obstacles ou facteurs négatif s d'irrpl ant a ticn 

La dialectique de I ' actim stratég ique se caractérise par une ten s icn 

ag i ssan t ncn seu l ement en tre I ' é labo!"'at i on concep t uel I e des OOject i fs et des pro­

j e t s s tra t ég i ques et t e pl.nn pratique de Jeur mi se en oeuvre, nui s a u s si au niveau 

de sa CO'lct.-ption, e ll e-mêrre, ccrrrre nolre rrn:l€:1e I e rret en é.Jidcnce, à travers un 

procédéd ' évalua ti on déc i s iO'lnelledes f ac t eurs n égat if s et pos itif s, soit de t ' en ­

vircnnerrent, so i t int rinsi:ques aux .;,treprises , qui dé t erminenl l eurs effets pra­

tiques e t l eurs perforrrences . 

Ces cbs t ac l e s correspmdent dmc aux facteurs négatifs de I 'envirmn ert'0"1t 

cu organi sa tia,net ~ , dont I' enpri se doit ê tre SUnTU""ltée, pc:1r I ' ac ti on et l a 

puissancc des facteurs posi I i f s d' irrplantat i on, pour· pouvoi r' effect ivOTent 

(1) C e qui pourra.i t. confi l~mer , à un autre niveau, la théol'ie du Pro:fesseur 
B. Lassudr ie Duchêne , selon laq ue ll e la Fr ance est un pays i n termédiaire de 
Par sa structure de r elations cornmercia l es extérieures . 
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élaborer et rnettre en oeuvre les stratégies. Par cmséquent, ils déterminent 

avssi Jes configurations et les rrodalités des processus s tra t égiques. 

Dans notrc étude 

des processus stra tég i ques 

treprises françaises 

pour sa i s ir, non seulement l es spécificités 

dans les processus d'implantation des en­

Portugal, rrnis aussi les élén-e1ts négatifs 

dJ point de vue de I 'inves ti sseur, pour les entrepreneurs français dans I 'erwi­

rcnne-nent portugais, nous avons regroupé ces cbstacles m deux grandes rubriques 

d'abord les cbstacles rencontrés par les entreprises au cours des processus 

d'inplantation ; ensuite les cbstacles ressenti s par les instances centrales 

des groupes da n s la gestion de leurs implantation s portugaises. 

Chacune de ces rubriques a été di vi sée en sous-rubriques qui, carrre 

pour les facteurs positifs d'irrplantaticn, explicitent ces cbstacles: ceux 

qui tiennent de I 'environnement portugais, de I 'e-1vircnnement français et des 

capaci tés intrins€ques aux e-1trepri ses . 

4. 2.1 . - Les cbstac l es renccntrés au cours du processus d'irrplantation selcn 

l e secteur d'activité des sociétés-rneres: 

Les cbstacles I i és à I ' environnement portugais 

Carrre an peut I e voi r dans I e tabl eau 081, I es di f fi OJI tés avec I 'adrli­

nistration portugai se sont I 'cbstacle le plus souvent cité (par 15 e-1treprises 

soit 18,5% de l' échantillon) . Toutefoís, ii ne s 'agit pas d'un facteur hOT'OgE!n~, 

car i I regroupe l es doléances à I ' égard de I 'adniní strat icn portugaise, aussi 

bien au niveau de la IEnteur et de l a relative ineffi cacité des structures 

aàninistratives (cités par exerrple par des entreprises dans les secteurs 

ÓJ textile, de l a mécanique lourde, de l'ingÉ!li erie et des boissons) qu'au 

niveau de la fixation, par l'ad-nin i stration, des prix des produits phanTBceuti­

qJes, c i tée par des entreprises de ce- secteur 

I 
Dans une autre rubr1que, nous avens c l assé les cbstacles (qu• pourra•ent 

être présmtés carrre des cbstacles aóruntstrat1fs) qUI conSIStent plus spéc t ­

fiquenent dans l'exi stance de nonn::!S et de reglerrentations adninistratives 

ayan t un effet négatif sur I 'activi té des entreprises au Portugal. Ces cbstacles 

O"'t surtout été ressentis par l es entreprises du secteur de la conslructioo 

(Dt.mez, Dragages et Travaux Publ i cs) car pCJUr pouvoi r s ' inplanter et opérer 

sur le rrarché local elles son t cb li gées de posséder une licence (alvará) 

... délivrée par l es autor it és de tutell e de l a branche aprCs avis du syndicat 
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de la professicn . 

L'entreprise Tedlna l (secteur du rretérie l de ccnstruction) a cité, à son tour, 

J'absence de norrres de sécurité en rretiere de calstructicn, ccnme un obstacle 

à I 'élargissement de ses ventes au Portugal. 

La faible étendue du rrnrché inlérieur esl c i tée par 9 entreprises 

(11% de I 'échant i li o;, pour ce secteur) ccmre ayant ccnst i tué un é! érrent 

négatif envisagé à I 'époque de l'inplantation . Ce scnt surtout les entreprises 

productrices de bims de grande conscmraticn et intermédiaires qui sont sensibles 

à ce genre d'cbstactes (par ex. Oelagrange et Servier dans la secteur phamaceu­

tique, Rhône-Poulenc dans la chimie lourde et la parachimie) rrais aussi des 

entreprises productrices de biens de conscrmaticn durables et d ' équiperrent, 

ccmre les entreprises de !'industrie autcm:::bile (Renau!t, Citro€n) et de 

rratériel de ccnstruct i ro (OF IC SA). 

En résuné , 33% des entreprises enquêtées dans les secteurs Industrie 

Alimentaire et Boissros, rol déclaré avoir été touchées par des OOstac l es 

ad'ninistratifs, tandis que seulement 25% des entreprises du secteur parachimie 

déclarent avo i r été sensibl es à ce genre d 1 00stacl es i 1SZ dans la mécanique 

lrurde; SOfo dans les secteurs de la CCt1Struction et des rratériaux de ccnstruc­

tim; 4Cf/odans le textile et 22%dans l' ingénierie . 

Par centre, l es entrepri ses des secteu r s : chimie lourde, pneurratiques, 

rrécanique de précisicn, autarx:bi I e, métallurgie, enbal I age, industriec; rlivprc;es, 

trurisne, hotellerie, publicité, banques et assurances ne les citent jarrai s 

ccmre ayant constitué un cbstacle dcins leurs processus d'irrplantaliCt1 au 

Portuga I • 

La faible expérience des industrieis locaux de l a branche est citée 

par 6 entreprises (7,4% du total), dans l es secteurs bien spécifiques et 

par rapport à des fi I i ales qui tràvai llent tout es pour I e rrarché int érieur 

portugais. Elle conceme surtoul l es entreprises cpér·anl au Portugal dans 

leur sccteur et qui scnt, soit des clicnts, so it dcs foumisseurs ou des sous-

trai tant s de ces ent repri ses .Ains i , CSC (mécanique I ourde) et JC Decaux (publ i c i té 

et rrdJi I ier urbain) se plaignent dcs di fficul tés qu'elles ont eues pnur trouver 

des sous-traitan t s sUrs et de bcn niveau ted·w1ique. Pour I 'industrie autcrncbi I e, 

ii s ' agit du rnê:rre prd:>làne puisqu'il es t Jéga l ernent exigé aux en :rcprises présen­

tes surte rrorché l oca l, d'incorpor"er un certain pourcentage de Valeur /\joutée 

locale, souvent à travers des coorrandes passées à des sous-lraitan t s industrieis 

du pays . 
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L'entreprise Technal se pl a int a u ss i que l e niveau t echn o l og ique d es 

~n trepri ses de ccnstruct i on Joca l es , q ui son t des ccnscrrrretrices potentie l l es 

de ses produit s , ne l es incitenl pas à augren t e r l eurs adiats en produit s 

de deuxi6ne oeuvre . De même, oour CM:C (serv i ces inf oma tiques ), l es potentiels 

cl i en t s portugais n e sont pas encar e suff i sarTTT"ef"lt organisés pour recour ir 

d'une manie r e plus systérra t i que à ses servi ces . 

C i nq entreprises (6% du t otal) ont c ité la di fficu lt é de t rcuver au 

niveau local du persannel qual i fi é, caTTl"e cbs t ac l e inpor·tant rencantré au 

cwrs des processus d'inp lanta ti on . Pour l a p lupart, ii s ' ag it d'une cert aine 

incapaci té du personnel dirigeant e t de r 'encadraren t l ocaux, devant la prise 

l dedéc i s ion s s tratég iques (1) (par ex . A l s thcm et l es E l sBerthel a t, Renault 

I pwr scn dernier projet d' inplantation. indu s tri e ll e), et d'un manque de sens ibi -

1 lité pour la rés oluticn et l a ges tion des p r 00 16nes soc iaux de I 'entrepr i se 

{P . et J. Tiberghien, texl i I e) ou d'un rrenque de niveau tedlno l og ique des 

cadr~s l ocaux (CMCC - serv ices informat ique) 

La consc i ence d e ces cbstac fes se man i feste surtou t dans des sec teurs 

exigeanl un hau t niveau de capac i té t echno l og ique (par ex. I' infoma t i que 

de gestion, l a mécanique l ourde, I ' autan:t:>i I e ) ou dans l es secteurs exigeant 

trte so l ide capaci té d'en cadraren t de I ' élérrEnt hurrain (2) (par ex. I e texti I e ). 

Les rrenaces de la ccncurrence internat i onale ont été un OOstac l e c i té 

: par 6 entrepr i ses (7, 4% du total) appartenant à des sec t eurs spéc ifi ques 

a.J la présence de CCX"lcurrents de pays tiers industriali s és est tres anc i enne 

{par ex . l es industr i es ai irrentaires, pour I ' entrepri s e JV.etayer Ar <YTBtiques ) , 

cu b im ,oU l a concurrence de m; l tinaticnales de pay s ti ers , au niveau du 

llBrché rn::ndia l, e s t tres vive (la chimie lrurde pour I e grrupe CdF Chimi e, 

la parachimie pour Jes entrepri s e s pharrraceutiques et de peinture, l a cons tn;c­

ticn électrique profess i onne ll e pour CIT- Afcat e l et Honeywell Buli e l I' ing éni e­

ri e pa.Jr SGTE) . 

La concurrence l oca/e e s t res sentie parfo i s co-rrre facteur n égatif par 

1----
(1) une cert:'line incnpaci té managedalc des tech01; i ·ns et gestior.nair·: 
Portugnis a été cilée par plusieurs interlocuteu.rs · C Cl. ét.:::mt clü au manque d' 
esprit de synthêst:! et à un espri t généralisé de fui te devant les responsb.bili t 
dans la prise de décisions , accompagnê d ' un penchant excessif des cadres 
Portugais pour les solutions de compJ·omis . 

12) Un des dirige<:~nts d ' une entreprise française de textile implantée au Portugal 
a aff i rmé que , nu àéOut , il a été obligé d ' amener du personnel d ' er1cadrement 
de France , car les cadres portugais "rnalt..raitaient" les ouvriers , ce qui 
dê term i nai t un mauvais climat social dans 1 ' entreprise . 



230 

des entreprises des mêmes sec teurs ,ITElis pour des raiscns différentes, car 

ii s 'agit de secteurs oõ les entreprises locales, généralement avantagées 

à la fois par une meilleur cmnaissance du rrerché et par l es faibles coOts 

de rrain d ' oeuvre, peuvent rrettre en échec l es opérat ion s d'irrplantaticn ~é~s 

par des entreprises étrang€res. Généralernent, dans ce cas, des entreprises 

de petite et I'TX>yenne di~sion. 

Ainsi, dans fe secteur de l a parachimie I e groupe Valentine (peinture) 

se plaint de l a CMCUrrence tocale ; dans l e secteur de la construction, 

I e groupe Dragages et Travaux Publ ics cite l a concurrence 11rre.lsaine" des 

petites et rroyennes entreprises locares ; dans le secteur des rretériaux de 

ccnstruct icn, I e groupe OFIC $A. avance CCITlTle raiscn de I 'échec de son irrp lanta­

tion, les coôts inbattables des proclwits locaux concurren t s . Dans I 'ingénierie 

céramique, I 'entreprise Ceric rnentionne auss i l a ccnrurrence "rrel saine" des 

entreprises l ocales. 

Trais entreprises (3,7% du total) mt c it é l e risque politique cc:mre 

cbstac l e à I 'irrpl an t aticn des entreprises étrangeres . l i s'agi t d ' entreprises 

appartenant à trais secteurs : la mécanique laureie (Fidlet Bauche) e t I 'autaro­

bile {Renault pour son usine de productim l ocare de carposants) et Bertrand 

Faure . N'eis ce qui est détenninant dans ces cas, ce n'est pas le secteur 

d 'appartenance, rm.is plutôt l a date de réalisation des inplantatioos, toutes 

réalisées apres 1974 . 

Trais entreprises (3,7fo du total) rot cité l a difficulté d'd:>tenir 

des crédits l ocaux ccmne étant un cbstacle à I 'irrplantation : Ceric (ingénierie), 

Eurest (restaura tion collective) et Dumez (ccn st ruction) . 

Les difficultés intervenues avec les partenaires portugais au cours 

du processus d'irrplantation, ont été indiquées par deux groupes de grande 

taille (2,4% du total). li s 'agit dpns f es deux cas de participations minoritai­

res: la soc iété 93PMqui s 'es t associée à des indu s trieis portugais et Per1orroya 

qui a affirmé avoir eu des difficultés avec le gouverneTe"lt portugais dans 

la négociat i on de sa parti cipat i on minor i ta ire dans une ent repri se d ' expl o i tat i on 

mini ere. 

Oeux entreprises (p. etJ. Tiberghien - textile et La Wertiniquaise-

boissons) cnl affirrré avoir rencontré des difficultés pour inporter du 

rratériel u Sügé, ce qui a ccnstitué un inportanl cbslacle d 'i rrplantaLion. 

Dix entreprises (lt% du total) 3 du secteur de l a parachimie 
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{25%denotreéchantillcn pour ce secteur ), 2 du secteur de l'ingénierie (22% 

de notre échant i ll on pour ce secteur) et une dans chacun des secteurs suivants : 

arbal l age (50% du total du secteur), rnétal lurgie (33%), rnécanique lourde (9%), 

rrécanique de préc i sion (lOOfo), construction électrique (2CJ%),cr-.t déclaré ne 

pas avoir rencontré d ' cbstacles particul iers au cours du processus d'irrplantation. 

4. 2 .2.- Les cbstacles rencontrés dans la gestion des filiales . 

Les obstac l es rencontrés dans la gestion des filiales recoupent en 

grande partie ceux renCCX'ltrés au cours du processus d'irrplantation, rrais 

correspcndent aussi aux difficuJ tés que les rTEt i sons-fT'IE:res éprouvaient à I ' époque, 

et éprouvent,pour l a plupart, encere aujourd'hui, pcur gérer leurs irrplantations 

pendant leurs preniêres années d ' existance . Un cbstacle c:ité au sous-chapitre 

précédent, est ici três souvmt indiqué ii s'agit des contraintes aàninistra­

tives qui errpêchent ,ou rendent diffici I e I e l ibre rappatriement des bénéfices 

et qui ont été appliquées sans interruptioo, soit au niveau de la législation, 

soit au niveau des pratiques aàninistratives de l a Banque du Portuga l , depuis 

1971~; six. entreprises les citent (7,4% du total) : Rhêne-Poulenc (Chimie) et 

sa filiale dans la parachimie, Xy l ochimie ; La Télémécanique (con struc tion 

électrique professironel l e); I'UAP (1) (assurances); t-AoiH Hennessy (2) (bois­

scns), L es Cintreuses Mingori (rrécanique I ourde). 

Dix entreprises ont cité Jes difficultésad11ínistratíves {1 2%du total) . 

li s'agi t essentiellement de l a lenteur des décisions aàninistratives indiquée 

par les soc iété : fv\oet Hennessy, La tv'artiniquaise (66% des entreprises de 

leur secteur), boissa1s ; Métayer ArOTEltiques (33% de leur secteur), Industries 

alirnentaires, J.P. Tiberghien (20fo du sec teur textile), Cégos (11% des mtrepri­

ses du secteur de I ' ingéníerie), les Cintreuses Mingori (9% des entreprises 

de la rr:écanique lourde) , ou de I ' ex i stence de norrres et de reglernefltsde! 'ad­

ministration locale, c ités par certaines entreprises du secteur de la Parachimie 

{16%} ( surtrut pour ce qui ccnceme l a fixaticn ad-nin i strat ive des prix des pro­

duits phal""1l'Eceutiques et l e Tranque de norrres de sécuri t é en netiêre de Travaux 

Publics pour Technal, qui représente 50% des entreprises du secteur des nntériaux 

de ccnstruction . Ces deux demiers cbstacles cnt déjà été ci tés cn cc qui concer­

ne l es difficultés ressenlies au ccurs du processus d'irrplantaticn. 

eh doi! néanrroins séparer deux .u.spects dans ces doléances à r ' égard 

des caractérist iques de l'envircnnerrent portugais I ' aspect efficaci té des 

structures administratives portugaises, dans ce cas les critiques sonl sans 
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dcute justifiées par r appor t à l a réal i té ; rrais ii s ' ag it parfois aussi 

de si tuaticn s provoquées , cOTTre par exenp l e l es fi xa tions des prix des produit s 

phamaceut iques ou l e ca; trô l e des ent repri ses produ i sant du vin de Porto, 

par l ' app l i ca tion de mesu res adm i nistrativesdictées , sai t par des cbject i fs 

de politique soc iale ou de protecticn des industriei s portugais de la branche, 

ru dans le cas du vin de Porto, par l e beso in de contrôlcr l e rrerché e t l a 

qual i t ê d'un proclui t de rrarque assez spéci fi que . 

Pour ce qui ccnceme l a difficulté de trouver du personnel qualifié, 

cet cbs t acle est cité par l es cn treprises dcs mêmes sec teurs que dans I e cas 

du processus d'irrplant a ti on , alors que pour ce qui conceme I 'cbs tacle risque 

politique, l e nOTbre des entreprises e t de sec teurs ccncemés ~·augmente , 

1 beaucoup d'entrepr·ises (11% du tota l) ont r essent i ccnrne un danger rrenaçant 

leurs pat ri rroines I ocaux , I es d"langEJTlel') l S po l itiques survenus au Portugal 

apres I e 25 avr i I 1974 ( 1 ). Ql doi t rerrerqu er que l a plupart (7) de ces entrepri­

ses sont de grande taille:Renault, Rhône-Poulenc, L'Oréal, P.U.K . et sa filiale 

Cmpagn i e Unive r se ll e d 'Acétylà1e, Air Liquide , Roussel Uc l af , CIT- A l catel. 

Oue l ques-unes d ' entre e l l es o-11 déclaré avoir ressenti ces évenEJTlel')ts et l a 

situatia1 politique ult ér i eu r e c cmne rrenace rrajcu r e pour l eu r s filiales ou 

leurs projet s (2) d' inves t i ssemen t au Portuga l . Se lo-1 naus, i I y a deux 

rai scns à cela : 

1) Les FNN de g r ande ta i li e, du f a i t de I eurs effe t s de rrasse et de 

pouvoir, plu s vi s ibles, au ni veau l oca l, se sen tent plu s menacées aue l es 

PM::s qu i se sont auss i irrplantées à l' é tranger. 

2) Néanrroins, ces entreprises, du fait de l a divers ificatio-1 géographique 

de I eurs act i fs à I ' ét ranger, peuvent pI us f ac i I €JTlel') t cnv i sage r un désengagEJTlel') I 

dans un pay s (surtout s 'il s ' ag it d 'un p e tit pays ccmre lc Por t ugal) que 

les autres entrepri scs ayant des engagement s int e m a tio-1aux rroin s divers ifiés 

et rmin s flexibles . 

En ce qui co-1ceme l a faible expériencc des indu s trieis portugais 

de la branche, co-1s idéi'-ée ég<:. l on::n t corrne un f ac t cur négatir à l'irrplantatia1, 

deux en t repri ses o-11 af fir"TT'é: I 'une (,_lélaycr Arcrrutiques du sec tcur dcs lndus-

tri cs AI i rrx:ntaires ), que l es fourni sscurs locaux sont pas fi ab tcs 

{1) 2 entrcprises , La Téléméconique et 1 ' /\ir Liquide, ont cependant aff1rmé 
que grâce au 25 avril leu r- part du marchê portugo.i s , qui s<: Sl tua i t- avant 74, 
entre 20 et 30% , a atteint plus de 70% , il cause du départ des concurrents é;;range!'"'S 

(2) le c as de Renaul t. 
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en tenres d e qualité e t de r espec t des dél a i s; tandi s que l' a utre , du secteur 

des rratér i aux de ccns t ruc ti on, a a ffimé que l es ccnst ructeu r s l ocaux ne 

derranden t généra l errent pas de produits de qualité e t t cchni queT6lt évo l ués,ce 

qu i cmstitue d onc une r estri ct icn à l a c roi ssance de ses ventes au niveau l oca l. 

Ouatre en treprises cr1t ccnt inué à ci t er l a fa ibl e étmdue du rrardré loca l 

ccmre un cbs tac l e impor tant. l I s ' agi t d' e ntrepr ises appartenan t aux secteurs 

de l a chimie l ourde {Rhêne-Pou l enc) de I ' errba ll age (Lincrusta) de I 'i ngénierie 

(c:.vt:C) et des assurances (La Présen~atrice (1)) . 

La ccncurrence l oca l e ccns ti tue aussi une menace prur l a ges ticn des mê~ 

rres entreprises qui l'a"lt citée pour l es processus d'irrplantaticr~, et aussi pour 

le groupe Jacques Borel lnt e m a tiona l (Res t aurat ion co ll ec tive ), sec teur 

: oJ scn t apparues quelques entreprise~ portugaises cOTpétitives (par ex . IT.AJJ) . 

La ccncurrence é trangere est ressent i e ccrrme une menace pour 5 entreprises 

dans l e secteur de la parach i mie, p our 3 dans l a ccnstructicn électr i que, 

1 
prur une dans I 'i ngénierie et pour une dans l es i ndustries a li rn::ntaires, 

I ce qui r ejoint l es entreprises qui ont cité l e I'T"êrre facteur par r apport au 
r 
1 processus d' inpl antat i cn. 

r 

r Les ent'reprises qui se p l aignent des d i fficultés pour cbtenir des 

créd it s l ocaux, apparti ennent aux secteurs :de l a parachimie ( 2 entreprises ( 2 )), 

de l'ingénierie et d e l a r e s tauraticn coltective (aucune des entreprises 

de ce secteu r n ' a c it é cet cbstc:>c : c .:;!.:;.;; s l e cas des processus d ' inp l antaticn). 

Sept entrepr i s e s ( 8 , 6% du t ota l) cn t ci t é ccrrrne cbstac l e pour l a gesticn 

de l eurs fili a l e s , l es difficultés regi€1'Tle)"1taires et adnini s tratives pour 

chtenir des li cences d'inportaticn, el l e s appar ti ennent surtout aux indus tr i es 

de bien s de con scrrrreticn courant e (la parach i mi e , l e textile) ou de biens 

de cmsanmticn durable ou d ' équipenent {autCJl'"Cbi I e, ccn s truc ticn élec trique 

profess i onne ll e, pneurratiques et rnécanique lourde) . 11 s ' agi t , en p lus, 

d' en t rcpri ses ayanl créé , p our l a plupart, des ri I ia I es cO'lTT'Iercia l e s ou des 

ate i i ers de rn:lf1tage (par ex . Do i I Fus Mieg, Cintreu se s Mingori, La Tél&nécanique, 

Michel in) ou des u s ine s de ITOl l age (C i troen e t Renau l t). 

Oix entrepri se s citent l a dévul ori sa tion d e !' escudo ccrnne un cb s t ac l e 

à l a bonne ges ti on de l eurs filiales portugaises . li s ' agit d'entrepri s e s 

(1) Qui a c:.t.ê le fai.~!e c:lêvelo;.~,ement,; du marché des assurances au Portugal 

{2) Une de ces entreprises est la Cie de Vernis Valentine {peintur-e) 
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; dcnt les a ct i vi tés au Portugal sont vulnérables à I 'érosicn et aux déséqui l ibres 

détenninés par la s i tuaticn d' inflaticn ga lopante qui sévit au Portugal 

depui s I e début des années 70. Ce sont : C IT AI cate i qui a une fi li a l e de 

producticr'l de rmtériel téléphcr'lique pcur le rmrché loca l et internaticr'lal (C"!••i 

a é t é parti rui iêrenent sens ibl e aux hausses internes de sa l a ires), I 'UAP ( secteur 

des assurances ), branche oU l'ins tabilité rmnétaire est extrêmement dangereuse 

pour l' équilibre des activi t és et I'Air Liquide (indus tri es diverses ) . Ces 

dwx dernieres ont a ffim"é que le niveau de l'in flaticn locale rend difficiles 

les rerrbcursenen t s, en valeur réelle, des inves ti ssenen t s . Essi l or (rrecanique 

de préci s ion), P.U.K (rrét aux n cr'l ferreux) et Xy l och imi e (parachimie) ont 

aussi f a it état des diffiOJités suscitées par te contrôle des rappatriernents 

des bénéfices . Rousse l Uc l af (parachimie) a indiqué que l eniveau de l'infl ation 

toca le entraine des difficultés de.financenent du cyc l e d'e.xploita tion de sa 

filiale . Jacques Borel et Eurest (rest auratiro collective) qui trava illent 

avec des rmrges bénéficiaires três serrées et oU l a rroindre augnenta l iro 

des coô t s peut avoir des conséque"lces négatives su r l es résultat s , ont égalernent 

avancé cOTTT'le cbstac l e I 'infl at icn local e . 

Deux entrepri ses : 93PM (verre ) et CCM: ( serv ices infomet iques) ont 

affinné avoir eu quelques diffirultés au niveau des r apport s personnel s , 

avec leurs partenaires associés l ocaux, surtout en ce qui concerne l a 

preni ere . 

Trois entreprises : La N'artiniquaise (boi ssc:n s ) l es Techniques Loui s 

Venard ( construc ti O'l ) et P. et J. Tibhergh i en ( cal f ectial) cnt signalé l a 

difficult é d'inport e r du rretériel u sagé COTTT'le un c:bstacte, soit à l a cro i ssance 

des activ it és de l a filiale (pru r Thibergh i en ), so it au déroulerrent norrrel 

des ac t i vi tés (Techniques Louis fv'\enard). 

Trois entreprises : tv\etayer Ar crratiques (i ndus t ries atirrentaires), 

Ber trand Faure (s i €9es pour vai tures) et F ichet Bauche (rmt éri e l d e sécuri t é) 

011 aff im"é que t a faib l e productivité de leurs filiales leur posait des 

prcblêrres. Lcs r a i sons avancées pcur exp li quer cet te situat icn r és iden t pru r 

les 3 cas duns l a f aib l esse de l' expérience indus tri e lt e e t dans une capacité 

d'organisaticn des processus produ c tif s insuffisante niveuu de l eurs uni t es 

locales l..i!L faible éche tl e de l a producticn e t dcs équ ipe-rents cs l aLJss i indi quée 

C<:rrrrc facteur exp li ca tif de l wr f n i bte productivité au ni vcau l oca l. En cc qu i 

Ccrtcerne Bcrtr<Jnd Faure, l e prc:b l à-ne scnble avoir évo lu é dcpuis de façcr'l Sô-

tisfa i sant e , a prCs période de res lruc tura tion. 
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Toutefois , dans quatre cas, l es causes de rroindres perfor'TTBflces ont 

été, d ' apres I es r espO'lsabl es eux-mêmes , du côté de l a rrai scn~re. Ainsi, des 

dirigeants de l a Soe . França i se Ouco (peinture) et d'A I sthan At lant i que cnt 

affirmé que leurs rrn.isons-meres respectives n ' cnt pas su i vi ni .=.pn· ·~é crovena­

blement ,tes po t en t ial i tés de croissance de l eurs fil i ales portugai ses .Les 

raisms avancées résident uniquerrent dans un certain désintérê t de l a par t 

des instances di rigeantes des groupes respect i fs . 

En ce qui ccnceme OlP et les Cintreuses Mingori (rrécanique lourde), 

ces sociétés sont passées , au début des années 80, sous le ccntrô l e d 'autres 

prcpriétaires (Chicago Bridge ,USA,pour les CM=') à cause de leurs diffirultés 

financ i eres . Une seule en t repr i se Do ll fus -Mi eg) qui a irrp l anté une fil i ale 

carrrercia l e, a c i té I ' éloignement géographique par rapport à ses usines en 
1 France, COTIT'e un obs t ac l e i rrportan t pou r l a gestim de I ' inp l antaticn portugai se . 

1 4.2 . 3 . - Les obstacles à I ' i mp l antation se lon l a date de sa réa l isation: 

I 
I 
1 Ccrnre cn a déjà eu l' occasicn de l e mettre en évidence, l ' ana l yse 

stratégique nous pennet d'identifier quels scnt l es facteurs qui, so it au 

I niveau de l ' environnernent, soit au niveau des capacités concurrentielles 

des entreprises, smt ressentis au n i veau décisionnel , par l es instances 

dirigeantes ccrnre des rrenaces poor la mi se en oeuvre des stratégies. Dans 

notre red1erche, on peut voir que ces facteurs onl varié historique:rrent en 
1 

fcnc t ion non seulement de l 'évo l ution dcs environnements au Portugal et en 

1 
Fi-ance, mai s au ss i, corré l a t ivement, en fon ction des capacités et des expérien­

ces organisationnelles acquises parles entreprises de notrc échantilton en 11'0-

tiere d ' intcrnaticna l isation . 

Lcs cbstac l es ressentis au coors du processus d'irrplantation : 

Avant d ' entarner l 'analyse des dcnnécs rasserrblées dans I e tableau 004 
1 

cn doit s ignater que les réponses dcnnées par les cntreprises aux questions 

correspcndant à cette rubr i que du questiormaire, doivenl être sujeites à 

cauticn, en ce qui ccnceme les inplantaticns r éa li sées depuis lcngtaTPs 

(parfois plus d'un siec l e ). 

Néanrro i ns, certains dirigeant s avec tesquel s cn a eu des entretiens 

se scnt ncn seu lernent rn::ntrés re l ativerrent bien renscignés sur I 'hi stoire de 

1e.Jr soei été rmi s i I s cnt souvent fai t appel à des renseignements d'archives 

POJr nrus foomir des répa1 ses p l us rigrureu ses. De ce fait, les réponses 
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Dat e d'imp!antation " 

1850 2 

1.900 16% 16 % 3ló 

1 
1900 

1920 llO% 

1920 1 

1.930 20% 0% 20 20% 4J% 

1930 

1940 

1940 1 1 

1.950 33 33 lm 33% 133% 

1950 2 1 

1 960 12% 25~ 12% 12~ 2% 12% 37% 2% 

1960 

1965 1 3% 3% 6% 13 6% 6% 20 6% 0% 6% 6% 6% 6% 6% 3% 6% 6% 6% 6% 13% 6% 3% 6% 

1965 4 
1970 66% 16% 66 6% 

1 970 3 , 3 3 2 
1975 10% 5% 5% 15% o% ~5% 5% 15 5% 0% 5% 10% 5% 15% 5% 10% 5% 27% 5% 10 10% 0% 

1975 9 1 1 3 1 2 4 1 1 2 1 

1981 64% 7% 7% 21% 7% ].i; 8 1% 7 % 14 28% 7% 1% 7% 21 % 14% 7% 7% 14 7% 

1 ) Dans dlaq.e case ij le chiffre d'en haut irxliq.e le rmbre absolu d' entreprises q.Ji se trruvent dans l a situatim correp:rdant au 

croiserent de la variable colare j par la variabl e liçre i. En bas de chaq.e case , est irdiq.é le px1rcentac;e du rmbre d'entrepri-

prises qui se trcuvent dans la situatim corresçxrdant au croisarent ij par rappcrt au rmbre total d' entreprises dans chaq.e liçre. 
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qui nrus c:nt été fournies doivent être, à notre avis, cc:ns idérées come plausi­

bles dans l a plupart des cas . En cas de drute, cn n ' a pas carpté ta répcnse dans 

Je tab l eau. 

Le prffnier point qu i méri t e d'être relevé à l a lecture du tableau 082 

réside dans l e fait que l ' obstacle l e plus souvent cité : les difficultés avec 

J'ac.tninistraticn portugaise et l'exi stence de n onnes et de rêglementaticns 

ccns idérées carrne paralysantes (pour 18 entreprises 22% du tota l ) ne ccnrrence 

à être mentionné qu'à part irdes années 65. Cette situaticn est due, à notre 

avis, à deux sortes de raisons 

1) une absence de mÉm:lire au se in de l'entreprise, des diffirultés 

survenues avec I ' adnini stra tion avan! 1965 . Avant cette date, rien n'indique 

que I ' adninistration portugaise était plus oro.]anisée et plus efficace qu'el te 

ne I 'est depu i s l ors . 

2) Les politiques éconcmiques mi ses en oeuvre par t es successifs gouver­

nerents portugais, surtout en rratiE::re de contrô t e des relations avec r 'extérieur, 

1 cnt c01Tl'lencé à être p l us cohérentes et eff i caces apres t es débuts des annés 

60 qui correspO'"ldent, avec l'achésion à I'AELE,à une ouverture de l'éconanie 

por t ugaise, so it en rrntiere carrnerciale, soit au niveau des investissernents 
1 étrangers . 

En ce qui concerne l es difficultés à trouver du perscnnel qualifié, 

cette dotéance est déjà avancée par t es entreprises qui se sont i nptantées 

au Portugal dans les années 30, dans te secteur de ta ccnstructicn et dans 

les années 40 , dans l a rrécanique I ourde . L es entrepri ses qui aff i rment avo i r 

eu ce genre de difficu lt és appartiennent depuis cette période, surtout aux 

sec teurs de I' inf orTTHt i que (années 80), du texl i I e (années 70) de I ' autOTd:>i I e ct 

de l'ingénierie infonrotique (t cs entreprises de ce demier secteur se son t sur­

lrut inplantées depu is 1975). 

L e risque politique, ressenti par t es entreprises pendant te processus 

1 d'inptantaticn, n'est cité que par tes entreprises inpluntées aprE::s 75 ; 

Toutefois, avec la s tabilisaticn politique intcrvenuc en 77 cette pcrception 
1 le1d à s 'atténuer et à disparaltre nin--e depuis la dffl'lJnde d'ad1ésion du Portugal 

à la CEE effectuée en 1977. 

La faible expérience des industrie i s portugais de la branchc d'irrplanta­

tiQ) est aussi un facteur différemrent cité par tcs entreprises, setcn l a 

, -da te d'irrplantation. Ain s i, t es u s ines de nn1tage d'autCJT'Xbi lcs inpl antées cn 
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- 64 par Ci troen et Renaul t cnt exigé de l eurs soustraitants locaux des aptitudes 

industri e ll es pour l esque ll es il s n' é t a ient pas tout à fai t prê t s à ce t te 

époque- là. 

Toutefois, cer t aines en t rep ri ses i rrp l antées depuis l es années 70 , 

cnt renccntré l e mêrre gmre de prob l ànes : CSC (Chaudieres spécia l cs pour 

liqu i des c.:;~.loporteurs ) , Metayer Arcrratiques (industries alimentaires), J .C . 

Decaux (publ i c i tée t rrOOil i erurbain) e t d ' aut r es, sep l aignent de l'i nsuffisan­

ce des capacités rranager i ales e t techniques de leurs partenaires en aval 

(cl ients) Technal (rretériel de ccnstructim - deuxiàne oeuvre) et Ceric 

(ingénierie céramique) qui n e ccnscrrment pas, n i n' ex i gent dans l eu r s act i vi tés 

des produ i t s de bonn e qua I i t é t echn o 1 og i que . 

La faible étendue du rrarché l ocal ne ccrrmence à être citée qu'à par t ir 

des années 50, quand I e prof i I sectorie l et stratégique des irrp l antaticns 

I a cCII1TB'lcé à changer . Les entreprises de biens de ccnsc:mmtion (par ex . para­

chimie- L ' Or éa l, Roussel Uclaf; texti l e- Doll fus-Mi eg), de b i ens i ntermé­

diaires {par ex. T refirrétaux- métaux ncn ferreux- La Cellcphane- parachimie­

Lincn.Jsta - enba ll age - ) ou de biens d'équ i pement (par ex . Honeywe ll - Bu l i, 

La Télénécanique - Constructicn électrique professicnnelle -) ont pris la 

relêve des entreprises financieres (banques et assurances qui se sont surtout 

irrp lantées au Portuga l avant 1935), des s t raté9 i es d ' approvi si a-memen t en rra t i eres 

premieres 1 ( Saupiquet,Mines de Borralha) rudes entreprises de .. secteurs indust rie i s 

assez spéc i fiques (Lori li eux I f'fr."ln ç, Ai r Liqu i de) ex i ge.:;mt I' i rrp l anta t ion prodoc­

tive sur p l ace. Trutes ces entreprises (inplan t ées surtout apres 1950), pour la 

plUpart or i entées vers l a pénétration du rrerché intérieur portugais, se son l 

trées sens i bles en t enres de stratég i e d ' irrp l antat i cn, à sa fa i ble étendue. 

La concurrence l ocale n ' est également ressentie ccmre d::>stac l e d'une 

façm significative que pour les entreprises inplantées depuis 1970, dans 

des sec t eurs oU l a cOTpétence technique et de gesticn des entreprises 

portugaises ccnrrence à être corpéti t ive (peinture, ccns t ructicn, rra t ériel 

de ccnstructicn et ingénierie céramique) . De rnêrre, la ccncurrence étrangere 

ne ccmrence à être ressmt i e ccmre une rrcnace significative au cours du proces­

sus d ' irrplüntation qu ' à par~tir, éga l emen t , des années 70, rreis cette situation 

<:cnceme des mtreprises d 'autres secteurs ccnstructicn électrique profession­

nelle, chimie l ourde, industries ai imentaires, ingénierie industriei 1e, caracté­

risés pu r une forte p€né t rati0'1 étr<JngCre depu i s 1960 et duns 1esquels i I 

n'existe pas cncore d'entrepriscs naticnales suffisarrment carpétitives. 
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Les difficultés à cbtenir du crédit l ocal ne sont avancées que par 

des entreprises qu i se sont i rrplantées au Portugal depui s 1970. A ce su­

jet on doil s ignaler que même seus l'ancien régirre jarrai s le crédit banca ire 

n'a été excessivem:nl ouvert aux entreprises étrangC:res et qu'une reglerrentaticn 

tres contraignan te dans ce dOTOine a été adcptée par I es autor i tés portugai ses 

apres I a na t i cr~a I i sa t i on de I a banque en 1975 . 

O 'apres I es données du tabl eau 002, on peut vai r que I es ent repri ses 

qui onl affirrré excplicitement (ii y ades entreprises qui n'ont pas fourni 

de réponse à cette queslion} n 'avoir ressenti aua.;n cbstacle au cours de 

l eur processus d ' irrplantation, se sont toutes i rrplantées à partirdes années 50. 

Ce fait ne serrb le pas avoir de signif i ca tion particuJiere, rmis, con tredisant 

certaines analyses et q>inion s courant_es, cn doit signaler l e fait que 2 entrepri­

ses (H>%) irrpl antées apres 75, cnt aff irTré de façcn explicite, n 1avoir ressenti 

aucun cbstacle au co.;rs de l eurs processus d ' irrplantation au Portugal. 

4 . 2.'~· - Les obstacles r essenti s dans la gestion des implantation s : 

Certains d:>staçl es avancés par I es ent repri ses enquêtées se réferent 

aussi à la situaticn po li tique et éccncmique portugaise apres le 25 avril 1974. 

li s ccncement ncn seu I ement des ent repri ses inplantées au Portugal pendant 

les demieres décennies rrais aussi cel les inplantées déjà depuis de natbreuses 

décennies et rnême depuis un siecre (1 )-. ce S0"\1 : les difficultés po.;r l e rappatrie­

rre1t Uc~ u.;oéfices et autres fcnds (c i tées par 6 entreprises, 7 1 4% du total); 

le risque politique (cité par 9 entrepr i ses, 11% du tota l ) ; les prcblànes 

avec le personnel {cités par une seule entreprise (2)); l es difficultés à 

cbtenir des licences d'inportaticn (citées par 7 entrepri se s , 8,6% du total ; 

(twtes ces entreprises se scnt inplantées avant 1965) ; l a dévalorisaticn 

de l'escudo (c i tée par 10 entreprises, (12%) irrplantées à di fférentcs époques ) . 

L es cbstacles actnin i s tratifs,qui ccn s i s tent sur t oul dan s l' exi s tence .:~u 

nivcau local de pratiques admini s tratives el de non-nes et r€gl€f'I"Crl t a ticn s consi­

dérées paralysantes, serrblcnt ccncemer purlicul iCrcn-ent l'expéricnce récente des 

finres étran geres avec l'admini s tra ticn portugai s e (3). 3 entrcpri ses irrpl antées 

11 J par ex . UAP - groupe d ' assurances implanté au Portugal O. tr-avers 1 ' Ur-baine , 
au siêcle dernier , Air Liquirie implanté au Portu~.tol pendant les années 20 . 

(2) Nombre qui contredit 1 ' idée selon laquelle il y a eu au Portugal aprês le 25 
avril 74 un rnouvement revendicatif généralisé . 

(3) Quoique , comme on l' a déjà affirmé , ces difficultés avec l ' administration por­
tugaise on t dO exister à toutes les époques . 
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àdifférentes époques, cnt affi~ que la diffirulté à trouver du perscnnel l oca l 

q.salif ié ccns titue un cbs t acle pour l a gesti on des irrpl ;mta tion s . L'une se 

plaint rrêTle de ne pas pcuvoir irrport e r librerrent du perscnnel fran ça í s 

(Frugerol l e) . Les difficu l tés à irrport er du 11"8térie l usagé ccncernent surtou t 

la ges ti on actuel l e d es entrepri ses i rrplantées en tre 65 e t 75 (i c i, cependant, 

l 'aspec t sec t orie l doit ê tre déterminant) . 

L a faible expérience indu s tri e lle des entreprises l oca l es de l a bran&le 

ccnst i tu e un cbstacl e couran t de gest i cn prur d eux en l repri ses qui se scn t 

inp lan tées au début d es années 70 (J.C . Decaux et Technal ) . La faibfe é tendue 

dJ rrerché con tinue à être ici ressentie ccmre un cbstac l e pour 5 entreprises 

implantées à différentes époques. La ccncurrence I oca I e e t ét rangCre 

scnt ressenties cCITT'l'e un d:>stac l e par J es rnêmes entreprises qui les crosidéraient 

déjà ainsi au cours du processus d ' i rrplantat i ro . Tro i s en treprises, inpl antées 

apres 1970, mt déclaré avoir eu d es prcblêmes d e f aible productivité dans 

leurs inpl anta tim s , ce qui est révélateur, nm seu l ernent d ' une s it uaticn 

de sous-déve lq:Jpernent indu s triei, rrais auss i , parfoi s, CCITT'l'e dans l es cas 

des partenaires l ocaux de Bertrand Faure et de Fidlet Bauche, d'un parking 

indus tri e i assez vieilli (qu i n ' a pa s su se r enouve l er en équipemen t s ,ni 

en mé thodes d ' organisaticn de l a procluc ticn). 

4. 2 . 5 . - L es obstac les au cours du processu s d' impl antat i on se lon les 

objectifs s tra t égiques d'imp l anta ti on : 

CO'Tf'Tle cn a eu l ' occa s icn dele voir a u chap i tre précéden t, l es cbject i fs 

stra t égiques d' inplantat icn correspcndent à d es fina l i t és st r a tégiques g lcbales 

d'inp l ant a ti on des entreprises dan s un pays é t ranger qu i se ccncréti sen t 

à travers la mi se en oeuvre d'un t ype déterminé d'irrplantation en généra l 

les théoricien s di s ti nguent, CO'Tf'Tle on a déjà pu l c voir éga l on::nt, 6 cbjec-

tif s s tratégiques d 'irrpl anta ticn l a recherche de rTEJtieres premi C,~es, la 

sirrple coomercia li sa tion au niveau l oca l, l a CCITT'l'ercialisation avec irrpl an taticn 

d'ateliers d e rro;tage ou adap t a ticn de produit s , l a producticn pour l e rrerché 

intérieur, l a production pour l e rrerché interna ticna l et l a product icn loca le 

intégr ée à un processus de produc ticn int e rna ticnna li sé . De rrime que pour les fac­

teurs pos itif s d'inplantaticn,l ' identifi ca ticn ou l a percepticn d es élémcnts 

négat if s intrinskques de l' env ircnnanent dépend de l a fina lit é s t ratégique 

de I 'irrpl antat i on . On va dane voir ccmncn t ces cbstac l es son t perçu s par· 

les in s t ances dirigeantes des entreprises se lon l es différents cbjectifs 

st r atégiques d'irrplantation au Por tuga l. (tab l eau 033 ). 



Objectifs stratêgiq\l.es 
d'i~r~pbnti•tion 

Allprovl.sionnecen t: 
en ~.atl.ere s 
pr~i eres 

I~:~plan tations 

do 
tom~ercialisa ti on 

43% 14% 

TA:O.L'EAU 0!'1 3 (1) 

28% 

11% 11% 17% 6% 11% 6% 6% 6% 6% 17% 
1~------~-+-+-+~~~4-+-+-+-+-~~ 

6% 

bph.ntations de 
cor:v:~erchlisa tion 

1ynt un atelier de 
DClntage ou d 1 adapt ati on 

de produl.ts 

hplanta tions de 
production pour le 

~~~.archi l ocd 

16% 33% 16% 
16% 

1" 

19% 3% 3% 3% 3% 11 % 11 % 3% 3% 3% 3% 11 % 7% 

6% 6% 23% 6% 

33% 16% 16% 

. 1 1 

·:.i 

·,.: -_=== ! . • H 

14% 14% 

3 1 1 

17• .. " 

3% 3% 3% 11% 3% 3% 3% 16% 3% 7% 3% 7% 

11---------~-+~~~~+-+-+-4-~~-+-4--~ 
Icsph.ntations de 1 2 

3 

11 % 

1 

6% 

7% 

produtfon pour le 1-.· 
l l-~-"_'_'_'"_'_'_'"_'_''_on_•_l __ l-3-3%~--+-1-6%~~~-+--~1_6_%~1-6~~--%~1 6_%+---~1 -6%-+1-6_% 1-3-3%1 ~1~6~%+1~6~%~1~6~%~-t--+-16~%4---~-+--+-16_%4-~~-+1_6_%+--l---+1_6_%+-16_%~pr.3_%-t--i-16_%-t--t--i-3_3%ll 

bphntations de 
pro~uction intigrêes 

a un processus 
productif 

internal l.on.al is é 
50% 50% 

50% 
50% 

) Dans ch3q..e case ij le dliffre d'en haut irdiq..e le rmbre absolu d'entreprises q.Ji se trcx.Jvent dans la situatim correpxdant au 

croisaTe'lt re la variable colcrre j par l a variable lig-e i. En bas re maq..e case, est irdiq.é le p:urcentag= du rmbre d'entrepri­

prises q_Ji se t rcuvent dans la situatim corresp:rdant au croisaTe'lt ij par r~rt au rorbre total d'entreprises dans chaq..e lig-e. 
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En ce qui conceme l es difficultés suscitées par les caractéristiques 

de l'aóninistraticn portugaise, on voit que trai s entreprises dcnt I 'cbjectif 

d'irrplantatim est l a recherd1e de rratieres premieres (4ZX, du total de ce scus­

enserble d'Pf'ltrepri ses ) rot déclaré avoir eu des difficultés avec l' aóninistra­

ticn portugai se au cours du processus d' inplantation.Ce pourcentage descend à 

11,1?o pour l es Fili a les de carrrerc iali sation et s ' é leve à 16%pou r l es filiales 

de ccrrrrercialisation avec un atelier de m::ntage, à l if/o pour tes entreprises 

ayant des irrplantation s proc:::luisant pour le rrorché intérieur et à 3.3% pour 

les entreprises ayant des i nplantations toca l es produisant pour le rmrché 

intematiroal. Aucune des 2 entreprises ayant irrplanté des unités de prcx::luction 

intégrées au n i veau intemat iooal Nkntagut ( 1) et Renault, n'a déclaré 

avoir eu des prcblànes s ignificatifs avec I ' aáninistraticn portugaise. 

La s eule tendance signif icati ve dans cet cn serrble de répoo ses s 'expl i que 

par I e fait que les inplantaticns des entreprises visant I 'approvi s icnnement en 

rratieres premieres scn t p/us étroi tement contrôlées par les Pouvoirs Ptbl ics{extr:ac­

tim miniêre et producticn devinde Porto~Ces entreprisescnt süremen t eu I 'occa-

si m de renccn t rer des di f fi cu I t és ncn seu I emen t au cours des négoci a t i ons 

mtarrées avec I 'Etat Portugais pour cbtenir l eurs ccncessions, rmis aussi 

prur rerrplir d'autres fonrelités adninistratives, elles crtl SÜrem;:nt,eu plus 

d'occasions que l es autres de se heurter aux pratiques de I 'actnini straticn 

portugai se . 

L'autre aspect qui corrcbore les répcn ses fournies sur cet t e rratiêre ré­

sidedan s l e fait que l es fili a les de carrrercialisaticn, qui i npliquent, en général 

uniquement l a réali sa ticn d'activités purem::nt corrrrercia l es ckln s le pays, ne su sci ­

le""'t pas de grands heurt s avec I 'admini s traticn au CDUrs des r espec ti fs processus 

d'irrplantation . 

En ce qui concerne I es au t res t ypes d' i np I ant a l i cn, au cune I endance 

sig-~ificative ne s errble ressortir, à part les pl a intes des entreprises produi­

sant prurI e narché int ernal iCtla l, égalonent vi s à vis de I ' adnini s traticn 

locale. En effet, b eaucrup de ces entreprises, pour s ' irrpl anter, cnt 

bénéficié d'aides , souvent renouvelables , pa r ccntrats, accordées par les 

au t or ités portugaises {ex. l a Ca;pagn i e Universelle d'AcetyiE!ne e l CITA I ca t e i), 
qui ont été r édui tes, ou coupées par l a suite . 

Pour ce qui ccncerne l'cbs tacle ccns titué parles diffi cu lt és à trouver 

localement du p e r scnn e l qualifié, ii est seulonent cité pi:!r une cntreprise 

\l) Toutefois le PDG de Montagut affirme que 1 ' administi'O.tion portugaise est len­
te, mais honnête . 
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- ayant irrpl anté une fiti a l e ccmrerci a l e (Hcneyv.oell - Buli) , e t pa r un e aut re 

ayan t une f il iale de p r oduc t icn pou r l e rrerché i ntér i eur {A i s thcm) et une 

autre ayant une filiale de proclucticn pour l e rrerché in t ematicnal Tibel""iflien) . 

Le ri sque polit ique est c it é par trais entreprises ayant inp lanté 

chaOJne respec t ivernent : une f il i a l e c~rciale, une fili ale de product i cn 

prurI e rm r ché intérieur e t une fi I ia t e de prOOucticrl intégrée. 

La fa ible expérience des i ndustrieis por t uga i s de la branche est ci tée 

ç~ cbs t ac l e pa r 2 e"'ltreprises ayant i rrp tanté desatei i ers de m::Jn t age, Re"'laul t 

et Technal , rreis , alors que ta premi êre se p laint surtout de I ' incapacité 

des sous-traitants locaux, la deuxiàne se plain t , surtout, de ta qualité 

des produ i ts de ses potent i e l s c l ients {1 ). 

L e rranque de capac i té industr iel l e des sous- t rai t an t s es t aussi c i té 

par CS::, qui prOOui t des cha.udiêres prur l e rm r ché intérieu r portugais et 

par Renau l t prur ce qui ccnceme l es exigences industriel l es de sa t rute 

récen t e inplantaticn au Por t ugal d 'usi n es de rroteurs, essieux et freins . 

La faibl e étendue du rmrché I oca I est surtru t i ndiquée carme ayant 

ccnsti t ué un cbstac l e à l'i np l antation par les trais entreprises ayant irrplanté 

des fi I iales canrerciales et (2) prOOuisant prur I e rmrdlé intérieur. Les 

deux au t res entreprises qu i citent aussi cet cbstac l e sont CITA I catei, qui 

\ a c r éé au Por t uga l un e i rrp l antat i on de prOOuct icn orientée vers le rre r ché 

local et i ntemational et Renau l t, qu i a récennent inplanté des usines intégr ées 
1 

dans un sd1érrn de prOOuction triparti t e entre l a France, I'Espagne et l e Portugal. 

Trutefoi s, n cn seu I ement ces deux ent repri ses vendent aussi sur I e rmrd1é 

intérieur, rrais e l les le considikent canre une base essentielle prur le déve­

lq)perren t de l eurs irrplantaticn s {2) . 

La concurrence locale est surtrut ressentie carrre un cbstac l e par 

les entreprises ayant créé des fil i ales canrerc i ales (par ex . ThOTISon CSF et 

fo'etayer Araretiques ) et des filiales prOOuisan t prur le rrerché i ntérieur 

{Valentine) rrai s aussi p our t e rmrché intérieur et intemationa l {CIT Alcate l 

et CcF Chimie). 

La difficulté à cbtenir du crédit local est citée sur t rut par une 

{1) les entreprises de Travaux Publics . 

1 [2) cf . les clauses du contrat de Renaul t ave c 1 ' Etat Portugais qui 1 ' ont 
fait bénéficier d ' une législation protectionniste extrêmement favorable . 
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-E!'ltrepr i se proclui sant à l a fois pour I e rrard1é l ocal et pour le rrarché intema­

timol (CIT Alcatel) (1), tandis que l es diffirultés à irrporter du rratériel 

usagé scnt citées par 2 entreprises, I 'une dcnt I ' cbjectif stratégique e s t 

J'approvisimnement en v i n de Porto (La Martiniquai se ) et l'autre ayant im­

planté une filiale de proclucticn de bcnneterie pour le rrnrd1é intematicnal 

I (P. et J. Thibertlien). Deux entrepri s e s ayant inplanté des fi l iales de carrrer­

cialisaticn (11,7% du total de cet en senble d'entrepri ses ), une ayant irrplanté 

l.ll atelier de rrr::ntage (16,6% du total de cet ensenble), 3 ayant irrplanté 

des f il iales prOOuisant pour le rrarché intérieur (11,5%) et 2 des filiales 

procluisant vers le rrardié intematicnal (3:f/o du total de I 'en serrble) ont 

déc laré ne pa s avoir resse-"~ti d'OOstac l es partiruliers au cours du processus 

d ' irrp l antat iro. 

D'apres l'analyse du tabl eau 083, cn peut ccnclure, en c e qui concerne 
I 
1 la perception des cOstacles à l' irrplantaticn l oca l e, que cette percepticn 

~ ne sen-ble pas ê tre trujours directerrer"'t détenninée par l e s c:bject i f s stratégiques 

: d'inplantaticn i d'aprês les réponses r erueil l ies , seu l es les diffirultés 

~ avec l'aciTlini s traticn, la faible expé rie:nc e des indu s triei s l ocaux de la 

1 branche, la faible éte1due du rrarché l oca l, les menaces de la ccncurrenc e 

: locale et étrangike sen-blent être ccns idérées par les dirigeant s du siêge 

1 
des groupes enquêtés, cOTTT"e des cO s tac l es pert inent s e1 fonct i oo du type 

1 d'irrplantatiro qu'i I s cnt r éa l i sé au Portugal. 
I 
I 
I 4.2.6. - Les ob s tacle:s o"'é::;.:;cnti s au cours du processu s d' impl a ntation s e lon 
I 
1 l a tai ll e des entrepri ses indu s triel l e s ( 2 ) : 

Dans ce sous-d"'lapitre on essa i e r a de v o ir, se loo l a l ogique sys témique 

d'ana ly s e s tra t ég ique de notre rn::ld e l e , s i I e facteur t a i li e influe sur l a 

percepticn d es cb s t ac les à l'irrpl antat icn. En théor ie, ii e s t év ident que 

ce qui s e présen t e ccnme un cbs t a c l e p our une PNE n e l' es t p o int p rur un e 

grande entrepri se , qui di spose de plus l arges capacit és et rra rge s d e rranoeuvre . 

Cependant, pour l e s entrepri se s c cn s tituan t notre éd1antillcn, on v a e ssayer 

de v o ir que l s smt l es f ac teurs d'irrpl an tationnéga tif s in t égrant, so i t l'envi ­

rcnn enen t port uga i 5 , 5o i t I es ent r ep ri s es e l I e s--rrÊrres , t e l 5 qu' i I s son t per çu s par 

les investi sseu r s frança i s e t c cmnent il s scnt suscep t i bl e s de va ri e r en fon c ti on 

de l a t a i li e des entrepri ses en ques tion (cf. tab l eau 004) . 

11) l ' objectif stratégique initial a été la production pour le marché internatio­
nal , mais depuis sont implantation , le marchê intêrieur a pris de 1 ' importance . 

1 (2) secteurs financiers , construction et services non compris . 
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Pou r ce qu i concerne l es cbs t ac l es d ' ordre ac:tninist ratif ( 1) , i l s 

SCJl t ci t és, c aTTTe on p eut l e v oi r dans l e t ab l eau 004 , pa r t outes l es c l asses 

de t a i ll e : 24% d es ent repr i ses de l a classe d e t a il le de C.A . infér ieur à 

SOO fvF, 37% pour l a c l asse d e tai li e d e C .A . entre 500 /VF et 1.000 /VF, 12 , 5% 

prur la c lasse de tai ll e de C . A . en t re 1 . 000 fvF et 10 . 000 tvF , 12.5% pour 

la c l asse de t a i I I e de C.A. supér i eur à 10 . 000 lvF . Les tendances dégagées 

par ces r ésu l tats exprime n t le fait, d é j à mis en évidence clans d ' autres 

ana lyses, que l es grandes entreprises d i sposent généralerent d ' une capacité 

de ccntact plus f aci l e avec l es Pouvoirs Pub l ics, situa t ion déj à évidente 

au niveau naticnal rrais qu i s ' accentue encer e p l us au niveau i ntemational . 

L ' cbs t ac l e ccnstitué parl es diffia;ltés à trouver l ocalement du personnel 

qualifié, qui serble être dét erminé en grande pa r tie par les contra i ntes des 

1 secteurs d'apparten ance { infonmtique, i ngénierie , mécan i que l ourde}, serble 

accentuer scn i nfluence , d ' apres le tab l eau 0134 , avec l'augrentaticn de l a ta i l l e 
des ent r epri ses. 

De rnêrre, pour ce qu i ccncem e I 'obstac l e tenant à l a faibl e étendue 

dJ rra r ché l ocal, i i serb l e ê t re davantage ressenti par l es entreprises de 

plus de 1. 000 W de C.A . ( 12% du total de ces entreprises centre 6% pour 

les er.treprises de rroins de 1.000 ,\rF de C .A.), qui cnt génér a l €f1'1E!I""'t des cbjectifs 
et des capacités de pénétrat i cn d e nard1é p lus é l arg i s . 

Par cen t re, la référence aux facteurs : risque politique, faible expérier.­

ce des indust rie i s por t ugai s de l a brand1e, insuf fi sance d ' i nfrastructures, 

difficu l tés à cbtenir du créd i t l oca l , ne serble pas être déterminée par 

I e facteu r ta i li e . 

Confirrmnt ce que nous avens déjà affimé dan s les chapi tres précédent s , 

la ccncurrence l ocale es t exclusivernenl ressentie par des petites entreprises , 

de rroins de SOO W de C .A . Par centre, la ccncurrence étrangere, rralgré l e 

fait qu ' il y ait certaines petites entrepri ses qui se sentent auss i rrenacées , 

ccnceme surtout les entrepri se s de plus de 1 . 000 tvF de C .A. 

La diffirulté à irrporter du rratériel usagé ccnceme surtout les petites 

entreprises, qui, COTfTle P . et J . Tiberghien ( t ex t i l e) el La fv'artiniquai s e 

(boisscns ), ou bien achêtent du rrat ériel d'occa s iro, ou bien envoient du 

rre.tériel déjà uti l isé en France, pour équ i per l es filia l e s l ocales . Les diffi -

OJltés avec les partenaires portuga i s cours du proc e ssu s d'irrpl antaticn 

smt c i tées par 2 grand s groupes , SGPM et Peiiarroya, et ccncement, CO'TlTe c:n 

1-(1) Pratiques de 1 ' administration et normes et rêglements administratifs . 
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_J'a déjà affinré, la positicn difficile qu'elles cnt dans les négociaticns 

à cause de leurs participaticns minoritaires a u cap ita l de leurs filiales. 

Cette affinretia1 expri~ aussi le fait que ces grandes entrepri ses , par 

d1o ix s tratégique, préferent tOJ jours détenir l e cmtrôle d.J capita l de leurs 

filiales , ce qui leur pennet de mieux ccn trôler leur po l itique. 

O, doit s i9"'1aler a u ss i que la rrejorité des entrepri ses affinmnt n'avoir 

ressen ti a urun <b s tacle au cours du processus d'inplantaticn (75'% du total) 

appartiennent à l a c lasse de tai li e de rroins de 500 1vF d e CA. 

Cb s tac les r essen ti s dans la gest icn des fi I iates : 

Pour ce qui ccnceme la gestim des irrplanta ticns, cn retrouve certaines 

tendances déjà mi ses en évidence prur ~e processus d 'inpl antaticn. Les cbs t acles 

d ' ordre adnini stratif (capac ité de décisicn et autres pratiques adnini s trati ves) 

scn t surtrut cités par les petites entrepri ses, ce qui se'Tb le corrcborer 

nos conclus icn s antérieures sur la rroindre capacité des petites entrepri ses 

à ccn tac t er l es adni n i s t ra t i a1s ét rangeres . 

Les diffirultés de rappatrie'Tler"'t de bÉnéfices s cnt citées par des 

entreprises de toutes t a illes , car e lles c O'lcement trutes les entreprises 

irrp lantées au Portugal, qui se trouvent confrontées aux mesures de c<r~trôl e 

des d1anges accentuées depu i s 1974. 

La f a ibl e expérience des indus trie i s p o rtuga i s de la brand1e serrble 

ccncemer surtout, prur la gestion crurante, les PrvE s (Metayer Araretiques 

et Ted1nal) ce qui se carprend, car Jes grandes entreprises d isposent génér ale­

rrent de capaci t és pour su nn::nt er ces prcbten-es en agissant sur leur envirO"lnenent, 

soit par des po liti ques d'int égra tion verti ca l e, s oit par des ~sures d'aide 

technique aux s ou s- t ra i tant s ou aux c l i ents. 

L'insuff i sance d'infrastructu r es locates est ci t ée par t.ne s eule g r ande 

entrepri se (Rhêne Poulenc) , tandis que 2 pe tit es entreprises 0'11 déclaré 

avoir e..J des prcb l à'res avec l e pers<r~nel (Et s Ber the lat et P . e tJ.Tiberg, i en), 

ncn pas d'ordre po l itique ou soc ial, rrei s, dan s I e premi er cas, par rrenque 

de loyauté de la part de cert ai n s cadres, dO"lt que lques -uns n'étaient rnêrre 

Das portuga i s e t, dans l e deuxiffne cas , prur des ra i s cns soc i o-ru lturelles 

~ ~ déterminaient I ' exercice d 1 Un s tyl e d 1 encadreTe'1 l (I) de la part des cadres 

fl) Il semble que le Club Méditerrannée l qui a eu une implantation au Portugal au 
cours des années 60 , soit parti à cause de problêmes avec le personnel 1 mais 
on n 1 a pas eu 1 1 occasion d 1 interviewer l es responsables de cette entreprise . 
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po_r tugais, trq:> autori taires, qu i créa i t des p r cb l E:rres de gest i cn du perscnnel. 

La rn::nace d e l a ccnrurrence l oca l e es t seu l ernent ci t ée par des pe t ites 

e1t r epri ses , tandi s qu e la ccnrurrence é t range r e ccncem e à la foi s certa ines 

pet it es ent r eprises (par ex. Metaye r Ar ma t iques - Indust r ies a l irrentaires, 

et Valent i ne - pei n ture) et les groupes de grande ta i li e (par ex . CIT-AI catei 

et Rhêne Pou l e-"~c). 

La diffiru l té pour c:b t en i r du crédi t l oca l est citée seulement par 

des entrepr ises ayant entre 500 t.'F et 10 .000 tvF de C.A. , ce qui se ccrrprend 

étant dcnné l e f a i t qu 'il s'agit des en t repr i ses qu i ccns t itu ent déj à des 

grCXJPeS rroye"ls qui cn t des prog~s d'invest i sserren t arrb it ieux, rrais qui 

nedétiennen t pas encere, au niveau intemat i cnal, la surface et l' organ i saticn 

fi nanei ere des graneis g r oupP.S . 

Les cbstac l es dcuaniers à I 'irrportaticn senb l en t ccncemer toutes 

les c l asses de ta i li e, tandis que l es entreprises de p l us de 1 . 000 M= de C .A. 

l se déc l arent p l us toud"lées par l a déva l uat i cn de I ' esoxlo . T ou t efo i s, i I 

1 ne se-rble pas, carme m I ' a déjà dérn:n t ré au chapi tre p r écédent , que ta ta i li e 
1

soit ici un é i Ément détermi nant, car la sensib il itéauxdéséqui libresrl"'létaires 

seTble varier davantage en fmct icn des secteurs d'appartenance et des stratégies 

prursuivies parles entreprises qu ' en froction de leur tai I te . 

Ce résu l tat peut, à n o tre avis, néanrroins, révé l er qu ' en raison de 

leur rrei ll eure organisa t icn f i nanciere , l es grancies entrepr ises cnt davantage 

ccnscience de ce prcbtàne. 

Les di f fi ruI t és avec I es part ena ires 1 ocaux, ccncemen t seu I erra1 t 

l61e grande entreprise (SGPM) qui a eu aussi ce genre de prcblàres au cours 

!L processus de scn i rrp l antat i cn au Portugal. 

Les nonres et l es rêg l eTErlts de I 'actni ni s tration l oca l e se-rb l ent con­

cemer davantage les petites e t rroyennes entreprises, en ra i son auss i de 

lwr pouvoi r ccnrurrent i e l rroi n s irrportant. 

Dans deux cas (Soc itété Française Ouco et Alsthcm) la rmiscn---ni!re 

n'a pas suiví le dynamisme de l a fil i ale, rrais Jes raiscns esscntielles cnt 

été, ici, déterminées par l es cho i x stra t ég i ques effectl!és par les directicns 

des groupes respect i fs e t nm par des c<Yl t ra i ntes de ta i I I e. 
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La di ffi a.Jit é à i rrport er du rretérie l u sagé CC1'1tinu e à ê t re r essen t ie 

c(JTl'l'e un cbs t ac l e par l es mêmes en t reprises qu i l 'avaient déjà citée pour t e 

processus d 'i rrp l anta t icn, rrais, rreintenan t, CO'lTT'e un cbstac l e à I ' expansic.n des 

l fi I i ales ( 1). 
I 

: Le risque pol i tique est su r tout r essenti par les en t reprises de plus de 

: 1.000 fvF de C .A .. Ce résu l tat expr irre, à no t re avis, 2 types de s i tua t icns: 

I 

I 1 ) Les entreprises de grande tai ll e (de même que pau r I eu r organ i sat i Cl'1 

: financ i ere) scnt mieux organ i sées prur 

1 q;i se passe dans I eu r env i rmnanen t . 

avo i r une percep t i 0'1 adéqua te de ce 

2) Les grandes entreprises, du fait, à la fois de l eur notoriété pub l ique 

et des inerties inhérentes à des p l us grandes irmrl::lil i saticns en cap i tal, 

1se sentent davantage rnenacées par l es phénari!nes po l itiques. 

I 
I Une grande entreprise de texti l e (le gro....rpe Oo ll fus-Mieg) a aff i rrré 

: ~e le Portuga l est trcp é l oig1é du po i nt de vue géographique par r apport 

I à ses usines de M.Jihouse. 
I 
I 
I Troi s entrepri ses (Me t ayer ArOTBt i ques - rro i ns de SOO W de C .A . -, 

\Fichet Bauche - entre SOO e t 1. 000 /VF de C .A . - Bertrand Faure - entre 1 .000 

: et 2 . 000 tvF de C.A. ) aff i nrent avoir eu des prd:>lànes de productiv i té dans 

les fi I i ales au Portugal . la dimension ta i I Je nous smb l e détenninante dans 

: cette situation car, ii s 'agit d ' entreprises qui , à cau se de f eurs rroindres 

l ressoorces financi€:res, se sont irrp l antées au Portugal, au cours des demi€:res 

:m ées, dan s des secteurs exigeant souvent de grandes rrcb i I isations, en prenant 

1des participat i oos minoritaires (ou p l u s ou rroins égales ) dan s des soc i étés 

portugaises déjà exi s tantes . De ce fait, e l les s e s cnt coofrontées , carrre 

IJl a déjà eu l ' occa s icn de I e rrettre en évidence, avec des s tn;ctures d ' orga­

oi sation et de producticn un peu 00so l €:tes . Généralernent, les grands groupes 

Js'irrplantent selon des rrodalités de ccntrôle qui l eur pem-ettent de résoudre 

: ces prd:>lànes d'une façon plu s efficace et irrrnédiate. 

I 
I 
I 

A parti r des dmnées du tabl eau 004 on peu t donc v o i r que l a ta i ll e 

des entrepri se s influe su r la p e r ception s trat ég ique qu'cnt leurs respon sab l es 

:des OO s tacles exi s tant dan s l eur environnerrent. Néanrroin s , l es données de 

te tableau nau s met t ent au ss i en évidence que ces rel a tion s de déterminat i on 

fl ) cf. par ex . les difficul tés que 1 ' .;n tre prise P . e t J . Tiberghi e n a e u en 

1 
~9 .pour importei~ une parti e de 1 ' équipement usagé avec leque! e lle voulai t 
equ1per un nouvel atelier au Portugal. 
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.ne smt pas I inéaires ~ca r el l es s 'in têgrent forcérrent et n e peuvent se ccnprendre 

q.~'à travers , I 'existence rrultidimen sicnn el l e de rapports d'interdépendance 

!fllre les principaux facteurs de ccntingence (1) q ui agissent et rroctelent 

les ccrrpor t enents stratégiques et les struc tures organisaticnnel l es des entre-
I . 
prrses . 

Naus dévelcppercns dans I e sous-chapitre su i vant I 'exploitatiCYl cpératoire 

de notre rn::de l e de recherche en ana lysant l es cbjectifs et l es vecteurs stratégiques 

1
d'irrplantation au Portuga l , des groupes français ccnstituant not r e échantillcn . 

14.3 . - L es object ifs et les v ecteu r s s tratég i ques d' impl an t a t ion : 

Ccnrre cn I 'a d é j à affirmé d.~.n s les dlapit r es précédents, I ' analyse 

stratégique (2) naus pemet de mettre en évidence l es articu l aticns fondarrEn t a­

les des processus de déci si cn des or ientaticns à lcng terTT'l<! des entreprises, 

~J.~ i ccnsistent fcndamenta l ement en des choix de vecteurs d'ac t ivité spécifiques 

IJI tenant coopte 1ncn seulement des capacité organ i saticnnelles et ccncurren­

\ ti el l es prq:Jres (3) rTBi S auss i des cpportunités et des ccntra i ntes inscrites 

ldans l eur env i rcnn€1Tlef1t. 
I 

I Ce orouvement théorique ccnsti tue, à n o t re avis, la seule répcnseva labl e 

ld'un point de vue épistérro l ogique au prcblàne traditicnnel du "no bridge" 

i !ntre l es perspectives microéccnaniques et rrecroéccnaniques, ca r elle naus 

pemet d'étab li r une véritable phéncméno l ogie (4) de l a dynami que q:Jératoire 

de I 'i nsert i on des organ i sat i cns dans l eu r envi rcnnE.'ffel t. C ' est I 'appréhensi cn de 

l tette ccnfrcntaticn déc i sicnn e ll e organisaticn (ou agen t) / env i roonernent 

~ i coosti tue l a clé structure l l e de I ' analy se des décisicn s s tratégiques . 

I 

Not r e sous-m:x::le t e d'ana lyse stratégique v i se à sa i sir l a carplexité 

dill'als i cnnelle des actes stratégiques, qui e s t à notre avi s saisie d'une 

façm trop s i rrpl i ste par certains auteurs qui en dcnnent une représenta t icn 

lrq:l unidirrensicnnelle et mêrne réductionniste, nous e-rpêchant de saisir sa 

tcnp l ex ité organisat i cnne ll e e t déci s ionnell e . Ainsi, pour Ch. Albert Micha l et 

:) On a seulement considéré dans c e chapi tre les facteurs de contingence : secteur 
:S'appartenance , date d ' implantation , objectifs stratégiques d' implantation et tail­
le des sociétés- mêres françaises . 

·2) cf . I gor Ansoff op . cit ., Victor Berretta op . cit ., J . P . Sallenave op . cit ., 

13) Petrer Drucker B.~.en connaitre son affaire et réussir. 

4) au sens d ' une réflexion sur les phénomênes concrets de la réalité du "Zum den­
~achen selbst " qui a consti tu é 1 ' orientation épistémologique Husserl . 
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et J.H . Dunning (1) I ' analyse stratég ique se résu-re à I 'identi fication}à travers 

111 processus d'enquêtes réal isées aupres des r espcnsables des entreprises, des 

fac teurs qui, se l cn ces respcnsables, ont déterminé l ' i rrp l antation des entrepri­

ses à I 'étranger . Ce gmre d'analyse, est, à notre avi s, insuffi sant et réducteur 

i d'un point de vue épistérrologique et pratique,car ii escarrote et défonre (par 

réducticn) la cmp lexité rru l tidirrensionnelle des processu s déc i si cnnels et 

1organi sat i ameis inhérents aux actes st rat égiques . 

Selon l a séquence logique de n o tre m:::dEde théoriqu e d ' analyse on a 

1
.na lysé, successivenent : l es facteurs stra t égiques d'irrplantation (négatifs 

et positifs) appartenant so i t à I 'enviroonement soit aux entreprises, l es 

ll'Cdalités et les rroyens organisat icrmel s de concrétisat icn des stratégies 

d'irrp l antat i on. On analysera rrnintenant les vecteurs stra t égiques (en tennes 

de produits e t de rrnrd'lés) qu i correspondent aux or i entations stratégiques 

fiéc idées par l es entreprises pour réaliser les irrplantations. 

Pour analyser concreternent les vecteurs st r atégiques d 'i nplantation 

cn va su ivre l a même dérrard'le heuri st i que que pour I ' analyse des aut r es dimen­

l sia1s des actes stra tégiques : cn a élaboré plusieurs t ableaux de ca1tingence 

:prur ana l yser l a variaticn de l a di s tributial des vecteurs stratégiques indiqués 

l par les responsables interviewés , se la1 des facteurs de cont ingence qui naus 
1
mt serrblés s ignificatif s tels que : I e secteu r d'appartenance, l a tai li e, 

la date de l 'irrp l antation et i ci, spécifiquement, l es facteurs stratégiques 

d' irrp l antaticn pour rre ttre en év i dence nm seu l enent l es articu l atims cpéra ­

to ires des variables de notre m:x::lele, nais aussi pour tester, cmcretenent 

la fiab ili té des répcn ses fournies par l es int er.~ i ewés aux questims cmcernant 

ces dimen s i cns. 

Dan s l es co lcnnes de d'laque tableau cn a ventilé ce que les auteurs 

de l 'éco le française des affa ires int erna ticna l es ( 2) appe llent l es vecteurs 

st ratégiques choisis par l es entrepri ses qui s 'i rrp l antent à I ' ét r anger, c ' est­

à-dire les dOTaines d'ac tivité défini s en tennes de procluit s / rrard'lés et 

~ i correspondent à la ccncrétisat i on, en tennes déci s i cnnels, des activités 

des entrepri ses dé t enninées par l es processus d ' action s tra t égique. De ce 

1) La multinationalisation des entreprises françaises op . cit . Les déterminants 
~~ l' investissement direct à l ' étranger in La Croissance de la grande entt~eprise 

I :2) H. de Bodinat , -~~: . :eleers~~::r , j _ Klein, B . f-larois, M. Ghertman- La Gestion 
l lnternationale de l'entrepr~se- ed . Dalloz, ParlS 1978- M. Ghertman: La pr1se 
1 :!~ décision, éd . PUF , Paris 1981 . 

I 
I 
I 
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.fait , l eur insertim dans cette partie du travai! nous serble per-tinente 

car el I e nous pemet de vai r à qu e Is cho i x de dOTBines d'act i vi té cnt about i 

Jes divers processus d 'acticn stratégique qu i cnt été mis en oeuvre par les 

t!!lreprises ccnstituant notre échantillcrJ de recherche. 

(h va ccmr.encer par ana lyser le tableau FOS qu i croise l es différents 

i facteurs stra tégiques d' i rrplantaticn (identifiés par l es respcnsables des 

I Entreprises que ncus avms interviewés) avec les cbjectifs stratégiques d'im-

plantaticn poursu ivis par l es entreprises en foncticn de ces mêrnes facteurs, 

ca r ii nous perrret de tester la validité de cette relation stratégique fcnda­

nmtale . 

L es cbjectifs stratég iques d'irrplantation selcn les facteurs stratégiques 

d' irrp l antat i cn : 

La ccnfrcntaticn des deux dimens i cns dans te tableau FOS nous penret 

de rrettre en évide"lce la faç.on dont les entreprises françaises intégrant 

no tre échantillc:n ont mis en applicaticn des schérres d'action stratégique 

(en terrres de vecteurs cc:ncrets d'act icn stratégique) pour prof i ter, en fonct im 

I
des capacités conrurrentiel les propres, des opportunités détectées dans l'envi­

rcnnenen t portuga i s. 

I 

Q, va se limiter i c i à mettre en évidence les rapports l es plus signif i ­

ca tifs pour tester la validité de notre in stn...ment d ' analyse . Toutefois, 

le tableau fournit de I 'infonmticn concrete beaucoup plus riche qui pourrait 

ãt re expiai tée d'une faç.c:n plu s détai ll ée. 

Pour pouvoi r trai ter plu s fac i I ement I 'in forrration dispc:nible, cn a 

croisé uniquement l es fac teurs s tratégiques d'irrplantaticn ccnsidérés priJTDrdiaux 

Da r l es respcnsables interviewés , par l es principaux cbjectifs stratég iques 

d' irrplantation qui apparaissent dan s les répon ses . Par c cnséquen t, l es vecteurs 

in tégrant I es n.Jbriques des aut r es tabl eaux déjà présentés sur l a prcbl érret i que 

des facteurs d'irrplantaticn, et dan s t esquels par s ouci d'exhau s tivité erpirique 

tn a indiqué presqu e tou s t es facteurs avancés dan s les répcn ses aux interviews, 

ne corresponden t pa s à ceux du tableau FOSque I 'cn a ana lysés dans ce c:hapitre. 

Entreprises pour lesque lles l e développenent du rrarché intérieur portuga i s 

~cc:nstitué le facteur prirrordiat d'irrplantaticn: 

~-- : :oit--:~7 de ~es- entrepri ses (3fff, du tota l) cnl d éf ini ccmne d:>jec­

l 'if s tratégique d'irrp ta nt a ticn t a s irrple présence sur l e onrché portugais, 
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' ·\5 d'entre elles (31%) ont voo lu arrél iorer l eur présence canrercia l e sur te 

JTBrc:hé portugais, 3 (6%) oot eu ccnme cbjectif stratégique d'irrplantation 

la vente de technologie (ou d'équip6T6lts) détenue cu produite par la rmis0'1-

rrêre , tandis que tes cbjectifs : ocruper l e rrardlé oour errpêcher la cona .. wrence 

d'y entrer et OOtenir de l'expérience intematiroale ne sont cités que par 

111e entrepr i se d1acun. 

Ces résut tats naus révelent une évidente ccr~cordance,, dans la l ogique 

des répcnses foumies,mtre les facteurs stratég iques et les cbjectifs stratégi­

Q.JeS d ' irrplantaticn qui ont été avancés par les responsables i nterviewés. 

Pour Ce qu i . c<:r~ceme I e daraine d'activ i té (en temes de proclu i t s ) 

cn peut voir que 26 (55% du total) inplantaticns ont augnenté au cours des 

demieres années l eurs gamnes de produ i ts vendus au Portugal, ce qui ccnfi me 

la logique de développernent carrrercial des stratég i es en questicn. Seulement 

4d'ent re elles <nt rreintenu la rrêne gamne ou les rrê-res produits qu ' au début. 

23 entreprises (4SX,) cnt déclaré que l es produits vendus au Portugal 

: scnt les procluits orig i naires de l a rraiscn--fli:=re. Ce pourcentage é t evé prouve 

1 {rralgré les IT"OUVerrents des diversificaticns et des absorp t icns, dcnt beaucoup 

: degroupes intégrant notre éd"lanti ll cn cnt été I'OOjet),que les entreprises 

l s'irrplantent généralement à l'étranger dans des activ i tés qu'el l es rraitrisent 
I 
1 bien et oU el l es se sente·H capables d'affrcnter la ccncurrence intematia1ale. 

: Ceci naus ca1finne les idées déjà avancées se lcn l esque l les la p l upart des 

I entreprises françaises se SO'lt inplant ées au Portugal na1 pour exploiter 
I 
Ides produit s de pointe ou des inovation s , que souvent elles ne détiennent 

OJ ne produi smt pas, rrni s prur exploiter une expérience du métier acquise 

dans un mvironnerrent t echno l ogique et indus triei p l u s avancé, ce qui leur 

drnne un avantage relat i f par rapport aux concurrmts 1 ocaux portugai s . CX1 

peut interpréter aussi dan s l e sm s de cette l og ique les 19 (4C17o) entrepr ises 

qJi affiment que l eurs gamres au Portugal sont plu s réduites que cel l es 

de la rmi son--fli:=re. En effe t , l es travaux théoríques et l es analyses errpiriques 

s'accorde"'lt tou s pour affinner que, au rroin s dans un preni e r s tade, les entre­

prises s 'int emationalismt s eu l ement dans l e s segren t s de gamre, oU elles 

SI=! sente"'ll capables d ' af frcnter l a c<ncurrence int ema tional e (1 ) . 

en oeuvre une telle stra tégie , 1 ' espace i n ternational n ' est pas homogêne , c ar 
les produits ve ndus ou produits dans l es pays i ndustrialisés sont différents en 
ten .es de con tenu technol ogique et de génération, des produits vendus dans les PVD . 
Dans ce c as , la posi tion du Portuga l est i ntermédiaire , 
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Toutefois, trais en t reprises ( 6% ) (1) cnt affinné que la gamre vendue 

au Por tugal est i dent i que à ce ll e de l a rraiscn-mere en F r ance et 3 aut r es 

(tlt affirmé vend re des produits au Por tugal qui ne sc:nt pas produits par 

la rraiscn....fl"êre (2). 

Deux entreprises affirrrett vendre au Por t ugal des proclu i ts d'une viei li e 

ginératicn par rapport à la g€nératicn t echnologique actuelle des produits 

IT8isms~re, tandis que deux cnt affinné vendre au Portugal, exclusiverrent 

des produ i ts de bas de gamne • Ega l anent 2 e1trepri ses mt affi nné vmdre 

au Portugal des produits de l'l'l:)yenne génération, par centre 2 entrepri ses 

fJlt affinné ccmrercialiser au Por tuga l leurs proc:lu i ts de pointe . 

En ce qui ccnceme I e rrarché, 23 (4a?o) entrepri ses vender"'t seu I ernent 

I 9Jr I e rrardlé intérieur portugai s, tandis que 12 (25%) affinnent vendre ncn 

seu lerrent sur I e rrarché intérieur rra i s aussi ( souvent d'une faça1 rrarg i na l e) sur 

des rm.rchés t i ers . 

Les rmrchés extér i eurs les plus c i tés par 9 entreprises (75% de celles 

cp.Ji af finrent vendre aussi à I 'extérieu r ) à partir de l eurs irrplan t aticns 

portuga ises, sont l es ex-co l onies , ce qui confirTre le fait que les ex-colcnies 

cmst i tuaient avant I e 25 avril 1974 un rmrché appendice du rmrché portugais 

étant donné le rapport colcnial qui existait alors entre !'espace éccnanique 

port ugais et ceux de ces pays africains; l es au tres rmr chés cités scnt: 

la France ! par 4 entrepri ses (43%), autres pays d'Eurq::>e égalenent par 4 entre­

prises (43%) et l es autres ccn t ineni s par 3 entreprises (25%). 

Pour ce qui c 01ceme I e degré de divers i fi cat i 01 {3) on rerarque que 

22 en l repri ses ( 46%) affirment que l eurs filia l es ne vendent ou ne produi sen t 

QJe des produ i t s d'une seu l e branche d'acti vi t é, t andis que seu lement 5 (111%) 

aff iment que l eurs fi l iales vendent des produit s correspcndant à deux branches 

d'act i vi té et seu I erent 3 (6%) des produ i t s correspcndant à 3 branches d'act i vi té . 

Ce résulta t c01firTre, surtout si on le !l"et en rapport avec l e niveau 

de diversifi cat icn au niveau des rmisons-meres, ce que I '01 a d éjà affirrré 

que l es entreprises, dans ce cas les entrepri ses françai ses, n e s 'int ematicna-

(1) sur'..:out des PMEs et des entreprises spécialisées dans des produ i ts spécifiques . 

(2) Il s ' agi t , soi t de produ i ts en aval de leur production maison- iõlêre (générale-
- -1-~ ~-.·· • , ,....., •• r!P"' ~.,, ... ~~1"\ec; r"'"'"'hnn "'"':" dP P"'"';)ac) . soit de 

t"•·!-.::i .jl.ll. U:.!..l. • .::iCOC .LCHH':::> lffij:IL..:l..:c...o- ... ..J!i.::i en !..v•illnt::!'Cl.i!- • .::iUI, .. '-' ""'' •• (;;~ ;--•'...,uU.l.tS, géné­
ralement français (ex . E ts Berthe lat) . 
(3) au niveau des branches oU s ' intêgrent les produits vendus par les groupes au 
Portugal . 
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lisent que dan s des brandles qu'ell es daninent d é jà e"l t enres de rrétier. 

Le facteur ex i s tence de rratieres preni ê res a u n iveau l oca l correspcnd, 

cCJTTT""e cn peut I e voir dans I e tableau FOS, à I 'cbj ec tif st r a t ég ique d'cbtmticn 

de rratieres premieres. C'est une prcposi tic:n t au tol og ique rrais qui ccnfinre , 

d'une certa ine façon, l a cálérence et l a fiabi I i té d es r épcnses qui naus cnt 

ét é fo..;mies . La l ogique de cet te irrplantation se révele au s si à travers 

le dcrraine d'activité de ces entreprises, car, COTTTE cn peut le voir dans 

le tableau, 4 entreprises (57% du total des entreprises qu i se scnt i rrplantées 

Portugal pour s ' approv i sic:nn er en rrati eres premieres) ne vendent pas leurs 

pra:juits sur le rrardlé intérieur portuga i s, a urune n e vmd que sur l e rrarché 

intérieur et 3 (4:i$ ) vendent sur les rrarchés intérieurs et extérieurs . Ce qui 

est révélateur du fait que ces entrepr ises s'irrp lantent dans l e pays po..Jr 

s'approvis icnner en rratieres premieres qu ' elles expor t ent avec un mi ni rrun 

de transforneticn (so..Js l a fom-e de demi-procluits po..Jr deux ent reprises) . li no..J s 

senb l e au ssi s i gn ificatif que ce so..Js-groupe carprenne les 2 seu l es entreprises 

qu i affirment que les produ it s de leur irrp l anta ticn por t uga i se sont de haut 

de ganme par rappo rt aux autres produits du groupe . En effet 1 ii s'agit à 

la foi s du groupe Saup iquet qui produit au Portugal des ccnserves de qua li té 

"extra", profitant aussi du savoir faire artisanal de la rrain--d'oeuvre portugaise, 

et de La M:lrtiniquaise qui s ' approvisionne en vinde Porto au Portugal (Cn.JZ) 

~i est un des produits de hau t de gamne de l'entreprise et qui l u i rapporte 

le plus de bénéfices. La plupart de ces entreprises (5) (71%) affirmen t n e 

déve l cpper des activités au Portugal que dans l e cadre d ' une seu l e brand1e 

d'activité, ce ll e qui correspond à l' exp l o itation de la rra ti ere premiere 

(ru produ i t prirraire) en ques tiO'l. 

Les facteurs entraves douanieres et cb l igation s adnini s tratives : 

Dans ce groupe d ' entrepri ses, (4) (8C1'/o ) se sont i rrplantées pour pouvoir 

accéder au rrarché p ortugai s à cause des entraves douanieres . Toutefoi s , l'une 

d'en tre e l l e s , I e groupe Pemod-Ricard, a i rrp l anté une s tructure jur i dique 

dans l e pay s pour pouvoir r apatrier l égal€f11Ent des bénéfices de l a vente 

IOcate d'une de se s rmrques . En ce qui c oncerne l es damines d'ac ti v ité de 

ces entrepri se s , il s su ivent grosso rrOO o l a tendanc e des entrepri ses qui 

cnt déc l a ré que I e dévelcpperre1t du rrarché intérieur a ccns titué leur principal 

facteur d'irrplantaticn, ce qu i se carprend étanl dcnné que t es cbjectif s 

stra t égiques de I 'i np l anta ticn scnt l e s rnêrnes dan s l es 2 ca s . 
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Le facteur existence d ' un contra t : 

Les sept entreprises qu i cnt déc l a ré s ' ê tre irrplantées au Portugal 

à la suite d ' un cro trat, se divisent entre ce ll es qui déclarent avoir des 

cbjectifs d e présence su r Je rrerché portugai s , fondarrEntaleTEnt cel l es (tra i s ) 

q..~i mt prof i té d'un cent ral pau r s ' irrp lanter sur ce rrerché (par ex . L i ncrusta, 

les Techni ques Loui s fllenard) et ce l les (quatre) doot la finalité a été de 

r€pa1dre à des CO"l tra intes l égales (par ex . Tectv"lip, CGA, So frera i I ) qui 

!bligent l es entreprises qui partic i pent à la réal i sa t ion de certains grands 

proje t s à l 'in tér ieur du pay s , à ccr~stituer des " é t ablissenents s tables " 

au niveau l oca l, pendan t I e déroulement du cont r a t. D'apres I e tableau FOS, l es 

caractéristiques l es plus évidentes de ces irrplantaticns ~ en ce qui ccnceme 

leurs daraines d'activité,sont l es su i vantes : l es produits vendus au Portugal 

par ces g r cupes scnt l es produit s orig inai res de l a rrai scn-mêre (1~, 1 ce qui 

réve le que ces grcupes (beauccup d'entre eux SO'l t des socié t és d ' ingénierie) 

S01t des soc i étés récentes qu i rraintiennent encore les rrênes produit s originaires. 

Le produ i t en quest i cn (dan s ce cas un servi ce ou l a r éa l i sat i cn d ' un chant i er) 

est orienté exclus i verrent vers le rrerché int ér i eur, ce qui est détermin é 

par les caractéristiques des rn:x:les de production tect"Ylique inhérent s aux 

sect eurs d 'activité en ques ticn . L'ac tivité de ces entrepri ses au Portugal 

s'effectue dans une seu I e branche d ' act i vi té, ce qui est au ss i déterminé 

par l es caractéri s tiques organi sa ticnnel l es des systànes productifs des secteurs 

e1 questicn, car l es entreprises de services cu d ' i ngénierie ne scnt pas en 

gÉnéral divers ifiées ( 2) . 

Le facteur stratégique d ' irrpl antation consti tué par l e faible niveau 

des sa I a ires au Portuga I : 

Ce facteur cor respcnd pcur l a t o t a lit é des entreprises qui l e citent, 

à des object i fs de dimi nution des coU t s industriei s . Dans l e cadre de ces 

cbjectif s s tra t ég i ques les gamres produites au n i veau local scn t génér alemen t 

les garmes originai res de l a rrai son~re, rre i s plus rédui tes par rapport à 

l 'activité actuel l e de l a rraiscn-mêre (3). De p l us, e ll es correspcnden t à 

des produ i t s de v i e i I I e générat i cn ou de ba s de gamre. Ce t te I ogique s t ratégique 

d'irrp lanta t ion est cel l e, en rrejorité, d ' entreprises appartenant à certain s 

(1) La maison- mêre dans c e c as est parfois une filial e d ' un grand groupe . ex . SGTE 
(Empain Schneider) , Sofrerai 1 ( SNCF) 

(2) Mais elles sont souvent des filiales de gr-ands groupes 

(3) sau f pour une entreprise 



secteurs rnenacés (ou en relatif déclin) en France, ccmre par ex. l e textile 

ou certains sous-secteurs de la parad1imie, qui,pour continuer à être cOTpé ti tifs. 

dép lacent une parti e de I eu r procluct i on à I 'ét ranger ( 1 ) dans des pays à 

ba s salaires, ce qui est le cas du Portugal. L'une de ces entrepri ses a nirre 

affinré que se sont ses activités au Portuga l qu i lui penrettent de conti nuer 

en act ivité en France . Le Segre'll de procluction,ou d'une parti e de la procluction, 

déplacé, correspond généralerent, soit à des activités d'exérution de rrontage 

(2) so i t à des act i vi tés de product icn de produ i ts de bas de gamre (3), dcnt 

le niveau de standardisaticn est déjà élevé. L es prcduits de haut de garrme 

ou de ted1nologie avancée ccn tinuant à être prcdu it s par la rraison~re ou 

dans des filiales qui lui s cnt étroitement liées. Ces produits s cnt surtout 

exportés (quoique I e rrard1é int érieur écoule aussi un pourcentage ncn négl igea­

ble de cette producticn) vers des rrard1és extérieurs eurcpéens {la France 

surtout) • Ces filiales corresponden t presque toujours à une seu le brand1e 

d'activité des groupes respectifs . 

Les f acteurs cpportunité d'affaires e t derrande d'une société portugaise: 

Les données du tableau FOS réveJent que l es entrepr i ses qui se sont 

irrplantées apres avoir été invitées à l e faire par des partenaires portugais, 

I '<Tl fait, non s irrplernent pour sai si r une cwortunité accidentelle,rrais aussi 

parce qu'elles avaient une stratég ie d'irrp lantati<Tl qui se rével e au niveau 

des cbjectifs poursuivis. Ainsi, trois entreprises ont déc laré avoir préalable­

ment envisagé une pénétrat i <Tl sur le rrarché portugai s (4), tandis que troi s 

autres ont déclaré avoir d1erché, par leur irrplantation, l a mise en valeur 

à travers l' exportatim, à parfir de la rrai s on--rnere ou d'une autre filiale 

du groupe, so it de demi-produ i t s (S} so it de la tectYlologie rrai s on--rnere (6). 

Sur le p lan des dareines d 'activité, ces prcduits vendu s ou produit s au Portugal 

sont, en général, l es prcduit s orig inai res des rrai s m s ....-neres et correspcndent 

en rrajorité à une gamre plus réduite que ce ll e de la rrai s cn----ll'"êre, ce qui 

suit la logique glc:bale, déjà af firrrée, de concrétisation des vecteurs de 

(1) correspondent par ex . aux implantations des entreprises Sanofi , Dube:rnard 
Hospital, Mo:1tagut, LeoGros, P . et J . Tiberghien . 

(2; L' implantation Cu gr~upe Mon~a:;:2t (:n~:1t:1~e C:2 ~iêces C:e bonr.ete:-'ie impo:-'tées 
de France) . 

(3) L' im;:>lani:ation du groupe Sanofi - Dube--nard Hospital et P. et J . Titlerghien, 
CIT - Alcatel . 

(4) par ex . SGP M, Ets Venthelat (Papeteries desCharentes) 

{5) par ex . Roussel Uclai 

J.6) par ex . CdF Chimie 
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.!le rrultinaticnalisaticn (toutefois deux entreprises cnt affinré que l eurs 

fi liales vendent cu proclu i sent des produit s qui n'appartiennent pas au dOTaine 

d'ac tivité du sieqe, ii s'agit ici surtout d'activités qui , so it appartenaient 

déjà à des entreprises l ocares qui ont été adletées, soit qui ont une dynamique 

prq:>re et autoncme par rapport à l a rre.iscn---mere française,qui n e ccntrôle pas 

ta rrajorité du capital). La rrajorité des entreprises qui cnt déclaré s'ê tre 

irrplantées en fcncticn de ces facteurs procluisent à la fois pour les rrard1és 

intérieur (surtout) et extérieur et ont, en général, une activité au niveau 

local qui correspcnd à une seu l e brand1e. 

Le facteur diversificaticn des risques 

Ce facteur est c i té exclusivenent par l es sociét és d'as surances qui 

vise1t à travers l eur inplantation à Í 'étranger une réc:lucticn de leurs risques 

fi nanciers, par I e biais d'une diversification et de I 'él argissenent de leur 

clie'ltele. li s'agit, carrre on peut l e voir dans le tableau FOS, d'irrplantations 

dll"lt I ' act i v i té est assez stab l e (1), qui correspcndmt à I 'act i vi té orig inal e 

des rmisons-meres, rreis qui, parles ccnditions inhérmtes au secteur, produisent 

dans I e pays une garrrre plus rédui te (1) (2) de leurs serv i ces. li est intéressant 

de noter que presque toutes ces irrplantations q>éraient au ss i sur le rmrdlé 

des ex-col on i es. 

Le facteur poursui te au niveau local d'une stratégie de ccnquête des 

rrarchés i n tema t i cnaux : 

Dan s ce groupe, Qeux e'ltrepri ses (rv'a.chines Charrbcn et CM:C) cnt surtout 

envisa.gé, en s 'irrplantant localement, une pénétraticn du rrarché portugai s 

et une autre a envi sa.gé (OvP), par l e biais de son irrpl antaticn, pouvoir 

s'associer facilernent avec des partenaires locaux pour, profitant des ccnditicn s 

locales du coU t de producticn, opérer d ans de bcnnes ccnditions de carpétitivité 

sur l e rrarché int emati01a l. Toujours dan s ce g roupe , une autre entrepri se 

s'est inpl antée pou r vEndre plu s fac i lement sa t ecfvlologie au niveau l ocal, 

ce qu i ccns litue aujourd 'hui une d es forrres organisationnelles de ccncurrEnce 

au niveau intemational. Ces irrpl antations scnt plus dynamiques en terrres 

de ~s d e produit s,ca r soro d'entre e ll es l es ont augrentées depui s le 

dibut de l eur irrpl an tation e t cor r espondent rraintenant à des prOOui l s de 

(1) Les assurances sont une activité assez stable en termes d ' orientations 
stratégiques , qui ont été au cours des dernieres décennies bouleversées en 
termes organisationnels par l ' introduction de l' informa tique . 

(ê!) Pas de branche capitalisation . 
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rroYenne g énératiO'l au niveau tedYlo l og ique . L'une de ces filiales a une 

gamre qui a la mêrre étendue que ce lle de la rrai scn--f'J"êre. Le rrarché pour l es 

61 treprises de ce grOLpe est surtrut int érieur, rmis e ll es cnt aussi parfois 

1.11e activité d e c~rr.i a li sa tiçn rrarg ina l e sur les rrerchés e~térie-....:r:::>. 

Les facteurs : dermnde du gouvemerent portugais, nécessi té t edvl ique 

de s ' irrpl ante r pour ag i r I oca I ernent, en tent e avec r es aut res merrbres de I 'o! i go­

pole européen, irrplantation au Portugal d'entrepri ses clientes de l a rraiscn--f'J"êre, 

rrotifs p e r scnne l s, correspcndent tous à d es cbj ecti f s stratégiques de présence 

sur 1 e rrerché p o rtugai s. 

Le facteur si tuaticn géographique du pays a déte""iné surtrut I ' inplanta­

ticn d'une socié t é de sen.~ices rrar!tirres (Bureau Veritas ) qui a eu carrre 

d>ject if stragégique d'irrplanta ticn occuper une partie du rTB.rché local de 

sa brandle . 

Ces résult a t s nous ccnfirment dcnc qu 'il y a une c chérence artiOJiatoire 

au nivea.u errpirique e"ltre l es facteurs ccntextuels et organisa.ticnnels d'inplan­

tation et l es vecteurs s tratégiques d'irrp l antaticn poursuivis au Po rtugal 

par les entreprises erlQUêtées . 

4.3. 1 . - Les objectifs et les vecteurs stratég i q u es d 1 implan t ation selon 

I e sec teur d' act ivité 

Comme n otre mode l e l e met en évidence, l'appartenance sector i el l e 

cmsti tue (de par l es ccntrai ntes s truc ture ll es qu'elle irrpose aux entreprises , 

au niveau conrurrenti e l e t organisa.ticnnel) un d es facteurs de con tingence 

fcndatrentaux qui dé t erminen t les conf i guratioos spécifiques des processus 

stra tégi ques mi s en oeuv r e pa r les entrepri ses e t de ce fai t, auss i l es cmfi-

9Jratioo s prises par l es cbj ectifs e t l es vec t eurs stra tégiques d ' ac tivité 

choi si s pa r I eurs principaux respmsabl es . 

Cet t e r ela ticn de déterminaticn se retrouveau ss i , c01'11le on peut te 

voir dan s l e tableau OVS 1, au nivea.u des s tratégies d'inplantatioo des entre­

prises â I ' é t ranger , dan s n o t re recherche : I ' irrplanta t ion d'entrepri ses 

françai ses au Portugal. 

Ain s i, cn peut voir q u e dan s I e sec t eur a i iment a ire, deux des en t reprises 

(66% du tot a l de ce sec teur) qui se scn t i nplantées au Portugal avec I 'cbject i f 

de s 'approvi s i cnn er en rratieres preni eres {ou produits prirraires ) l oca r es 
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_(par ex. Saupiquet et AtOTl SA) I 'cnt fai t m envisageant en rrêTe tenps et 

nécessairement l'exportation de ces rre.tiê:res premieres vers l es rrarchés exté­

rieurs (France et pays tiers) . L' a utre entrepri se , Metayer Ara m. ,en s ' irrplant.ant 

a surtout eu canne cbjec tif, d'arréliorer sa présence c arrrerciale sur l e rre.rché 

local . En ce qui concerne l es dCJTBines d'activité, trutes l es entrepri ses 

de ce secteur vendent ou produ i sen t au Portugal I eurs produ i t s originai res 

rreis avec des gamres plus résuites . Un des procfuits de I 'une d e ces entrepri ses , 

Saup iquet, est cons idéré par ses respcnsabtes canre éta nt un produ i t d e llaut 

de gamre, é tant dcnné ncr1 seulement la bmne qualité de la rratiê:re premiê:re 

loca le (l e poi sscn ) rrai s auss i te savoir faire des ruvr i ers por tugais . Une 

au tre entrepri se , Atem SA - f abrica ticn de torate en poudre, a eu au Portugal 

Ll'le activité de transfomat ion de tOTBtes fraiches déjà abandonnée par la 

1 na i sro.....,...ere . 

Oan s le secteur des boi ssons , deux entrepri ses (66$ ) se sont irrplantées 

pour s'appr ovisic:nner e1 vinde Porto afin d'arré l iorer l eur posi tion carrnercia/e 

e1 France et dans d'autres pays d'Europe, avec ce produ i t, qui correspond, 

pour e ll es, à un élargisserrent de garme. Ce s entrepri ses scn t Moet Hennessy 

et La tle.rtiniquai se . L'autre entreprise, Pemod-Ricard, s ' est irrplant ée unique­

rrmt prur pruvoir rappatrier plus faci lement les recettes des ventes au Portugal 

de scn prcx:iu i t Oubonnet • 

En ce qui concem e les dOTBines d'activité des fili a les on peut rBTBrquer 

ncn seu l errent leur stab ilité rrais aussi l'exi s tence de gamres local es plus 

rédui tes, ce qui correspcnd aux cbject i fs s t ratégiques d' irrpl anta t i on déjà 

éncrtcés. 

Dan s I e sec t eur de l a ch imi e lourde, l a fi I i a l e du groupe Rhêne Poulenc , 

Qt.J i vend su rtout des produit s du secteur de l a parachimie, ades cbject i f s 

Lrliquemen t corrmerc i aux. Par cen t re, l e groupe CdF Chimie a eu c~ cbjectif 

de vendre un proc écié t ec:tYlo l ogique, avant trut . L e dOTBine d'act i vi té de la 

filiale du grrupe R.P. c onsi s te dan s des gamres vendues uniquerrent sur le 

1'18rché intérieur qui son t plu s réduites que cel l es de l a rrai son--f'T'êre (grrupe 

trb divers ifié) rrais qui s e sont élargies au crurs des années . Elles correspon­

d~t aujrurd'hui à des produit s (1) de deux bran ches d 'activi t é (1), t and i s 

Qt.Je CcF Chimie prcx:iuit au ni veau l ocal en a ssoc i a tion avec une entrepri s e 

Plblique, vers l es rrerchés intérieur et extéri eur, des produit s correspondant 

à une seu I e branche d ' ac t i vi tê. 

:1) R. P . agrochimie et phytosanitaire . 
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Oans I e secteu r de l a par ach i mie : l a presque tota l i té ( 10) (83%) 

des entreprises à eu canre cbjectif d'irrplantaticn pénétrer o..J amé li orer 

sa posi t icn sur le mard'lé portugai s , toutefoi s, les Dérivés Rés iniques et 

Terpiniques cnt eu ccmre cbjec tif l'irrplanta ticn I ' approvisi~nernent en rretieres 

premieres (résines de p i n), tandis que le gr~e Sanofi-Ol.bemard Hospi ta l 

a eu ccrrme cbjec tif d ' irrplantat ion l a réclucticn des coUts industrieis (en 

profi tant des bas salaires a u Portuga l ) de fabricaticn d e semi--proclui t s export és . 

Troi s des entrepri ses de ce secteur qui se sm t irrp lantées m envi sagean t 

tXliqueTel'lt l a pénétraticn du mard1é intérieur , <r~t au ssi dévelc.ppé des activi tés 

d'exportaticn vers l es ex-colcnies (1) (surtout) ou vers des pays ti e r s . 

En ce qui conceme l es dam.ines d'activité des entrepr ises d e ce secteur, 

les faits les plus s ig1ificatif s retatifs à ceJles proclu i sant prur le rmrché 

intérieur résidmt dans : l'aLJgTe"lt a t icn a u crurs des années de I ' ét endue 

des garrrres vendues au Portugal (prur la p l upart des entrepri ses (Bjfo) de 

ce sec teur}, ce qu i réve le ncn seu l errent un élargisserrent des capacités c cna.Jr­

rentie lles des entreprises au nivea.u intematicnal, rrais aussi un dévelcppement 

des possibi I ités d'absorp ticn du rrarché portugai s (qui COTTl'l:!: cn peut I e v oir, 

prur l a rroitié de ces entrepri ses, absorbe mêrre les p roduit s de la nruvell e 

génér at icn des rraiscns--f'fêres r espec tives }. La plupart de ces entrepri ses 

(cnze - 91% du tot a l du secteur} se scnt irrplantées avec leurs p r ocluc t i01s 

origina ires rrai s (surtrut prur les grands groupes) avec des garrrres réduit es . 

li.Jit mtreprises (66%) 011 affimé n e di sposer au Portugal quedes activités 

correspondant à un.:; seu l e branche d ' ac tivité, tandis que, ccrrrre on peut l e 

voir dans le t ablea.u, une entreprise a déclaré agir dans deux branches (2) 

et une autre dans 3 branches ( 3 ) d ' activit é . Ce qui c01fime nos ccncl u si01s 

précédentes c01cernant l a réduction des garrrres ru des segTa'l t s de procluction 

réal i sés au portugal . 

Dans l e s sec t eu r s des pneurratiques e t du verre, les deux mtrepri se s 

q..Ji se scnt irrptantées ( Michelin et 9:;PM) cnt uniquerrent eu ccmre OOjectif 

la pénétrat i cn du rrarché portuga i s . Trut es les 2 cnt aLJgTe"lté l eurs gamres 

de procluit s au cours du proces su s d'irrplantaticn (davantage Mi chelin que 

9:PM,car l es pneuratiques scnt une branche p lu s évo luti ve en t errres t echn o l ogi­

q.Jes et de différentiation des procluit!> En p lu s J'irrpl antaticn de Mi dlelin 

(1) par ex . Roussel Uclaf , CdF Chimie , Duco . Cette derniêre entreprise a même af­
firmé avoir voulu acquérir une expérience internationale à trave1·s son implanta­
tion portugaise . 

12) Roussel Uclaf 

f3) L ' Oréal 
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_carrrerc i a li se , au ni veau l oca l uni querrent, d es p r cx:luit s venan t de l a rreiscn­

rrere .) rrai s ces gamres cn t tcuj ou r s é t é pl us r éduit es pa r rapp ort à cel les 

des rrei scns--ff'i!, r es r espectives, étant dcrm é l es capac i tés l i mi tées d ' absorp t icn 

dJ rrerché l oca l. L es gamnes des deux groupes correspcndent à ce ll es de feu r 

rrétier orig inaire, qui, dans l e cas de SGPM est uneactivitédeviei ll egénéra­

tim . La f i I i a l e de ce dem i er g r cupe exerce un e activ i té expor tatrice minor i­

taire vers I ' Eurcpe et q:,e r e dans 2 sous-branches d'act i vi tê : I e verre et 

les rrosa.Tques. 

Oans I e secteur de l a const ruc t i cn él ect ri que professi amei I e, la 

plupart des entreprises ( t rais , GCffo du t o tal) envisagent uniquement la vente 

par irrportaticn directe des rraisons~res r espec t ives ( 1 ) de produ i ts de 

ted1no l ogie avancée , su r I e rre r d1é _in t érieur. Toutefo i s, 2 autres réal i sent 

au niveau l oca l d es act i vi t és de product i on en par t ie toumées vers l ' exporta­

ticn (2) à travers des inp l antations qu i ont cc::rn-re cbjectif ta diminution 

des co.Jts i ndustrie i s. L es dcrraines d'activité de ces fi l iares confinnent 

grosso rn:x:lo les tendances des aut r es secteu r s en ce qu i conceme I 'évot u tion 

des ganrres. Leu r é t endue r ela t ive a augnenté au cours du terrps par rapport 

à cet l es des rraisons-mêres respectives rrais , sauf quelques exceptions, et l es 

restent toujou r s plus rédui t es. EI I es correspondent générat ement à des produ i ts 

origina i res de I a rrai sons-mêr e. Deux ent repri ses aff i nnent rrêne que I es b i ens 

~·et tes produisent , ou vendent, au Portugal sont d ' une viei I te génération 

par rapport au cycle de création technologique des entreprises au niveau 

-:~trai . 

Dan s Je secteur de la rrécanique lourde, la plupart des entreprises 

(huit, 81% ) cnt ccmre cbjectif stratég i que Jeur présence sur t e rrarché i ntérieur 

portugais . Parmi ces entreprises, 5 articulent auss i ces cbjectif s de pénétra-

t i cn du rrerché I oca I avec ceux de I a vente de t echno r og i e et d • équ i pemen t s 

des rmi scn s~res respec t i ves (A i s than, Prepac, M:!.chines Charrbcn, CSC) aux 

filiates t ocares. Qua t re en t reprises se scnt inplantées au Portugal dans 

te but de vendre égatenent sur d ' autres rrerchés (CPM , Al s than, fv1achines Chanbcn, 

Ets Berthelat). Le respcnsable de r ' entreprise M:!.chines Chanbcn a rrêne affirmé 

que sm groupe s'est inp l anté au Portugal en 1956, en partie pour acquérir 

de r ' expérience intematimate . 

De même , quatre entreprises (CPM, A l sthan, CSC, Fichet Bauche) mt déclaré 

(1) Thomson CSF , La Télémécanique, CII Honey\~ell-Bull 

(2) CIT - Alcatel - Eurelectric 
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..avoir créé des i rrplantations dans l e pays pour bénéficier des bas coUts de 

la rrein d ' oeuvre locare, les deu.x dern i eres pour être plus carpétitives sur 

Je rrerché intérieur, tand i s que Jes 2 premieres (Ai sthan et CPM- adietée par 

O'licago Bridge), cnt aussi des activités de sous-traitance au nivea.u intematio­

nal. En ce qui ccnceme les dOTBines d'activité, ii est intéressant de signaler 

que 3 entreprises cnt affirmé avoir au Portugal des activités qu'el les n'ont 

pas en France, car, carrre cn a déjà eu I 'occas icn de I e IT'O"lter, dans deux 

cas (M3chines Charrbon et Prepac) l es irrplantation s au Portuga l correspondent 

à des stra tégi es d ' intégraticn en aval, pu i sque leurs filiares respectives 

fabriquent des produ i ts avec des équipenents proclui ts par 1 es rre.i scns~res 

(cf. le chapitre sur l es facteurs stra tégiques d'irrpl antaticn). En ce qui 

cGnceme l'aut re entreprise (les Ets Berthelat) ii s'ag it seulenent d'une 

activ it é supplérren taire de carrrerc i alisation d'un prcx:luit irrporté de France 

(des paniers en plastiqueAJibert) pour rentabiliser les activités glcbales 

de l a fi r iale. 

Pour ce qui concerne !e vecteur produits, toutes les grandes entreprises 

(Aisthan et CtvP) cpermt (ou ont opéré pour le cas de CPM) au Portugal dans 

le dcrmine de leur métier originaire, leurs ganmes sont plus réduites rrais 

mt augnenté au cours des années . 

Cà.Jatre entreprises (36%) ont affirm§ que leurs irrplan tations produise"lt, 

vendent, uniquement sur l e rrarché int érieur, tandis que 4 ont déclaré que 

lrurs filiales cnt aussi une activité exportat ri ce, à côté de leurs activités 

I e rrerché local (dont 2 pour l es ex-colcn i es) . 

Oans le secteu r de la mécanique de préc i s icn, des deux irrplantaticn s 

locares du groupe Ess ilor lnt ematicnal, !'une a uniquement des cbjectif s 

CaTT'rerciaux, tandi s que l'autre e s t un ate li er de fini s sage de semi-produit s 

vmdus par la rmi scn~re. Toutes les deux opere"lt uniquenent pour l e rrarché 

int érieur. 

L e s gamnes scnt r e s tées pratiquerrent les mêrres depuis l e début des 

inplantat i cn s . 

Dan s l e s ecteur autcrrd::li l e , l es 3 entrepri se s inplantées (Re"lault, 

Citroen, Bertrand Faure ) ont tout es eu,tout d'abord, c arrre cbjectif s s tratégiques 

d'irrplanta t icn, la pénétration du rrarché portugais. Toutefoi s , les 2 pre-niê:res 

mt créé au cours des années 60 des u s ines de m::nt age pour répcndre à des 

ccntraintes Jégales irrposées par le gouvemenent portuga i s , tandi s que l a 

troisiàne a surtout su i v i s es c l ient s indus triei s déjà irrplantés au Portugal 
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(Renau lt et Citroen). 5.Jr le plan des damines d'activ i té,prur les 3 mtreprises 

de ce secteur ,l es produits vmdu s ou produits au Portuga l correspCXldent à 

leurrretier origi nal,rrais les garrmes des filiales portuga i ses scnt plus réduites 

que cel les des rraiscns--rl'lE!res. Oans I e cas des 2 gr()I~E'S autcm:bi Jes , l es 

gamres de produi t s vendus au Portugal se scn t élargies ces demieres années 

se!cn l es rythrres de la créatiCXl tedlnologique et CO'lT'rerciale des rraisa;s--rl'lE!res 

respect ives. L es produ i ts vendus au Portugal par ces deux groupes scnt généra­

lem::nt de bas de garrme étant dCXlné les caractéri stiques écro001iques du rrardlé 

local. L es deux irrplantaticns de 8. Faure produisent uniquernent pour te rrardlé 

intér ieur, tandis que celles de Rmault et Citroen, aussi bien l es usi:"les 

de rrontage des deux groupes que I ' usine de fabricaticn de demi-produits {de 

la récente irrp l antaticn de producticn Renau l t) exportent à la fois vers la 

France et d'autres pays d'Eurcpe. 

Le secteur !'T'étallurg i e-sidérurgie : Oans ce sec teur les cbjectifs 

stratégiques d' i rrplantaticn des 3 entreprises Enquêtées sCXlt différents, ca r, 

ccmne on I 'a déjà vu, la a.JAEM s'est inplantée au Portugal pour, en bénéficiant 

d'un prix favorable de I 'énergie et de l a situat ion du pays, exporter des 

se-ni-produits de ferraranganese et si r icarenganese vers les rmrdlés tiers 

{surtout USA). Camaud a voulu seulerre1t avoir une positicn dans l e rrarché 

portugais, tandis que Usinor a visé, fondamentalerre1t, J'améli oraticn de sa 

présmce ccrnrerc i ale au Portugal à travers une participaticn minoritaire 

dans un grand atei ier de découpage de bOOines en acier, qui fac i I i te la distri­

bution l ocal e de ses prcx:luits. 

En ce qui ccnceme l es dcneines d'activité des irrpl anta t ions des entre­

prises de ce secteur, on peut voir que les produits avec l esquels ces sociétés 

q:,E!rmt au Portugal appartienne~t généralerent à l eur rretier d ' origine. Les 

3 entrepri ses produisent vers les rmrchés extérieurs (CUAEM d 'une 

façon presque exc l usive e t l es autres d ' une façon minor i ta ire) et intérieurs . 

Secteur des !'T'é t aux non ferreux : Dans ce sec t eur, les 3 fi I iates apparte­

nant au groupe P .U. K . (P.U.K-AJM, Tref irrét aux, CEBAL se sont inplantées 

dans l e pay s uniquernent avec des cbjectifs de pénét raticn du rrarché : la 

filiale de la rreiscr1~re prur améliorer l a position cCt'TlTe r c i ale su r le rrarché 

laçai des produits du groupe, Tréfi!'T'é taux pour vendre des demi-prcx:luits et 

des produits fini s fabriqu és a~ Fran ce à sa filiale minoritaire,qui vend 

à scn tour ses produits sur I e rrarché local 1 CEBAL pour avoir un e sirrp l e 

Présence su r I e rrarché I oca I . 
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Les deux autres entreprises Pei\arroya, qui a réce1'TT"ef1t cédé sa positicn 

dans Sanincor à l a société anglaise RTZ, et l es Mines de Borralha, se scnt 

irrplantées pour s ' approvisicnner en rmtieres premieres à exporter vers l'étran­

ger , aprês un minim..m de traitenent local. Periarroya a aussi déc laré avoir 

I 
eJ canre buts ; la vente de sa technologie de trai tenent de minerais et la 

réducticn de ses risques d'approvi sicnn e'TieJlt en rmtiêres premi êres. 

En ce qui croceme les darnines d'activité, cn peut voir dans l e tableau 

OVSl que P.U.K. a augTl'!f"lté,au cours du tenps, la gamre de ses produits vendus 

au Portugal rreis celle-c i ccntinue à être beauccup plus réduite que celle 

dJ groupe. Peõarroya et l es Mines de Borralha affimeient à I 'êpoque n'écouler 

presque pas de produits sur l e rrardié intérieur, tandi s que P.U.K . - AIM 

e! CEBàL apéraient uniquenent sur . le rrerd"lé intérieur. Trefirrétaux exporte 

auss i, réguliererrent, une partie de sa productim portugaise. CXl peut voir 

auss i que, seu l e P.U.K-AIM COTTTercia l i se au Portugal des produits correspmdant 

à 3 de ses brand"les d'act i vi té. 

Secteur papier - cartm - enballage : Les cbjectifs d'inplantatim 

avancés par l es sociétés Lincn.Jsta et les Papeteries de Charente cnt été 

respectiverrent la vente de la ted"lnologie de la rreism---il'i!re, pour la pre11iere 

et la pénétraticn du rrerdlé portugais en envisageant une ouverture vers les 

rTBrchés des anciennes colmies portugaises pour la deuxi6ne . Cette derniêre 

B1treprise a affinl"é avoir au Portugal une garrrre p lu s large que cel Je de 

la rrai s cn--cnf!re en France tandi s que l'ancienne filiale de Lincrusta a une 

gamne plus réduite que s cr1 ancienne rrei s cr1-mêre. Ces deux entreprises n•operent 

actuellerrent que sur I e rrercné intérieur. 

Secteur textil e - hab i llernent Da n s ce sec teur, 2 entrepri ses s e 

scn t irrptantées (Antoine Segard a trai s soc i é t és au Portugal) envisageant 

IXI iquement la pénétra tim du rrercné int é ri eur portugai s (Ant o in e Segard et Vi t os ~ 

tandis que le groupe Do l lfus- Mieg, qui expo rtai! déjà dan s t e pays, s ' es t 

inp lanté focalerrent pour y arréliorer sa présence c cmrerc i a le. Deux entrepri ses de 

ce s,.::Lt~ur, pour t eur part, se s ont inpl antées au P o rtugal pour y é t ablir 

des bases de produc ti0'1 à bas coü t d e rrein d'oeuvre pour en su it e exporter 

(surtcut vers la Fran ce ) ( 1) leur production. Vi tos a a u ss i c it é l e bas coü t 

de la rrein d ' oeuvre rrai s , se lm e ll e, ce facteur lui penret d'être c OTpé titif 

(1} l'objectif d'implantation de ces entreprises a été de localiser un segment 
de leur proàuction (de montage de piêces de vêtements , e·n ce qui concerne 
Montagut et de fabrication de :fil acrylique et fil paul."' bonneterie 
qui concer'ne Tiberghien) , dans un pays à main d'oeuvre bon mar-ché . 



271 

.sur le rrarché local . Surte p l an des damines d'activité ; toutes les entreprises 

mt déclaré s 'être irrpl antées pcur cpérer avec des produ i ts correspcndant 

à leur métier d ' origine. Toutefois, 2 de ces entreprises affirment que l eurs 

garrrres l ocales scnt plus réduites (Dollfu s Mieg et P. e t J. Tiberghim) et 

deux autres, qu'elles sont i dentiques à celles d e l a rreison-f'l'êre (A. Segard 

et follontag.Jt) . Deux entrepri ses ont affirmé produire au Portugal des produits 

de bas de ganme (P. et J. Tiberghien et Vitos). Sur te plan des rrerdlés : 

tandis que Doi Jfu s Mieg et A. Segard operent unique!T'ent su r I e rrarché intér ieur , 

les autres (fv'lontagut, P. et J. Tiberghien, Vitos - cette derniere exportant 

cependant d'une façon rra rgina l e) écoulent leur production portugaise à la 

fois sur te rmrché intérieur et sur l e rrarché extérieur en ctr~formité avec 

les cbjectifs déjà avancés. 

Dan s l e secteur de la ccnstructicn, toutes les entreprises ont affirTTlé 

avoir eu des cbjectifs d'irrplantation fondamentalernent portés sur le rmrché 

intérieur (Fougero l le, Durez , Dragages et TP, T ed-n iques Lou i s Menard) pour 

vmdre Jeur capacité tedvlique au niveau local. Toutefoi s, 2 d'entre elles 

cnt déc l aré I 'avoir fait à cause des contraintes Jégales irrposées aux entreprises 

qui veulent opérer dans le pays (cf. les facteurs d'irrplantation} (Ol.I'Tlez 

et Dragages et T.P.}. Pour ce qui concerne les dcnaines d'activité, toutes 

les entreprises de ce secteur cnt déclaré s'être irrplantées dans des dooaines 

d'act i vi té correspondant à l eurs rrét iers d'ori gine, ce qui constitue, CCJlTT'e 

01 I ' a vu, une caractéristique presque généra l e des entreprises françaises 

â I 'étranger, rrai s qui s 'accentue dans ce sec teur. Troi s entrepri ses (75% du 

total) ont conservé Jeur ~ depuis I e début d e l eur irrpl antat ion, é tant 

dmné qu'elles travai ll ent seu l ement dans des spécial i tés bien détenninées 

qui cons tituent l eurs dcnaines d e ccrrpétitivité au niveau intemational . 

Les trai s grands g roupes (Fougero lf e, Dunez et Dragages et T.P . ) cn t, ccnme 

cela se c crrprend, des gamnes focare s de prcx:lui t s et services plu s rédui tes 

que cef les qu'il s ont en France . Trutefoi s, l a soc i é t é Techniques Loui s f.Aenard 

{PNE) qui di spose uniquement d'un knO\N-hO\N dans un dareine spéc i fi que (I 'arrél io­

ratiro de so i s } opere dans l e pays avec l a I'T'lÊirre garrme de serv i ces qu'en France. 

Troi s entreprises (75%) cperent unique:nent sur l e rrard1é int érieur , rrais 

la filiafe d e Dragages et T .P . opere à partir du Portugal dan s des projets 

en Afrique Juscphone ( sur tout au Cap Vert}. 

Secteur du rra t éri el de ccnstruction : fe s de.;x entreprises d e se sec teur 

(Tec:t-nal et OF IC SA} présen tes au Portugal se sont irrp l antées surtout avec 

des cbjectif s de pénét r ati on du rrard1é i n térieur, ITBi S Techna l a déc l aré avoir 

eu du ss i ccmne cbjec t if l a reexportat i on à partir d e l a fi l iale p ortugai se, 
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.vers l es pays de I 'Afrique lusq::>hO"'e . Pour ce qu i ccnceme l es dOTBines d'acti­

vité , ces deux entreprises (qui scnt des FWEs) se s<r~t irrplantées au Portugal 

avec les prcduit s qu i ccnstitua i ent l eurs métiers d'origine . Les gamres carrrer­

cialisées au Portugal par l es 2 entreprises scn t identiques à celles des 

rreism s--meres respectives . Ouant aux rrardlés, tandis que l a fi li ale locale 

d'OF IC 5<\ vend seulement sur Je rrarché int érieur, celle de 1echnal, qui a 

des li aisons avec le groupe nultinaticnal Alcan, exporte aussi vers certains 

paysde I'Afr i q u e lu sq:lhooe (surtout leCap Vert), réalisant ainsi ses cbjectifs 

stratégiques d' irrplantat i ()""1. 

Dans le secteur des industries diverses, la seu l e entreprise irrp l antée 

est I 'Ai r Liqu i de qui a eu CO'TTT'le unique cbjectif st r atég i que d'irrplan t at i on,selon 

Jes affinraticns de ses r esponsab l es,Ja ccnquête d'une parti e du rrerché portugais . 

Elle s'est irrplantée dans scn daraine d'activité d' origi n e (I e gaz industriei) 

et la gamne produ i te I oca I ement, quoiqu 'ayant augrnenté au cours des années, 

est toujours restée plus rédui te que celle d e la rreison--mere . 

Dan s le secteu r de l'ingénierie, l a to talité des entrepriSes irrplantées 

mt eu conre objectif d'irrplantation la présence sur l e rrarché local (Technip, 

Bureau Veritas, Cctv1:, Cegos, Sena, CGA., Sofrera il, 93TE, Ceric) . Toutefois, 

3 entrepri ses (Tec:tvlip, CGA., Sofrera i I ) (33% du total), qui se sont uniquement 

irrplantées pour su i vre la réalisation de projets, l'ont fait également poussées 

par des contraintes légales. Une ent r epri se (s:;TE) a déc l aré avoir aussi, 

à travers l'assoc i aticn avec d ' éventuels partenaires ou sous-traitants tocaux, 

voulu ~érer à des prix cmpétit i fs sur le rrarché intematicnai.La p lupart 

de ces entreprises (hu it - Bt1fo) ont déc taré avoir eu auss i conre objectif 

d'irrplanta lion ta vente de l a technologie rrai son-11"êre. Pour ce qui conceme 

les dcnaines d ' act i vité, cn reTBrque que l a plupart des e1trepri se s ( s ix -

6ffk - Sena, Bureau Veri ta s , Cegos , Cctv1:, T echni p) se sont irrplantées au Portugal 

dan s le dareine de l eur rré t ier d'ori g ine, rra i s q.Jerent au niveau l o cal a vec 

des gamnes de procluit s plus réclu i tes que cel l e s de l a rrai sO"l--rri!re . Deux des 

entrepri se s (Technip et Ceric) cn t affinné avoir rraintenu leurs garrrres depui s 

le d ébut. Su r l e p l an des rre r chés, c i nq entrepri se s , ncn s eule-nent c e lles 

qui se scnt i rrp l antées uniquenent pour suivre des projet s (Ted"lnip , CGA, Sofrera i I) 

ITBi s au ss i des entrepri se s ccmne Ceric et CCM:, q.Jerent exclu s iva-rent sur 

le rmrché intérieur, tandi s que les au tres operenl auss i su r l e s rrarchés 

extérieurs (fcndamentalerrent les ex-colonies pour Cegos e t Sena) . 

Dan s ce secteur, ce qui n aus a senb l é intér e s sant, au-de l à des s irrpl es 

inplantatiçns délerminées par des c 0"1trat s , ou l 'attra ction (relative) du 
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rmrd1é local, c ' est l e rrouverrent d'opératicns au niveau intematicnal à partir 

de bases l ocales, envisagé depuis l e dÉbut par des irrplantaticns, carme par 

exmp l e celle de $TE et déjà mis m pratique depui s I e début de leur irrplanta­

ticn par Cegos et Serre. Ce rmuvement trouve scn fcnderrent, d ' apres l es interviews 

q..~e l'on a réalisées, dans l es prix actuellerrent peu ccnpétitifs de certains 

services d'ingénierie française pour opérer sur l es rrarchés du tiers m::nde. 

O'apres l es indicaticns foumies par la f i lia l e française Serra l es services 

de la rraiscn---mere sont déjà trop dlers pour être coopétitifs sur le rrardlé 

portugais. De ce fait, l e recours au travai I de certa i ns t edmicims portugais 

prur réali ser des serv ices ou segrents de services
1

pas trop sphistiqués, peut 

1'6"1dre coopét i tifs certains projets de ces groupes, visant les rrardlés des 

pays sous--déve I cppés . 

Secteur du touriS'TJZ et hôtellerie : dans ce secteur, la totalité des 

e'ltreprises enquêtées (Jacques Borel, Eurest, Havas-touriS'TJZ , l'inplantation 

de ce demier groupe datant du siecte dem i er, au terrps de I 'Agence Havas), 

cnt déclaré avoir eu CO'l'TT'e objectif st ratégique d'inplantaticn la présence 

9Jr le rrarché portugais,car les caractéristiques du secteur irrposent cbligatoi­

I'Emi!nt, pour pouvoir cpérer sur le rrarché portugais, une irrplantaticn locale. 

Havas - tau ri Sl'JZ -a aussi envi sagé, à travers I ' act i vi té de 

~i a changé depuis le dÉbut, portugaise, avoir des retarbées positives sur 

scn rrerché en France, fcndarrentalerrent à travers la vente de voyages touristiques. 

En ce qui ccnceme I es dare. ines d'act i vi t é cn peut rerrerquer que toutes 

les 3 entreprises cnt des gamres plus réduites que leurs rraiscns....rnêres. Deux 

Entreprises (Jacques Borel et Havas-TouriS'TJZ) cnt déclaré que l es produi ts 

avec lesque l s e ll es se scnt inplantées au Portugal scnt derroye"lnegénératicn 

pour Je g roupe, tandis que Eurest a déclaré s'être inp l antée au Portugal 

I 
avec I e produ i t d ' origine de l a rraiscn--fl'"êre. Sur I e plan des rrarchés et en 

ccnformité avec l es objectifs stratégiques ci--dessus révélés, on peut rerrarquer 

que 2 entreprises (Eurest et Jacques Borel) n• operent que sur I e rrarché inteme, 

tand i s que Havas (tourisme) opere aussi à travers sa filiale portugaise sur 

d'autres rrarchés. 

Le secteur de l a publicité : la seu l e enlreprise e"lquêtée dans ce 

secteur a été J.C . Decaux (l e groupe Havas a eu une participaticn irrportante 

dans une société de publicité portugaise qui a disparu du rrerché portugais) . 

Cette e"ltreprise a eu ccrrme cbjectif f cndarnental d'irrplantalicn l a pénétrat·ic:n 

du rre.rché portugais. Toulefois, deux au tres objectifs associés cnt é t é aussi 

avancés par ses respct"lsables : I 'cblenticn d'une expérience intematicna l e 
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wet la vente de la technologie rraiscn--mere. Pour ce qui cmceme le dcrraine 

d'activité de sa filiale portugaise, ii correspmd à ses produits d'origine 

La garrme de produ i t s avec I esquel s e I I e opêre sur I e rrard1é portuga i s, quo i que 

elle ait augnenté au cours des ann ées, est encore plus réduite que ceife 

de I a rra i sm--mere. 

Secteu r des banques et assurances: dans ce secteur toutes les entrepri ses 

(UAP (l'Urbaine) , GAN, AG=, La Préservatrice, Crédit L ymnais) mt déclaré 

avoir CO'lTT'e cbject i f stratégique d 'i rrplantaticn la présence sur le rrerd1é 

portugai s . Toutefois, les 4 entreprises d'assurances cnt déclaré avoir aussi 

des cbjectifs de réducticn des risques financiers à travers la diversificaticn 

et l'élargiss enent de la clientere (ce qui est essentiel dans ce secteur) 

et aussi des investi ssenents en ~t rirroine. Dans I es dare ines d ' act i vi té 

toutes les entreprises du secteur cnt déclaré s ' être irrplantées au niveau 

loca l avec l es produits originaires de la rreiscn--mere, rrais avec des gamres 

plus réduites. Sur le plan des rrard1és des irrplantaticns locales, l e Crédit 

Lymnais, La Préserva tri ce et I'UAP oot déclaré avoir toujours opéré sur 

le rrerd1é intérieur portugais, tandis que 1'/>C:F et l e GAN cnt déctaré avo i r 

qJéré, avant I e 25 avri I 74, dans fes ex-colmies portugaises . 

D'apres les dcnnées que l'cn vient de présenter on peut ccnclure que 

les cbjectifs et les vecteurs stratégiques d'irrplantaticn auxquels elles 

correspoodent soot en grande parti e dét erminés par I es cmt raintes i nhérentes 

au secteur d ' appar t enance des entrepri se s qui, selcn s es caractéri s tiques ted1nique: 

et ccnrurrentiel les , inpos e des ccntraintes spécifiques aux stratégies des 

entrepri s es . Toutefoi s , cn peut rerrarquer au vu égaleme'1t des dcnnées du 

tableau OVS l , que d'autres variables e t dimens icns (notamnent la taille 

les fac teurs de I ' envircnnenent, la da te de l'irrplantation , les cbjec tif s 

stratégiques d'irrplantaticn) d é tenninent l es con f i guration s in s tn..rnental es 

{en tenres d e darnines d'ac tivit é ) des s tra tégi es d'inplanta tion poursu ivi es . 

4.3.2. - Les objectifs et Jes vec teurs s tratég iques d ' implantation s elon 

la t a ill e des entrepri ses 

Carrne on vi en l de l e voir, l es cbj ec tif s et les v ec teurs s tra t ég iques 

d'irrplanta tim ne varient pas l'une faç cn linéa ire e t direc t e en fon c ticn 

des secteurs d' appa rte1anc e des entrepri se s. D' apres n o tre sd1érra rrultidirnen­

sicnnel d' ana ly s e d es déci s icn s s tra tégiques , expl ici té pa r un rrodê l e sys t énique, 

la rel a tion de détermina tion exi s tanl entre c e s d eux va riables es t plutôt 

sys témique, au sens de variabl es (ou dimen s icn s ) intégrant des sys tEmes d éci -
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_si onnels et organisati01nels qui cnt leurs l o i s et l eurs artirufa ti cns phénane­

notog iques prq:>res, caTT"T"e c ' est I e cas des décisi cn s s t ratégiques d'irrplantaticn 

à I ' étranger pri ses par ces entreprises. 

o-. va, dans ce sous-chap itre, essayer de voir carment les cbjectif s 

et l es vecteurs s tratégiques d'irrplantaticn poursuivis par l es entreprises 

trança i ses au Portugal varient en fcncticn de leur t a i I te . La dÉn"erdle de 

lecture du tabl eau sera différente ici de celle qu'cn a utili sée pour l a 

variable secteur d'appartenance,W l'cn a vu pour doaque sec teur quels é t a ient l es 

différent s cb j ectifs et vec t eurs stratégiques d'irrplantati0'1 poursu ivis par 

les entreprises qui intégra i ent l es différent s secteurs . 

Dans ce sous-d"lap i tre cn p r ocedera dans un ordre de lecture inverse . 

Ainsi, m partira de I 'identificatioo .des objectifs et des vecteurs stratég iques 

d 'inpl antaticn (qui ccrrposen t l e vecteur des colcnnes du tableau OVS2) prur 

indiquer ensu i te l es c lasses de tai I I e des entreprises qui cnt déclaré prursuivre 

ces cbjectifs. 

Ainsi, cn peut voir dans I e tableau que l es d:>jectifs révélant une 

préocrupaticn prioritaire pour l a pénétraticn du rrarché l ocal ( s irrpl e présence 

sur I e rrarché por tugais, amél ioraticn de l a présence c011Terciale su r I e rrarché , 

cbstac l e à I ' inplanta ti c:n d'un éventuel cmcurrent} scnt indiqués par 7 groupes 

ayant plus de 20 . 000 M= de C .A., c'est-à-dire la t ota l ité des entreprises 

de cette classe de taille ( sept) . Ce fait a été déjà mi s en évidence quand 

cn a abordé l e prcbiEme d e l a perceptic:n organ i sa t icnnelle des facteurs 

strat égiques d'irrp l antatic:n. Canre c:n I ' a a lors mis en évidence, l es grandes 

entreprises se rn::r.trent surtout int é r essées par la pénétraticn du rrerché 

portugais . cn peut vo ir auss i l a I'T'1êrre l og ique d'irrplantaticn se dévelqJper 

pru r l es ent r eprises de l a cl asse de t a i li e en tre 10.000 /W e t 20.000 /W 

PtJ i sque t outes l e s entrepri se s de cette cla sse de t ai ll e (1) c:nt cité I 'cbjectif 

d'irrp lantat ic:n: amél i oraticn de l a présence sur l e rrarché. 

Dan s l a c l asse de t a i li e des entreprises entre 2 .000 1\iF e t 10 .000 1\iF 

l es cbjec tif s de présence sur l e rrarché sc:nt cités par 16 entreprises (2) (69%) 

ce qui révele que ce tt e l ogique est encore daninante pour ces entreprises 

ITBi s déjà d'une façc:n rroin s exc l u s ive . 

(l) Il y a 2 entreprises 
tivement 3 et 2 filiales . 

Renault et Citroen , qui ont créé au Portugal respec-

(2) I1 y a 2 implantations dont: les objectifs sont aussi 1' amélioration de 
la position commerciale en F'rance par ex . Havas-Tourisme . 
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Ce rmuverrent se poursuit dans la c l asse de taille entre 1.000 et 2.000 NF 

ru, t outefo i s, seu lement 4 entreprises {57fo ) se trouvent dan s ces cond i t iO'l s . 

Cependant, ce pourcentage s ' é l eve à 77% pour l es entrepri ses de l a c l asse 

de ta i I I e e-1tre SOO et 1.000 r-.F de C.A . Pour les entreprises "Jyant un C.A. 

mtre SOO NF et 100 rvF de C .A., ce pourcmtage est de 69,5%, tandi s que pour 

les mtreprises de rroins de 100 rvF de C.A. l es cbjectifs de prése-1ce 

lerre.rdôé SO'l t cités par 8 1, S% des e-1treprises de cette classe de tail l e . 

Les cbjectifs de diminution des coü t s industr iei s : 

Canne on peut l e voir dans l e tableau OVS2, seu lerrent deux mtreprises 

de plus de 10.000 rvF {22%) citmt cet cbjectif, ce pourcentage bai sse à 17% 

dans la classe de ta i li e imnédiaten:en t m-dessous {mtre 2 . 000 et 10 . 000 NF 

de C.A.) et baisse encore à 14% pour celle entre 1.000 et 2.000 rvF et à 11% 

pour cel l e entre SOO et 1.000 tv'F , et rem:nte à 17% pour la c l asse de t ai tle 

carpr i se entre 100tv'F et SOOfvFdeC . A . et ensui teà 2'7%pour les mtreprises 

ayant rro i ns de 100 Mf de C .A. 

En ce qui conceme ce t cbjectif stratégique, l e facteur de dét erminatiO'l 

fcndamen t a l vient à notre avis, de la dynami que d e I ' intemational isation 

sectorie ll e p r ov<X:Juée par l a c ri se qui pousse cer t ains secteurs ou sous-secteurs 

à s 'irrplant e r à I 'étranger pour réduire l es coü t s de production {par ex . 

dans l e textile et la mécaniqu e l ourde) se lon des nnda l ités var i ables en 

fcnction d es co1traintes conwrrenti e ll e s e t des s tn;c tures de producticn 

!:Pécif i ques aux différent s secteurs . 

L'cbj ectif de pélétration d ' autres rrardõés 

Cet cbjectif a auss i é t é cité avec une fréquence variable selon l es 

classes de t ai ll e (par ordre décroi ssan t de C.A . ) par 28,5% des en treprises 

de l a c l asse de t a ill e de plu s de 20.000 rvF de C . A ., 07o pour ce ll es ayant 

mtre 10 .000 rvF et 20 .000 M= de C . A. , l i% pour ce ll es ayant entre 2 . 000 r-.F 

et 10 . 000 tvF de C.A., 14% pour ce lles ayant entre 1 . 000 e t 2 .000 rvF de C.A. 

et 33% pour cer t es ayant entre SOO e t 1.000 rvF de C.A., 30X, pour cel l es ayant 

entre 100 e t SOO lvF de C .A. e t 2'1% pour ce ll es ayant rroin s de TOO fvF d e C.A . 

A notre avis , on do i t interpréter ces r ésu l tats de l a façon suivante: à 

part l es entrepri ses qui se scnt i rrp l ant ées pour p r odu i re à bas coü t s i I 

Y a des entrepri ses qui se scnt irrplantées en erwi sagean t auss i l es rrard1és 

des anciennes co loni es, ce t intérêt n e s ' es t pas est cnpé , cc.rrrre on a eu r ' occa­

sicn d e l e vo ir , avec l a déco loni sa tion. 
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Les d:Jjectifs de red1erdle de rratieres prB'Tlieres ou de produits prirraires 

Ces d:Jjectifs varient directement en fonction de la tail l e, rraisdans ce 

cas spécifique la déterminaticn fondarrentale est de nature sectori el le, quoique 

l 1e facteur t a i I I e (à cause des ressources qui sont nécessai res pour procéder 

auxact ivit és local esd 'extractim ou d'exploitaticn) soit aussi essentiel. 

L'd:Jjectif augrentation des ventes de rratériel ou de da'Tli-prOOuits 

fabriqués par la rrai son--rnere : 

Cet d:Jjectif varie,quant à l ui, dans les répcnses qui naus ont été 

fo:Jmies, de l a façon suivante selcn l a ta i li e des entreprises (par ordre 

décroi ssant de classe ta i li e) : 41'/o, Sd?o, 21, 1?o, r:f/o, ef/o, 1 g'J. 

11 ressort de ce résultat que ce sont surtout l es grandes entreprises 

q..~i mt l a capacitéde lier les filiales étrangeres soit à l'achat derratériel 

soi t à l'achat de da'Tli-proclui ts proclui ts au niveau central et qui doivmt 

être transfonrés par l es irrplantaticns portugaises, en grande rrajorité pour 

I e rre.rdlé I oca I • 

La variation de l'd:Jj ectif vente de l a t echnolog i e rraison--rnere se lon 

la ta i li e des gr~es est la suivante : 28,5%, rf?o, 26%, 14%, 33%, 39%, 54%. 

Ce résultat est en apparence surprenant, car au pra'Tli er abord 

0"1 pense que les plus grandes entreprises di sposent d'une plu s grande capacité 

led'Y'lolog ique et organisationnelle pour inposer aux fi I iales . Ces résultats doi­

i vent, à notre av; s , s' ;nterpréter sou s deux perspec Uves ' 

1) d'une part, i I faut voi r que beaucoup de Pfv'Es i rrplantées au Portugal 

1!1 qui, pour l a p l upart , scnt déjà fortement intematicnali sées, disposent 

d'unprocédé tedlnologique spéc i fique oud'un procluit spécif i quequ'elles exp l oiten 

au niveau intemat i ena I (Techniques Loui s Menard, CCM:, Prepac, OFIC 5o\- Ondu­

line- e tc.) 

2) I a percep t i cn de cet te s i tua t i cn de vente de procédés ou de t echn i ques 

!:9écifiques es t p l us aigüe pour l es PNE s ,car toute l eur stra tégi e et l eur su rvi e 

repose sur I e rraintien et l'exploit a tion de ces capac i tés. 

L'd:Jj ec tif d'd:Jtention d'une expérience in t emationale senble lui 

auss i directernent I i é à la ta i li e des entreprises, car i 1 est uniquement avancé 

lla.r des entreprises appartenant à l a classe de tai I I e entre 100 et SOO M= de C.A. 

Ce fait a déjà égalernent été mi s en évidence, quand on a abordé l e prcbiÊ:me 
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des facteurs d' irrp lantat icn, en indiquant que certa ines mtreprises (J .C. Decaux, 

.ll:lchines Charrbcn, Guittet-Ouco) généralement p etites rreis pas forcérrent (1), 

011 trouvé au Portugal un pays ayant un enviroonement access ibl e paur s 'instal l er 

1
et acquérir une expér i ence intemationale. 

I 
I 

Les autres cbjectifs serrb l ent varier aussi en fcncticr1 de l a tai li e 

:IIBiS le narbre et l a dispersicn de leurs références par les resp0'1sab l es des 

j tntreprises ne n aus penrettent pas de !Tlettre en évidence des relaticns signif i ­

fcatives . 

I 
I 
l t3.2. 1. - La variation des doma i nes d' activité des implantations se lon 

la ta ille des entreprises : 

Les prcx:luits des irrplantatims locales 

: D'aprês les dcnnées du tableau OVS2, la répartiticn en pourcentage 

(dJ total des entreprises de la classe de taille correspcndante) des entreprises 

1 q.~i affimH"lt s'être irrplantées au Portugal avec des procluits correspcndant 

à leur rrétier d'origine est la suivante par ordre décroissant de classe de 

l taille : 41'/o, SCP/o, 39'?o, BS%, 66%, 56%, 91%. Cette variaticn doit, à notre 

; avis, être interprétée selon 2 perspectives : 

1) dans les groupes de plus de 2 .000 M= de C.A., ceux qui présentent 

I des pourcentages (de cas d'irrplantation au Portugal avec des procluits correspcn-

l
dant à leurs rrétiers d'órigine) les rro ins élevés, SO"l t des grands grcupes 

ca1st i tués au cou r s d 'un I ong processos de cro i ssance et d 'absorpt i 0'1 . De 

ce fait, l eurs rnétiers d'origine ont déjà été dépassés et ne corresprodent 

plus à leurs daraines stratégiques actuei s d'inlemationalisation. 

2) Les petites et rroyennes entreprises ont une intematicnalisaticn 

récente et el l es se sont intemationalisées, en rêgle générale, dan s les 

activités que'elles daninent I e mieux. en termes de métier, qui scuvent correspond 

à leur métier d'ori gine . 

La répartiticn en pcurcentage des entrepri ses qui ont affinné que 

leur gamne vendue (ou prcduite) au Portugal e s t plu s réduit e que celle de 

la rrai scn--rnere est la suivan t e (par ordre décroi ssant de classe de ta i li e) 

\OOfo, lOCffo, Stfo, BS%, 31'/o, Stfo, 54%. Ce résul tat rrontre d'une façon ela ire 

la fait que tcutes les grandes entrepri ses ,tres d ivers ifiées ,n'opermt su r 

{1) G' est le cas de Fougerolle en 1936 et de havas au siikle dernier (1895) 
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Je rrarché p ort ugai s qu'avec un e pa rti e (parfois réduite) d e l eur gamre . Toutefoi s. 

certaines rmyennes entrepri ses, pas tres diversifiées (pa r ex. Antoine Segarei, 

M::lntag.Jt, Ted'miques Louis Wlenard, OFIC 56.) operent au Portugal avec toute 

J'étendue de leurs gamnes,ce qui coof irrre ncn seulerrent certai n es ccnc l usions 

auxquelles cn est arrivés dans les chapitres précédents,rreis aussi celles 

présentées dan s I e paragraphe précédent. 

Les entreprises qui ont déclaré que leurs gammes au Portuga l ont 

augmenté au cours des étapes de dével oppement d es irrp lantat i cns vari ent au ssi 

de l a façon suivante (par ordre décroissant d e l a c l asse de tai li e de ces 

entreprises) : 71%, Cfk, 26%, 2effo, 22%, 26%, 36%. Ces résul tats sont seu lement 

évidents pour l es tres grandes entreprises (Rhêne Poulenc, P.U.K., Mid"lelin) (1) 

qui cnt fait une pérét ratim prog r ess ive sur l e rrerdlé portugai s en c01Tlleflçant 

avec un narbre d'activités (ou produit s ) rédui t, rmis en augnentant leurs 

garrrnes locales au fur et à rresure que l eur expérimce du rrerdlé augnentait . 

Les autres entrepri ses , plus petites, rmi s pas d'une façon linéaire , présentent 

netterrent un dynamisne d'irrplantation plus réduit en terTT"eS d'accroi sse-ren t 

du ncrrbre de produit s vendus (ou produit s ) sur I e rrardlé portugais. 

01 voi t que 1 es entrepri ses qui vendent au Portugal la même gamre 

que ce ll e de la rreison--rr-ere s ont exclusive-rent des entrepri ses de rroins de 

SOO ~ de C.A., ce qui confirTT"e notre in terprétation en ce qui concerne 

les répooses des entrepri ses de plus gra ndes dimensions qui ont affinré opérer 

au Portugal avec une gamne p lus rédui te de produ i ts . 

Les réponses des entrepr:ises affiment que l es fili a l es portugaises 

avaient des produit s ou d es dcrre ines d ' activit é qui ne f aisaient pas partie 

des activités de la rrei son--rnere se r et rouvent a u ssi exclusivenent panni l es 

entrepri ses de rm i n s de 500 ~ deC . A. 

Cette s ituation releve de deux types de rai s ons: 

1 ) cert a ines mtrepri ses rroyennes productrices d'équipenents (t-ledlines 

Charrboo, Prepac ) se soo t divers ifi ées à travers une intégra tion en ava l unique­

rrent à I ' é tranger . 

2) D'autres entreprises (Et s Berthelat) rroyennes ont recou r s à d ' autres 

activités (par exenple la c OTl'l'lerc i a l isation de produit s d ' autres entreprises) 

{1) les 2 groupes dans la classe de taille entre 10 :-0oo et 20 . 000 MF de C.A, Usjno 
et Thomson CSF , appartiennent à des secteurs oU le dynamisme commercial se manires 
te d' une f'açon différente que par la simple augmentation des gammes vendues, la si 
dérurgie et 1 'électronique professionnelle . 
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-pOJrrentab i l iser l'activitéde l eurs f ili a l es. 

Les entreprises qui cnt affim-é avo ir rraintenu la rnêrre gamre depuis 

te début de teur irrplantaticn int egrent I e pôle carplérrentaire des mtreprises 

q..~ i, soit n'cnt pas encare eu l e teTpS de changer cmsidérablerrent de gamne 

de procluits, soit rraintimnent leur dareine spécifique d'intematiMalisaticn. 

Cet te derniere hypothese serrb l e apparerrment se coof inrer dans t e fait qu'aurune 

des grandes entreprises n' a rreintenu sa gamre inchangée depuis le début de 

l'irrp lantatioo et que, ccmre m peut levai r dans I e tableau OVS2 1 le pOL!rcen­

tage de réponses affi mat ives augrente net terent (quoique pas d 'une façon 

linéaire) se lcn l es c l asses de ta i li e par ordre décroissant : (1% , 0%, 13%, 

28%, 22% , 17%, 36%. 

La série de pourcentages correspmdant aux répmses aff i m'B.t ives des 

EJJtrepr i ses qui vendent au Portugal des prOOui ts de viei li e génératicn est 

la suivante (dans l'ordre décroissant de c l asses de taille): ~' OYo, 4%, 

~~ 22%, 11'/o, cf/o. 

(), peLJt vo i r que les entreprises ayan t entre 1.000 NF et 100 NF de 

C.A., révelent pl u s de tenda:1ce que l es autres pour vendre sur le rrard1é 

loca l des produ i ts d'une vieille génér at ion. Les entreprises dans cette classe 

de tai lle révelent aussi, quoique d'une façon rroins évidente, une plus grande 

IE!ldance pour vendre au niveau l ocal des produ i t s de bas de gamre. 

Les do;::w.. entreprises produisant au Portugal des produits de haut de 

gamre (au niveau des groupes respectifs) se situent dan s les c l asses de taille 

de 100 NF à 500 MFde C.A. et de SOO .-..F à 1 .000 W de C.A. (La Mart iniquai se 

et Saupiquet qu i produisent au niveau local des art i cles int égrant des rratieres 

prenieres portugaises,ou en utilisant un savoir-faire spécifique de la rrain 

d'oeuvre portugai se) . 

Les entreprises affiment que les produits ccmrerc i alisés au Portugal 

scnt d 'une génératiO'"I rroymne cnt plu s d e 2.000 NF de C.A. Ce qui peut s'expl i ­

q.;er aussi par le fait que certains grands groupes à dynamisme t echnologique 

étevé étant dcnné le niveau de dévetoppement int errrédiaire du rrard1é portugais, 

y exploitent des produits quine SO'"Il pas d'une vieille généra ticn, rrais qui 

n'al)partiennent pas ,ncn plus,aux toutes récentes génératiO'"Is technologiques 

SJr 1 e p 1 an des rrarchés. 

Les entreprises quine vendent pas leur producticn surte rrarct.é int érieur 

sed i str ibuent, en pourcentage, d e l a fa çcn suivante: Cffo, Cf/o, 13fo, cflo, 11%, 4%, 
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1~. La raison déterminante de cette situation ncus serrble être, CO'TIT'e cn 

a déjà eu I 'occasion de I e voir, d'ordre sectoriel (cf. la dynamique d'interna­

tionalisation des s ecteurs textile, indu s tries alimentaires , boi sson s , etc), 

car elle concerne surtout les entrepri s e s qui se s ont irrplantées au Portugal, 

soit pour s ' apprCNisionner en rrntieres prenieres , s oit pour chercher à réduire 

leurs coüt s de producticn, pour vendre l eurs produits à des prix carpétitif s 

sur I e rrarché int ernational. Toutefois, on doit signaler qu'aurune des entrepri­

se s ayant un C.A. supérieur à 10 .000 M=, n'y figure et au ss i, qu'à part les 

deux entreprises de la c l a s se de tai l le e"'ltre 2 .000 M= et 10.000 M= de C.A., 

l e s 4 autres entreprises se concentrent trutes dans les classes de taille 

de rroins de 1.000 ~ de C .A. 

Cette situaticn naus serrble être carplémentaire de ce ll e déjà mise 

év idence dans des chapitres antérieurs : les grands gro...pes français s'inté­

ressent surtout au rrerché portugai s . 

Les en trepri ses qu i vendent (ou écoulent l eur production) uniquenent 

le rrarché int é rieu r se distribuent de la façon suivante (selon l eur c lasse 

de tai li e, cf. tableau OVS2) : 43%, 5~, 32%, 14%, 21%, 43%, 45%. Cette série 

de pour centages naus penret de nuancer e t d'approfondir l es conc lu sions précé­

dentes car , si effectivement les grands groupes s'intéressent surtaut au 

rrarché portugais, certa ines d e leurs filiales exportent (ou réexportent) 

une parti e de leur producticn vers d'autres pays (par ex . les ex-colonies: 

Roussei-Uclaf et s:;F~M). En ce qui concerne l e pourcentage de petites entreprises 

quine vendent (ou n e vendaient) leur production que sur l e rrarché intérieur, 

cette situat icn révele que dans certains cas (1), ces entreprises disposent 

d 'un dynamisrne ou de capac i tés CO'TIT'erciales ,plus faibles que l e s grands groupes 

et, de ce fait, e ll e s ont crééau niveau local des filiales qu i se can tonnen t 

plus faci I ement dans I e pet i t espace du rrnrché portugai s , sans chercher à 

exp l oiter d'au tres pos sibi lit é s en rratiere de rrerchés . 

Ces considérat ions sont corrcborées par I 'exi s tence d'une carplémentari té 

entre cette demiere s ér i e de pourcentages et celle relative aux pourcentages 

d'entrepri s es dont l es filia l es portugaises vendent leu r production, à la 

fo i s sur l e rrarché in térieur e t extérieur (san s carp t er celles qui vendmt 

un iquement l eurs produit s à I ' extérieur). 

Pour ce qui ccncerne l e d egré de diversificat i on des irrp lantations 

~Hgg~tre le cantonne"''ent s tratégique décidé l e plus souven t par l es instances du 
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loca les, on peu t voi r , d ' apres l e t ab l eau OVS2, que seu l ement l es entreprises 

de plus de 2 . 000 M=' de C.A. présen t mt un d CJTa i n e d ' activ i té au n iveau local, 

diversifié (en terrres de branches) . Ces résu l tats confinrent,de ce fait , , l'i dée 

sruvent avancée par certa i ns auteurs, se l on l aque ll e seu l s les grands grcupes 

cpermt à I 'é t ranger avec un éventa i I diversifié de brand"les d'activ i té. 

Les donn ées du tableau OVSZ naus perrrettent dcnc de mettre en évidence 

d'une façon descr i pt ive , que l a ta i l l e constitue un fac t eur de ccntinge"lce 

faldamen tal qui dét ermine les ccnfig.Jraticns des cbjectifs et des vecteurs 

stratég iques poursuivi s par les entreprises à travers leurs irrplantations 

à l'étranger. Cette relati01 qu i agit en interdépendance avec d'autres facteurs 

de ccntingence (doot certains oot été sélectionn és pour l es besoins de notre 

recflerche) ,selon la logique systÉrniqu~ de notre rmdele, peut être repr ésentée 

I 

par I a figure 4. 

Pour donner suite à la logique de description systémique de notre 

m:dE:!Ie, nous verrons ci--apr es de quelle façon l es OOjectifs et les vecteurs 

stra tég i ques d'inplantation des entreprises françaises au Portugal ont varié 

e1 fcnction de l a date de concrétisation de ces i nplanta t icns . 

4.3.3 . - Les obj ectifs et les vecteurs stratégiques d' i mplan tation selon 

l a date d' imp l an t ation : 

CO'TlTie on peut le voir dan s le tableau OVS3, l es entreprises qui se 

501 1 inplantées avant 1900 se sont surtout intéressées (83%) au rrarché intérieur 

portugai s (Lorilleux L efranc, Bureau Veri t as , Agence Havas, L 'Urbaine, Crédit 

Lycnnai s ) . Toutefoi 5 1 une de ces entrepri ses (Saup i quet) s ' est inplantée 

pwr s ' approvisionner en rretieres preTlieres qu'el l e exportait apres une trans­

foma ticn rrnnufacturi ere. Cette entreprise a aussi indiqué qu'elle a eu carme 

l
cbjectif d'inpl antation l a réducticn des coU t s d e producticn, à travers l es 

bas salaires payés au Portuga l . L'entrepri se d'assu rances qui s ' es t inplantée 

au ccurs de cette pér' i ode (L 'Urbaine - aujourd'hu i UAP) paul" exploiter le 

l
rrarc:hé portuga i s, s 'est référée éga len-ent à l'objec tif ccnplé-re-ltaire de 

réduc ticn d es risques financiers, CO'TTTle on a déj â eu l'occas ion de l e voir. 

Deux entreprises (Lor il l eux Lefranc et Bureau Verit as ) cnt af firmé avoir 

eu, aussi, CO'TTTle OOjectif d'irrplanta tiO""l l a vent e de l a techn o l og i e rreism--i'T"'êre 

respectivenent : I ' encre d 'i rrprirreri e e t I 'ingénieri e de con t r ô l e de rretériels . 

Ces demi eres répm ses nous font avancer I 'hypo these se i on l aqu e l I e 

l'avance technologique en tant que fac teurde rru l tina tiona li sa t ion, n' est pas 
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spécifique à la période de l 'aprês guerre, ccmre l 'affirment certains auteur~. 

ccrrmeRenéGendarme, in "Les sorciêres dans l'Eccnanie 01
1 éd. Cujas, Paris 1981, 

rrais qu'il éta it déjà déterminant à cette époque-là. Dans la période entre 

1900 et 1920, la seule entreprise inplantée, les Mines de Borralha, a eu 

pcur seul cbjectif d'inplantatim la recherche d'un approvisimn~t stab l e 

en rra t i êres premi êres. 

Dans la période 1920-1930 1 'intérêt exclusif des mtreprises inplantées 

pendant cette époque (Citroen, Air Liquide, AGF, GA.N, La Préservatrice) se 

porte aussi vers le rrn.rché intérieur portugais, qui a agi à I •époque, pour ces 

entreprises, ccmre une possibilité supplémentaire, d ' écoulernent de la production 

rrn.ison-mêre, ou de la productiro locale, quand elle était techniquement indis­

pensable (Air Liquide et les Carpagnies d'Assurances). Les entreprises d'assu­

rances inplantées à cette époque rot affinné aussi avoir eu pour cbjectif 

la résuctioo des risques financiers. 

Dans la période 1930-1940, la seule mtreprise inplantée, Fougerolle, 

ccrrme cbjectif d'inplantatioo la présmce sur le rre.rché local, pour 

vendre l es capacités techniques de la rre.isar-mêre en rre.tiere de génie c i vi I. 

Dans la période 1940-1950, les troi s entreprises irrplantées (Aisthcrn­

Neyrpic , Valmtine, Michelin) oot toutes eu canre cbjectif d'inplantation 

une présence ou I 'arrél ioraticn de l eur présmce, sur I e rrarché local. Toutefois, 

Al sthan (Neyrpic) a avancé aussi ccmre cbjectifs carplérnentaires d ' inplantatioo, 

1 'exportaticn de demi-produits, de technologie rraisro-mêre et aussi la producticn 

local e, en régime de sous-tra i tance, de certains segrents de projets, ou 

camendes, pour la France ou autres rrarchés, de façon à pouvoir bénéficier 

du bas ccút de la rrain d'oeuvre locale. 

Dans la période 1950- 1960, l'cbjectif de pénétrat i m d..J rrarché portugais 

a été aussi unanirTEI'Tierlt affinné par les entreprises inplantées au cours de 

cette époque (C I 1-Honeywell &.JI I , Lincn.J sta , Trefimetaux, ~dlines Chanbro, 

Moteurs Baudouin, L'Oréal, La Cellophane - RP, Roussel Uclaf). Toutefoi s, 

certaines mtreprises c itent, cc:mne cbjectifs ccrTp l érnentaires d'inplantaticn: 

l 'cbtentiro d'une expérience intematimaie (rv'adlines Choni..u ... l), ce qui se 

ccrTprend étant donné la date d'inplantatim et la ta i lle de cette entreprise . 

C'est en effet pendant cette période qu ' une deuxi6ne vague d'entreprises 

françai ses, souven t des rroyennes entrepri ses, a entarré une s t ratégi e décidée 

d ' inplantatiO"l à l' é tranger : Rousse l Uc laf a aussi visé ccmne cbjectif carplé­

mentaire d'inplantatim, la possibi l ité de réexporter vers les rmrdlés des 
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tolm i es port ugaises de I •époqu e . S i x en t reprises (75%) i rrp lantées à cette 

4:1oque (Roussel Uclaf, L 'Oréal - des príncipes actifs -,La Cell cphane, Trefirretaux, 

ll!ch i n es Charrbcn, I'Joteu r s Baudou i n - équ iperren t -, C ll - Hmeywel l &.Jil), 

11ll visé exp l ic i ternent l 'exportatioo de demi-produ i ts (ou de rratérie l ) à 

;artir de la rmison-mere. Deux d ' en t re e ll es (C II --Hcneywell Bul i et Moteu r s 

&ludouin) ont un iquerrent eu des OOjectifs de cOlTT"ercia l iSêlticn, au ~iveau 

local, des producticns de la rraiscn-mere . 

Oans la périocle 1960-65, qui cor respcnd à la premiere étape du rn::ouverrent 

l

d'ruvertu re de I 'espace éccnanique por tugais a u cap i tal étranger, 15 entreprises 

françaises se sa1t inplantées pour l a premiere fo i s au Por tugal, et une y 

1
a établ i une deuxi€rre irrplantaticn (Citroen). Panni ces ent r eprises, 14 (93%) 

~êne Pw l enc, PUK, SGPM, Soe. Fr;-ançaise Du co, La Télémécanique, Essi lar 

l
lntematicna l e (Si l or) Do ll fus-Mi eg, Anto i ne Segarei, Vi t os, Renault, Citroen, 

Ceintreuses Mingar i, Ets Berthe l a t , CW) cnt décla r é avo i r eu des cbject i fs 

Ide pénétrat;cn du rrerché portuga ; s (9 de présmce s;nple et 5 d ' arrél;orat;cn 

de la ccmnercial isat i cn des p r odu i ts de l a firme au Portugal). Deux entreprises 

se scnt irrplantées pour s'approv i sicnner en rrat i eres prB'Tlieres visant l'expor­

taticn vers des rrardlés ti ers (L a M:lrtiniqua i se et Atem 5<\). La CM> a visé 

aJSsi I 'associaticn avec des partena i res locaux pcur augrenter sa cçnpétitivité 

!I.Jr les rrardlés i n tem aticnaux, profitant des bas coUts de l a rrain d'oeuvre 

locale. Ce demier facteu r a déterminé aussi I ' cbjectif d'irrplantaticn de 

Vi tos, rra i s, dans ce cas, pcur être cçnpétitif sur I e rrardlé loca l . Ouatre entre­

prises (26%) cnt affirmé avo i r- eu aussi c~ c:b j ectif, I 'exportaticn des 

da'ni-produ i ts ou du rratérie l rra i scn--mêre (Rhône-Poulenc, PUK, Vi tos , CW). Une 

ill lre entrepri se (ingénierie--rnécanique lourde) a déc l aré avoir au ss i vou l u 

v6'ld r e l a tedlnologie de l a rrei scn--mêre sur le rrarché loca l . 

A cette époque s e rrenifes te dane I 'eff e t c cnjugué, à la f o i s de I ' cuver­

lu re de la po l itique éconanique portugai se envers des inves ti ssernent s int ema­

t icnaux et de l'accélération du rrouvement derrultinationalisation des entrepri se s 

l rançai ses, qui s ' e s t traduit par une augrentaticn ccn s idérable du nCITbre 

d'entrepri s es françai se s irrp l antées au Por t ugal . Ce rro.JVerrent s 'es t acccrrpagné 

iliss i (cf. tableau OVSJ ) d ' une divers ifi ca t i cn c on s i dérable des cbjec tif s 

stratégiques d' inplant a t icn poursu ivi s par c es entrepri se s . 

Pour ce qui ccnceme l a période 1965- 70 e l l e corre spcnd , c OTTl"e cn 

PetJt le voir, à un net t assement d u rrouvemen t d'irrp l anta ticn des entrepri ses 

françai se s au Portuga l qui a ca ract éri sé la périocle préc édente ( s eulement 

6 eo. t repri se s ). 0n peut cbserve r que , pendant cett e période, l a pérlétratio-1 du 

ll'Brché portugai s continue à être la rrntiva tion p r inc ipale (68'/o) . Tout e foi s , d'une 
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façcn nnins excl u sive, car na1 seu l emen t cette éoOCJUe rrerque I 'appariticn 

au Portugal, de la part des entreprises françaises,, de ce que C . A . Mi chalet 

aappe l é des filiales -ateliers, avec l'i n sta ll aticn dans le pays de certaines 

j trllreprises du secteur textile (Montag.Jt, Leo Gros) quicorrespcndent àdescb-

l ject i fs de diminut i cn des coUts de product i cn à traver s I 'ut i I i sat i cn de rrein d 'oeu-

1 ~re bcn rrerché, rreis aussi d ' autres entreprises {Oérivés Résiniques et Terpiniques) 
I 
j se smt installées au Portugal pour s ' approvisicnner en rratieres premieres 

: (rés ine de pin). 

I 
: La Cegos, irrplantée aussi pmdant cette période au Portugal, a eu 

1aussi ccrrme cbjectif l'utilisaticn du rrerché portugais ccrrme trerplin pour 

1atteindre l es autres pays d'expressicn portugaise . Oatre entreprises {66% 

de celles irrplantées pmdant cette période) (Cegos, SofreraiJ, Oragages et TP, 

Dérivés Résiniques et Terpin i ques ) ont affinré avoir eu aussi corrne cbjectif 

l ia vente de la ted'Y1olog i e de l a rreison-mêre . Ce fait naus serrble significatif 
I 
1ca r, ccrnre on peut l e voir dans l e tableau OVS3, non seu l anent m valeur 

: .tlso lu e, rreis aussi en pourcmtage, le ncrrbre d ' mtreprises qui ont déclaré 

\ avoir ccrnre cbjectif I ' exploitation d ' une avance technologique propre augrente 

\à part i r de cet te époque. 

I 
: La périOOe 1970-1975 : au cours de cette période le rrouvement gleba! 

i d'i rrplanta t ion reprmd son rythrre du pre11ier l ustre des années 60 . Dix neuf 

: e'lt reprises de notre échantillcn (qui est presque exhaustif) se scnt irrplantées 

:au cours de cette période. Ccmne on peut le voir, 6Sfo des entreprises qui 

1se scnt irrp l antées pendant cette période ont affirmé avoir eu des cbjectifs 

de pénétraticn du rrerdlé intérieur portugais (Papeteries de Charentes, CEBAL, 

J.C . Decaux, Eurest, Jacques Borel, Technal, OFIC SA, Ted"niques Louis Menard, 

Prepac, CSC, CERIC, SBY\o\ 1 ••• ). Toutefois, 5 entreprises (CUAEM, SeJTa, CIT­

Aica tel, Sanofi, OubemardHospital, J .C. Decaux) mvisa;gent aussi l ' arrélioraticn 

de leur cmpétitivité su r l es rrerchés de pays ti ers, soit à travers l a production 

!>.lr le territoire portugais (CIT Alcatel, CUAEM et Dubemard Hospital) m 

bÊnéficiant des coUts de production favorables (énergie bcn rmrché et réducticn 

des coCits de transport pour CUAEM et sa l a ires bcn rmrché prur CIT Alcatel 

et Sanofi-Dubemard Hospit a l), soit parle biais d'une expérience int ematicnale 

acquise (JC Decaux) à travers l'irrpl antaticn portugaise, soit encere â trav ers 

la réexportaticn d e services vers l es pays lu sophones (pour la SeJTa). a, 

doit rerrarquer que Pemod R i card a irrp l anté une fi I iale caTT'T'erc i a l e pendant 

cetle période uniquerent prur pruvoir dcnner une cruverture l égale à des 

rappatriements , de bénéfices. 



Certaines entreprises (cO'TITe la CSC) se scnt irrplantées pour bénéficier 

de la rmin d'oeuvre bcn rmrdlé, qui leur pef"l'T'el d'être carpétitives sur I e 

rrerdlé intérieur . Six entreprises (CSC, Serra, JC Decaux, Tedlniques Louis 

~ard, CERIC, OFIC SA.) (31%) se scn t irrplantées en envisageant aussi la 

vmte de tec:hnologie rrai scn--rnere . 

Dan s la péricde 1975-81 , la CO'lstante rrajoritaire des objectifs de 

pénétraliO'l du rrerdlé intérieur portugais ccntinue à s 'affinrer, soit au 

niveau de la vente de prcdu it s fini s (12 entreprises) (85%) (par ex. CdF­

Chimie, Renaul t, De Iagrange, Servier, Expanscience, JIAetayer Aram! iques, 

Bertrand Faure) soit au niveau de la vente de technologie (7S'k,) (par ex . CM:C, 

SGTE, CCF Chimie) ou de demi-produits (Usinor, Servier, Expansc i ence) (21%). 

Ces répcnses révetent, au cours de cette période, une augrentaticn 

des objectifs d'exploitatiO'l de technologies prcpres qui peuvent se concrétiser 

à travers différentes fonres (parmi lesquelles les participati01s minoritaires 

à des entrepri ses portugai ses carrre par ex. Bertrand Faure, CCM:, Metayer, 

Cc:F Chimie, Usinor). 

Cinq entreprises (35%) ont déclaré avoir aussi des cbjectifs d'opérer 

sur d'autres rrarchés à partir de l a filia l e portugaise (Renault, Moi:H Hennessy, 

9:iTE, CCF Chimie et Pefiarroya) , soit en profitant de la rrein d ' oeuvre bO'l 

rrerché (Renaul t et SGTE) soi t en exportant des produ i ts prirrai res (MoiH Hennessy), 

ou des natieres premieres (Pefiarroya) en bénéficiant de l a situation géographique 

ou des ressou rces nature I I es du pay s. 

Cinq entreprises (35%) cnt aussi déclaré s'être irrplantées dans le 

pays pour bénéficier des salaires locaux bon rrarché, soi t pour être ccrrpétitifs 

sur le rrerché intérieur (Usinor , Metayer Aramtiques et Expanscience) soit 

pour être carpétitifs sur l es rrarchés intematicnaux (SGTE, Renault). 

Ce ba l ayage d1rcnologique d es cbjectifs s tratégiques d'irrplantation 

naus a d01c révé l é que ces objectifs 011 varié selcn l es périodes d'irrplantaticn, 

ncn seu l ement en fonction du développerrent du rrarché et de l'environnement 

éccr'lanique portL'9ais 1 m:!ÍS aussi du dévelcpperrent du ti ssu entreoreneurial 

françai s . Toutefoi s , cn peut décel er certa i nes constantes st ratégiques qui 

se rraintiennent au cours de toutes les périodes d'irrplantaticn. E l les concement 

des cbjectifs qui appara i ssent à toutes les pér i odes et qu i visent à travers 

des config.Jrations stratégiques variables au cours du t errps, la création 

d'un espace de dÉpenclance cO'TTTlerciale ar\ iru l é à un espace de dépendance 
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techno l ogique entre l es instances centrares des groupes respectifs et les 

unités organisaticrmel l es l ocales, qui vise à exploiter,soit les potentialités 

lacales en temes de rrerché, soit l e différentiel entre !es deux pays de 

co.J t s de l a rrein d ' oeuvre, soit la mi se en v a leur de ress<X.Jrces l ocales (rratiêrer. 

prani êres et pr<Xlu i t s pri rre i res) . 

Evo lu tion des dareines stratégiques d'inplantation 

Pour ce qui ccnceme les dareines stratégiques d'irrpfantatim leur 

évolution, saisie à travers l eurs rubriques l es plus significatives, a é t é 

la su ivante, cours des différe"ltes péricx::les entre 1850 et 1981 : 

Pour la période 1850-1900, la pl upart des entreprises cnt affirrré 

s'être inpl antées avec I eurs produ i ts 'd'origine, rrai s avec des garmes plus 

rédui tes, adaptées au rrerd1é (Lori li eUx Lefranc, L 'Urt"l.=~in'=', Crédi t Lycnnai s, 

Havas, Bureau Veritas) ou aux conditicns de production l ocales (Saupiquet). 

Cette demiere entreprise a déclaré produire, depuis cette épcque ,au 

Por tuga l un produit haut de garTTTe en util i sant l a b<:r~ne qualité de la rratiere 

premiere et de la rrain d'oeuvre Jocale. En tenres de rrarchés, 4 entreprises 

irrp lantées à cette épcqu e ont déc la r é vendre par I 'intermédiaire de l eurs 

fi liales, non seulerrent sur l e rrn.rché i n térieur rra i s aussi sur des rrarchés 

extérieurs (Saupiquet : France et USo\, L'Urbai ne: ex-colcnies, Cr édit Lyonnai s, 

Bureau Veritas e t Havas: c l ientele i ntemationale), tandis que l ' i rrplantation 

de Lori ll eux Le fran c cpere uniquenent sur I e rrard'lé inteme portuga i s . 

La p lupart des en t repri.ses i rrplan t ées à ce t te épcqu e cpE=rent dans 

seu I e sous-branche d'act i vi t é. Toutefoi s, L ' Urbaine, au j ourd ' hui UAP, 

cpere dans l es daraines de I ' assurance-vie et IARO et I e grcupe Havas a développé 

dans l e pays des act ivités dans l e dara ine du touri9'l"lle et de la publ i cité 

{apres avoir été d:l l igé d'abandonner son ac tivité or i g inale- agence d'inforrre­

tims) . 

Oan s la période 1900-1920 l a seu l e entreprise française qu i s ' est 

inp lantée au Portugal, l es Mines de Borra lha, est une sociét é ccnstituée 

prur exp l oiter une mine de w:1lfram et exportai! toute sa produc t ion vers 

des rrard'lés ti ers. L'entrepr i se a cédé depui s l e droit d 'exp l oitation qu ' e ll e 

détenai t au Portugal. 

Dans l a période 1920-1930, qua tre entrepr i ses (BO'fo) ( AGF, G<\N, La 

Préserva t r i c e ccnpag-~ i es d ' assurances qui, par con trai te l égale, ne peuvent 
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pas cpérer au Portugal dans la brandle capitalisatim e t L'Air Liquide qui 

n•cpere pas dans l e damine de l'i ngénie r ie, ce qu ' elle fait en France) cnt 

déc laré cpérer a u Portugal avec des gamres plus réduites que cel l es de la 

rraiscn--fl'i!re. Une autre entreprise (Ci trcCn) .o déc laré vendre surtcut au Portugal 

des procluit s de bas de gamre tandis que trais entreprises cnt affii"TT'é s'être 

irrp lan t ées au Portugal avec les prcx::luits cor respa1dant à l eurs rrétiers d ' origine. 

Ouant aux rrarchés, deu.x entreprises irrplantées â cette époque ont 

déc laré vmdre l eurs produits exc lusive-rent sur l e rre.rché in térieur (L 'A i r 

liqu ide et C i tro€n) : la premiêre ayant une production Jocale et la deuxiE.rre 

aJ rroyen d'irrportations. l es entreprises d'assurances ont opéré p r esque toures, 

j 9Jr les rrard'lés des ex-cola"lies. 
I 
I 
I En ce qui ccnceme les brand1es d'activité, l es entrepri ses d'assurances 

l q:~erent exclusiverrent dans 2 sous--branches d'activité (Vie et IARD). L'Air 

IUqu ide opere dans l es branches gaz industriei et soudure et Citroen seu l ement 

1
dans I e sws-secteur des autan:bi l es l égkres. 

I 

Dans l es années 1930-1940 , la seule entreprise irrplantée appartenant 

à notre échanti llcn {Fwgerolle) s 'est irrp l antée dans scn doreine de prcx:lucticn 

. d'origine, avec une garrrre p l us réduite que cel I e de la rreiscn-mere ( 1) et 

(J.I i s ' est rreintenue stable depui s l e début de scn inplantaticn. Sa filiale 

(llere seu l erent sur I e rrerd1é intérieur portugais. 

Pwr la péricx:le 1940-1950, deux entrepri .ses {66%) cn t affirmé s'être 

inplantées avec leurs produit s d'origine (2). Egalerrent deux entrepri ses 

(3 ) cnt affirTT'lé qJérer sur l e rrerd1é portugai s avec une garrme plus réduit e 

lp.Je cel l e de l a rreison--f'Tlkre, rreis l es gamres de ces mêmes entrepri ses cnt 

ill.lgT'alté au cwrs des é tapes d'inplantaticn. 

Une entrepri se cpkre (cCITTT'ercialernent) uniquerent sur l e rrerd1é intérieur 

(Michelin), tandis que les autres (surtout Al s than-Sore fame) (4) réali sent 

llle parl i e irrportante de leur C .A. à I 'étranger . 

1) cette société opêre l!niquement au Portl!gal dans le domaine des Travau:< 
illblics . 

2) 1hchelin et Valentine - l ' implantation portugaise d'Alsthom a été héritée 
ie Neyt'pic . 

•J) Alsthom e t Michelin . 

4) La Sorefame (filial e minor i ta ire de Alsthom) travaille souvent en r-égime de 
sous- trai tance pour le marché international ( en fournissant des demi - produi ts) . 
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Dan s l a p ériocle 1950- 1960, qui a corre spcndu à un essor d'irrpl ant a t i cn 

au Portugal d'entrepri se s françai ses de bien s intennédi a ires (1) e t d'équi p ernent 

(2) et de biens de ccn scmmticn {3), l es entrepri se s de bien s de c cn scmmticn 

et intermédiai res ( sai t 7~ du t o tal) cnt tout ef oi s a ffi rrré avo i r augnen té 

leurs gamnes de produit s écoulés sur l e rrarché portugai s . La rrajorité d es 

entrepri se s irrplantées au cours de cette périocle (cinq) ont d écl a ré s 'être 

irrplantées dan s le dcrm.ine de leurs activ i tés d'origine, rrai s que leurs garrrres 

au niveau loca l éta i e-tt plus réduites que ce ll es d e la rrai scn~re (4). Cependant ,j 

l a so c i é té /V'e ch ines Charrbcn s ' es t irrpl antée, COTTT"Ie cn l ' a déjà vu , dans une 

activité en aval par rapport à cell e de la rrai s01~re . 4 de ces ent repr i se s 

(50%) cnt affinré ne vendre que sur le rrarché intérieur . En effet, ce r ta ines 

mt repri se s (canne Rou ssei-Uc l a f et Duco ) vendaient auss i avant I e 25 avri 1 1974 

I e rrarché des ex-co l cnies ou d'Europe (Trefirnetaux) . 

Pre sque toutes ces entrepri ses (sept) opere-~t au niveau local dan s 

seule branche ou sou s-branche d'ac tivité, rrai s L'Oréal, l e groupe le plus 

divers ifié irrplanté au cours de cette périocle ,a déc laré qJérer dan s t r a i s 

branche s d 'act i v i t é du groupe. 

La période 1960-65 a correspcndu , ccmne cn a eu l'oc cas ion de l'affinTer 

une ouverture de la politique écCY"lanique par rapport aux investi ssenent s 

étrangers (5). Beaucoup d'entrepri s es produc trices d e bien s de cCY"l'scmmticn 

et d e bien s int ennédiaires (6) (parmi lesquell es que lques grands groupes 

indus triei s françai s : PUK, Rhône Pou l enc , SGPM, Ess il o r ln tematic:na l, Dol l fus 

Mi eg ) ou d e biens d'équipeTent .(La Té lémécanique, Renault) se scnt irrpl antées 

au Portugal. Tou s ces g roupes sc:nt a ssez dive r s i f iés et dynamiques du point 

de vue techn o l ogique. Par a i l leurs, l e rmrché p ortugai s s 'es t déve loppé , 

ncn seulenent en termes de biens d e cc:n sCJllTBticn, rrai S auss i indus tri e i s . 

(1) par ex . 'l'refimetacx (boues et .fils en cuivre), Lincrusta (emCallage en carton 
La Cellophane ( pellicule cellulosique) . 

(2) Machines Chambon (équipements pour fabrication d' emballages) Moteurs 
Baudouin (moteurs pour bateaux) , CII Honeywell-Bull (ordinateurs.) 

(3) L' Oréal, Roussel Uclaf . 

(~) Pour le cas des Machines Chambon, sa filiale fabrique des produits avec des 
machines fournies par la maison- mere . 

(5) La décennie 1960- 70 correspond à une augmentation de 162% du nombre d'entre­
prises f r ançaises implantées par rapport à celui de la période 195D-60 . 

(6) Textile {Dollfus Mieg-Vi tos-Antoine Segard) , Alimentaire {A tom SA), Chi mie 
lourde (R . P . ) , Boissons (La Martiniquaise) , métaux non ferreux (P.U . K. ), 
mécaniqu e lourde ( Ets Berthelat , Cin treuses Minggri ) . 
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li n'est dcnc pas surprenant que tou s ces groupes aient déclaré avoir augrrenté 

leurs gamnes de prcduits vendus sur Je rmrché portugai s au cours des étapes 

d' irrplantat icn. 

Toutefois, étant donné l es caractéristiques du rra.rché portugai s {en 

étendue et en possibilités financieres) la plupart des entrepr i ses irrp lantées 

au cours de cette période (cnze - 6ef?o) ont déclaré y ~érer avec des gamres 

plus réduites que cel l es de la rreiscn--fl"êre. Pour des rrotifs déjà s i g1alés (1), 

seulenent 50% d es entreprises affirment s 'être irrplantées dans le dOTBine 

d'activité qui correspond à leur métier d'origine. Ce sont surtout les petites 

~:~~~;,:~~;~,=:~~,.G:~:~::;,=~·=::~ 11 

Deux entreprises (qui, C()"J'Tl"E on I 'a déjà vu, se sont irrplantées unique:rra1t 

pour s'approvisicnner en rratieres premiêres (Atem 5A. et La rm.rtiniquaise) 

écoulaient exclusiverrent leur producticn sur I e rrarché intematicnal, nord­

améri cain poor la premi ere et eurq:>éen pour la deuxi ême. 

Six entreprises irrpl antées pendant cette période (37,5%) cnt aftinre 

écou l er leurs produits un iquem:nt sur le rrarché intérieur. Ce sont surtout 

des grands groupes : Dollfus-Mieg, R.P., P.U.K., Essilor, La Télénécanique, 

qui s 'in téressent exc lusiverrent au rrnrché portugais et qui n'ont pas besoin 

d e passer par une base de production portugaise pour at t eindre d 'autres rrarchés. 

Toutefois, c ' est aussi l e cas - de certaines petites entreprises , cOTtTe l es 

Cintreuses Mingar i ou Antoine Segarei. 

O'autres entreprises : 93PM, Vitos , E t s Berthelat, Ouco, ex.portent 

une parti e de l eur production, soit vers I 'Eurcpe (pa.Jr l es 2 premieres) , soi t 

vers l es ex-colcnies (pour l es 2 demieres ). 

En ce qui cmceme te degré de diversificatim, cn peut rerarquer 

que SCIZ (huit) des en lreprises irrpl antées au cours de ce tt e pér i ode, n•operent 

au niveau local que dans une seu l e branche, tandis que 3 1% ( c inq) , pour lê 

pl upart des g rands gr~es, cperent dans 2 branches dcnt un, Rhêne-Poul enc, 

dans 3 branches d ' act i vi té. 

(1) les grands groupes correspondent presque tous à des entités qui sont 
1' aboutissement de complexes processos de fusion et d' apsorption . 



La périocle 1965-70 correspond, ccmre cn I 'a déjà m:ntré, à un ta ssement 

de la progression du ncnbre d'irrplantations françaises au Portugal. La presque 

totalité des entreprises irrplantées à cette époque (cinq) (83%) ont déclaré 

s 'être irrplantées dans I e damine de la proclucticn d'origine de l eurs entreprises 

(1). Ouatre (66%) ont déclaré que leurs gamres au Portugal sont (ou ont été) (2) 

plus réduites que cel l es des rmison s--fl"êres. Toutefoi s, pour Montagut (gro...JPe 

Léo Gros) qui a mi s en place un processus intégré de procluction entre les 

différe-~tes filiales françai ses et les fi l iales portugaises, les gamnes des 

fi I i ales portugaises sont les mêmes que celles des fi I iales en France. 

Trai s entreprises (50%) ont affinré avoir rrainte-~u au niveau local 

leur garrrre de proclu i ts inchangée depuis l e début de leur irrplantation (3), 

tandi s que 2 (33%) (4) ont déclaré I 'avo i r augrentée. 

CXl doit interpréter ces données en les situant dans l a rée.!ifé des 

stratégies poursu i vies par les entreprises irrplantées au Portugal pendant 

cette périocle. Ainsi, panni les entreprises qui ont déclaré avoir rmintenu 

leurs gamres se trouvent Cebal et Camaud qui ont cédé l eurs irrplantations 

au Portugal et I es Dérivés Résiniques et Terpiniques qui opêre au Portugal 

uniquement pour s 'apprCNisianner en rratiêres premiêres. 

Au ni veau d es rrarchés, 2 entrepri ses (33%) opêrent uniquement sur 

l e rrarché portugais (Sofrerail et Dragages et TP), tandis que les 4 autres 
I 

(Montagut, Dérivés Résiniques et Terpiniques, l a f i liale minoritaire de Camaud 

(5) e t Cegos) expor t ent aussi leu r procluction respectivernent : vers I 'Asie , 

via France, pou r l a premi êre, . l a deux i Erne surtout vers la F r ance et Cegos 

vers l es ex-colon i es ) . 

En ce qui conceme I es brand"les d'act i vi té, rrelgré quelques di fférences 

d'activité (6) inteme, la t otalité des filiales portugaises decesentreprises 

(1) à part Carnaud et Dragages et T . P ., i l n ' y a pas de grandes entrepri ses 
.implantées à cette époque , en plus, ces 2 groupes ne sont pas três diversifiés 
et n ' on :: pas été les protagonistes d 'un processus accentué de croi ssance 
externe, comme d ' autres grands groupes français . 

(2) CE9.0:L a cédé sa participation dans ALUCEBAL et Carnaud sa participation 
dans ORMIS à Metallox. 

(3) Dragages et Travaux Publics, Dérivés Résiniques et Terpiniques, Cebal. 

(LI) Cegos et Montagut 

(5) on n'a pas d ' indication des zones d'exportation de Ormis (filiale mino­
:- i ta ire de Carnaud) . 

(S)yar e x . l ' activité de formation et de conseil pour entreprises , de la Cegos. 
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travai I te dan s une seule branche d'activité. 

La périocle d e 1970- 75 a correspondu à une repr ise accentuée des irrpl an ­

taticn s au Portugal d'entrepri se s françai se s . 19 entrepri ses se scnt irrplantées 

pendant cetle périocle, soit une augrentaticn de 216% par rappo rt à l a pér i ode 

précéden te. 

Douze entrepri se s (63%) cnt déctaré s 'être irrplantées dans des dOTBines 

de proclu c tia; (ou de vente) d'origine. Pour expliquer cette s ituation on 

doi t teni r carpte à la foi s du fai t que 1 es grcx..tpes qui se sont irrpl an t és 

pendant cette périocle scnl presque tou s (sauf Pemcx:I--Ricard) récent s et corres­

pcnder"'t à des s ecteurs bien spécifiques (CIT-A i catel, Ess itor, Eures t, Jacques 

Boref, Sanofi, fedõnip) et que l e s entrepri se s rroyennes qui se sont irrplantées 

auss i pendant cette péricx:le smt peu divers i fiées, ayant presque toujours 

créneau principal d'activité spéc i fique qu'elles essayent d'exploiter 

I 'ét ranger. 

Huit entreprises (42%) ont aff i nre avoir au niveau local des gamres 

plu s réduit es que celles de leur ITBison_,ere (1), ITBi s d ' autres ont affinre 

que les gamnes de leurs filiales portugai ses sont les mêrnes que celles des 

rre.isons~res (2). 11 s ' agit dans ce cas de petites entrepri s es disposant 

de produ i ts ou de ted-niques a s sez spéc i fiques et l i mitées avec lesquelles 

elles operent au niveau natima l et i ntematimal. Deux entrepri ses mt affinre 

que leurs filiales portugai se s mt des activités ou des prcx:luit s que l a ITBi son­

l'l'Ere n ' a pa s (3). l i s 'agit d'entrepri se s relativenent petites . Dans un cas 

(Prepac) ii s 'agit de la mi se ·en oeuvre d'une s tratégie de divers ification 

en aval au niveau intematimal. Ce t te entrepri s e a pri s une participaticn 

dan s une entrepri s e locale équipée avec des rradlines qu'elle fabrique, dans 

I ' autre ca s (Papeteries de Charentes ) i I s 'agi t d ' un s irrple él arg i ssement 

de garrrre adap t é au ITB r eh é I oca I . 

Le f a itqu'un narbre a ssez é l evé d'entrepri se s a it déc laré avoir rmintenu 

l a mÊme gamre depu i s le début de I 'irrp l antatim, ne nou s s errble pas encere 

s ig1ificatif étant donné qu'i I s 'agit d'entrepri se s irrplantées depui s peu. 

Deux en l repri s es irrplantées auss i au c ours de cette périocie ont affirmé 

procluire au Portugal des prcx:luits de ba s de gamre et d'une v i eil l e génératicn. 

(1) par ex . Technip , P et J Tiberghien, Eurest, Jacques Borel, JC Decaux, CIT-Alcatel 

( 2) Techniques Louis M ~nard et OFIC SA 

(3) Prepac et Papeteries de Ct- :.arentes . 
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Ces deux entrepri s es appartiennent à des s ecteurs (cons t n.~ c tion élec trique 

et texti I e ( 1 )) qui aucours des 15 derniêres années rot cpér é des dép l a c e-rent s 

de s egnent s des processus de production exi g eant du t r avai! peu qua li f i é , 

dan s des pay s à rrein d ' oeuvre mei I leur rrardlé, ccrrme c 'es t I e ca s d u Portugal 

par rapport à l a France. 

Neuf ent repri ses inplantées à cet te époque éco..J I ent I eu r procluct i cn exc l u s i­

vanent sur le rrerché intérieur . Ces entrepri s e s , s oi t apparti ennent à des 

secteurs spéc i fiques qu i ex i gent une procluc tion l ocale {res tauration (2), i ngé­

nierie (3), publ i c i t é (4), errballage (5)), ou corre sponde-ti à d es log i ques 

d'irrplantation uniquernent ccmnerciales {6), ou de pénétration du rrarché pour 

vmdre l a tedlnologie rreiscn-rnt?:re (7) ou ê t re carpétitifs sur I e rrerdié intér i eur 

(8) . 

A~ C!...!~ e ent repri se n 'a décl a ré vendre excl u s i verre1t pour I e rrarché 

intematimal {9). 

Huit entrepri s e s mt affirmé écouler l eurs proclu i t s sur le rrarché 

interne et extem e (10). Certa ines d ' entre el l es ccrnre techna l et Sema uti li sent 

aussi l'inplantaticn port ugaise canne trerp l in pour I e rrarché des ex-colardes , 

d ' au t r e s ccmre T iberghien et C IT-A I cate i et Sanofi--Dubemard Hospital , procluisent 

sur place poor profi t er de l a rrain d'oeuvre l ocale bcn rrerché oo de l'énergie 

bcn rre r eh é carrre CUAEM. 

Poor c e qui ccnceme l e degré de dive r s i f icaticn , pratiquerrent toutes 

I e s en t repr i s e s operen t d a n s une s eu I e branche, sauf J acques Bore l , qui opé ra i 1 

au niveau l oca l dans la res tauration col l ective et les t id<et s restaurant s . 

Au c ours de la période 75-81 , douz e ent r epri s e s françai ses (85%) qui 

(1 ) par ex . CIT- Alcatel , P . et J . Tiberghien 

( 2) Jacques Borel et Eurest 

( 3) CERIC et Te chnip 

( ~) JC Deca ux 

( 5) Papeteries de Charente s 

(6) OFIC SA 

(7) CSC , Prepac , Xylochimie , CEBAL 

(8) CSC et Essilor International (pour sa deux:iême implantation) 

(9) CIT-Alcatel et P et J Tiberghien , au début, écoulaient leur production 
exclusiv ement sur le march é international , mais peu à ;Jeu , elles ont commencé à 
pénétrer le marché i n térieur portugais . 

(10) par ex . CIT-Al catel, P et J 1 iberghien , Sema , Technal , Sanofi, ::UAEM . 
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se sont irrplantées au Portugal, I ' ont fait dan s I e !l"êne dcrraine que leur 

producticn d ' origine. Les rai s cns de cette situation rés idmt, à n o tre avi s , 

surtout dan s les caractéri s tiques e t les contraintes des secteurs et des 

enlrepri ses qui se sont inplantées . Ain s i, ncn s eulerrenl les petites entrepri­

ses irrplantées au cours de cette période suivent la l ogique d'intemationalisa­

tion spéc i al isée déjà avancée c i --des su s , rra.is aussi les grands groupes irrplantés 

pendant cette période se scnt irrplantés dans teur dcrraine d'activité d'origine. 

(par ex. Perlarroya, Renau l t, Us inor, Dunez , CcF Chimie, Bertrand Faure ). 

10 e1trepri ses (83%) ont au ss i a f firmé que Jeur ganme d'ac tivité au Portuga l 

était plus réduile que celle de la rmi scn-mêre, ce qui corrcbo re au ss i la 

tendanc e et les logiques déjà décelées rrais, pour les entrepri ses inplantées 

au cours de cette période, avec une plus grande fréquence, peut-être parce 

que le rrouvernent de concmtration et de diversification des entrepri s es s ' est 

accentué au cours de la findes années 70 en France (1 ) . 

Les données concernant les gamnes de produi ts ne nau s seTblent pas 

encere tres significatif s étant donné qu ' il s ' agit d'irrplantations toutes 

récentes . 

01 peut noter néanrrnins, pour deux entreprises inplantées pendant 

cet te pér i ode, que I e s produ i t s rmn t és et vendus au Portuga I son t de bas 

de garrrre (2), pour deux autres , ils sont d'une vieille génération, t andis 

que pour deux autres entreprises , l es produits vendus au Portugal s ont de 

pointe, au niveau des groupes respectif s . Ces résul tat s ne nous sa-rblent 

pas s ignif i catif s , ca r ii exi s te, étant donné les caractéri s tiques du rrarché 

I oca I , pre sque touj ours un reta rei dan s I 'int roduc t i on de produ i I s d 'une nouvel I e 

génération au Portugal. 

01 rerrarque qu ' i l y a 8 entrepri s e s {3) qui mt d éclaré que leurs 

filiales produi s ent ou vendent uniquerrent pour le rrarché int é rieur, tandi s 

que 5 entrepri s e s ont déc laré vendre non s eulerrent sur le rrarché intérieur 

rrei s auss i sur l e rrarché international e (4) (pays ti e r s , France e t ex-c olonies ), 

tandi s que deux entrepr i s e s (qui s e s ont irrplantées exclu s iverrent pour s 'appro-

(1) mais qui semblait s'estomper un peu ou même s'inverser au début des années 80 
{cf' . la stratégie de défiliation ou de recentrage mise en oeuvre par certains grOl 
pes comme Rhône Pou lenc et BS N. ) 

(2) par ex . Aena ult 

(3) Dumez, Bertrand Faure , Thomson CSF , Expanscience, CCMC , SGTE , Fichet Bauche . 

(4 ) Metayer , CdF Chimie , Renault (implantation récen·;e) De l agrande , Servier . 



visicnner en rrati€-res prEJni€-res ) cnt déc laré exporter tOLJte l a proclucticn 

de leurs filiales (Pefíarroya et ~et Hennes sy). Une seu le entrepri se irrpl antée 

pendant cet te péri ocle a déclarer c:pérer au Portugal dan s deux de s es branches 

d'activité Renault (voitures de tourisme et véhicules indust riei s ). 

Q, doit rerrarquer aussi qu'un n<rrbre significatif d'enlrepri ses françaises 

irrplantées au Portugal pendant les années 70, cnt affirrré procluire au niveau 

l oca l des demi-proclui ts (71%) (par ex. Renaul t, Tiberghien, Bertrand Faure, 

OJAEM et CcF Chimie). Certains de ces demi-procluit s scnt exportés , so il dan s 

le cadre d'échanges inter--gro...Jpes, soi t vers le rrarché intematicnal . Ce 

phéna-rine est révélateur, à votre avis, d'un rrouvE!T'Ief'lt de spécialisaticn 

intemat icnale du Portuga l dans certains segnents de product icn de secteurs 

spécifiques (1) profitant des bas coGts de la rrain d'oeuvre locale (2) (ou 

d'autres avantages). Cette spécialisa.ticn pouvant ncn seulement se réaliser 

à travers I 'irrplantaticn directe de soc iétés étrang€-res, rrais auss i de la 

sous-traitance intemationale pratiquée par des entrepri ses locales. 

4.3.4 - La ccncrét i sa.tion des objectifs s tratégiques en termes de doma i nes 

d'activité 

Par rapport aux tableaux précédents, te tableau OVS4 présente uniquernent 

dans le vecteur colcnnes, l es dcrreines stratégiques (en t emes de produits 

/ rrarchés) car, pour ce qui ccnceme I e vecteur cbjectifs stratégiques d'irrplan­

tation,i l n'y avait pas de sens à c roi ser deux variab l es identiques . Q, va 

se limiter dans ce sous-chapitre et dans la ligne du mocJete systémique déjà 

exp l icité, à extraire du tableau OVS4 certaines relaticns qui naus serrb lent 

s igni fi catives. 

Les fitiates dcnt I 'cbjectif e s t I 'approvi s icnnement en rratieres premieres, 

cnt dans leur rrajorité (71%) ccnservé la rrêrre gamne de production qu'au début 

de l eur irrplantaticn, car les cbjectifs d'irrplantation son t ici différent s 

de l a l ogique c~rciale (3). 

(l) par ex . le textile , 1 ' automobile , la métallurgie et la mécanique lourde . 

(2) même certaines entreprises d' ingénierie (par ex . SGTE) envisagent de 
recourir au travai! de cadres locaux pour rédu ire les coüts de leurs projets 
réalisés dans les pays non-industrialisés étant donné que le coüt de main 
d ' oeuvre française commence , dans certains c as , à être trop chêre . 

(3) qui détermi ne par les impératii"s de la concurrence un élargissement et 
-Un renc-.Jvellement 
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Cinq ent repri s e s (71%) parmi cell es qui sont irrpl antées 

pour s ' approvi s icnner en rratieres pre-ni €! r es venden t leurs prcpr es produ it s 

sur l es rrarchés extérieurs, dcnt 4 {S'i%) exc lu s ive'TIE!rlt. Cett e s ituaticn d écoul e 

de la l ogique d'irrpl antaticn de ces entrepri ses : l'app rovi s icnnerent m 

rratieres premieres l ocales pour les connerciali s er sur l e rrerché intemationa l 

(surtout vers la France) . 80% du total des entrepri s e s indus triell es qu i 

cnt déclaré ne pas vendre sur l e rrardré portugai s , présentent ce type de 

stratégie d 'i rrplantatim . Pour ce qui ccnc eme les filiales de c c:mrercia l i sa ­

ticn, cn peut rermrquer que esro de ces ent r epri s e s q:>erent uniquement 

le rrerdlé intérieur et qu'une seu l e d'enlre elles affinre réexporter une 

parti e de leurs procluits. 

Ouant aux garrrres de produits, .47"/o des entreprises ayant irrplanté des 

filiales carmerciales ont affinné que leurs gamres Jocales ont sens iblement 

augrrenté , depui s le début de l 'irrplantation. Auss i significatif de cette 

logique de couverture carmercia l e du rrardlé portugai s , est l e fait que 5 

entrepri se s (41% du total) cnt déclaré opérer au niveau l ocal dan s plu s d'une 

brandle (dcnt 2 dans 3 brandles ). 11 s 'agit dooc d'une divers ification en 

tenres de vmte de produ i t s irrportés. 

Les filiales de carrnercial i sation disposant d 'un atelier de m:::ntage 

ou de fini s sage de proclui t s suivent, grosso rn:xio, en t enres de dcrreines d'act ivté 

au ni veau local, les tendances (à une plus petite édle ll e) révélées pour 

l es f ili a l es de carmercialisaticn, étant dcnné la l ogique e ssenti e ll e de ce 

t ype d'irrp l antalion. Toutefoi s , cn peut re-rarque r au ss i que le pourc entage 

de filiales écoulant l eur producticn sur le rrardlé extérieur augnente (1) 

(en pa s sant à 33% du total et à SOYo de cel Jes qui vendent uniquement l eurs 

produ i t s sur I e rrardlé intérieur). 

Ce résul tal se c arprend non s eulement pour des rai scns d'éc oulement 

s trict de la product ion , rrai s au ss i pour des r a i scns de rentabilisation de 

s tructures indu s trielles qui ont d éjà exigé des i i'TJTd)ili sa tiO"'l S c cns idérables . 

Cette mi se en valeur des a c tif s locaux se f a it d'autant plus fac ifement que, 

dans un pay s carrne I e Portuga l , e r I e penret a u ss i de bénéfi c ier d e l a rrain 

d ' oeuvre l ocal e bcn rrerdlé ( 2 ) . 

Pau r c e qui concerne r es fi I i a r es de product i on pour r e rrerdlé int ér i eu r, 

(1) par ex . C i troen et Renaul t exportent une parti e de leurs produ i ts mon t ês 
au Portugal. 
(2) Citroen poursuit dêjà une telle stratégie en faisfm t manter au Portugal sa 
voi ture Méhari . 
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cn peut déce!er en analysant l e tabl eau OVS4, encore une logique pré::lO'Tlinante 

de pénétratiO'l du rrerché (1). 0n voit que prur 42% de ces filiales, les ganmes 

de leurs prcduits ve-~dus au Portugal O'll augrenté au cours des étapes d ' irrplan­

tation. 4 de ces irrplantaticns opere1t dans plus d'une branche, ce qui ne 

serrble pas trop s'éloigner, en tenres d'cbjectif s st ratégiques d'irrplantaticn , 

d'une l ogique ccrrrrerc i ale slr icte. Toutefoi s, si O'l fait une anatyse des 

rrnrchés de ces filiales, on s 'aperçoit que ce qui a ccnmencé à se profiler 

dans les ateliers de rr.ontage se ccncrétise i ci plu s nett6l'"Ent, c'est-à-d ire 

que rralgré leur orientaticn prioritaire prur le rmrché intérieur, Seffo de 

ces irrplantatims, er1 profitant des conditicns de producticn l ocales {2), 

exportent aussi une parti e de leur production. 

Les irrplantatiros de productim pour le rrarché intematic:nal Ces 

fi I ia I es, qui 1 CO'TTTe I es fi I ia I es prirmi res, oot presque toutes ccnservé 

indlangées l eurs gamnes de production depuis le début, se sont irrplantées 

prirrordialement pour exporter en profitant des bonnes condit i cns Joca l es 

(ba s salaires, énergie bcn rrarché, sit uatioo géographique) . Elles correspondent 

souven t à des secteurs qui, soit traversent une certaine crise (textile (3}), 

soit peuvent déplacer une partie de leurs segnents de productic:n ou de leurs 

gamres (ccnstruc t icn é l ectrique : CrT-Aicatel, Métallurgie : CUAEM) 

Si par ex. CUA.EM n'écoule sur I e rrarché int érieur qu 'une parti e rrarginale 

de sa production, d ' autres entreprises c:nt pourtant profitéde leur irrplantaticn 

pour pénétrer progressivanent le rrerché intérieur portugais (par ex. Tiberghien 

et CIT-A I catei). 

Les filia l es de production intégrées à des processus de producticn 

intematicnali sés correspmdent, carrne on a eu l'occasim de l e voir, presque 

loujours aux rrêres facteurs et cbjectifs stratégiques d'inplantaticn que 

l es filiales d e producticn pour Je rmrché intematicna l, rreis la cc:ncré ti sat ic:n 

organisat imnel l e de ce type de stra tégies irrplique la créatic:n d'une st ruc ture 

d'intégraticn de production au niveau intematicnal. C.A. Michalet a caractérisé 

ce type d' irrplantat i cn à t ravers I e concepl de "fi I ia! e s ateliers " ( 4) pour bi en 

( 1) cf . le concept e:tvancé par C. A. Michalet pour expliquer c e type d' implantatJ.on 
"les filiales relais ", qui sont selon 1' auteur encere soumises à une logique de 
pénétration de marché. .. 

{2) par ex. les bas coOts de main d ' oeuvre, la situation géographique , l'accês 
aux marchés des ex-colonies. 

(3) Tiberghien 

{4) cf . le Capitalisme Mondial op . cit . 
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rTErquer le caractere de systàne intemationatisé intégré de proclucticn à 

l'intérieur de l 'espace organisaticrme l des groupes rrultinationaux. 

Oans notre éd"lantillcn, la société M:Jntagut a créé au Portuga l 

usine de montage de pieces détadlées de tissus en bameterie fabriquées dans 

ses usines françaises, ce qui l ui perrret, en profitant du bas coOt de la 

rrein d'oeuvre l ocale, d'exporter, aujourd'hu i, des produ it s textiles vers 

J 'Asie. 

Le groupe Renault a créé, en profitant d'un encadrement légal favorable, 

( 1) dét ermi né par I e p lan de rest ructurat i <r~ de I 'i ndust ri e aut c:rrcb i I e portuga i se 

décidé par le Gouvemerre-11 portugais en 1977, de nOJVelles irrplantations 

au Portugal (créaticn d ' une usine de rroteurs, freins et essieux). Cette nouvel I e 

unité de prcduction vise, selm les respcnsables, la créaticn d'un espace 

trlp.:::..-:; de prOOuctic:n entre I' Espagne, l a France et lePortugal, qui permettra 

à I ' ent r eprise, nc:n seu l a-nent de bénéficier sur I e rmrdlé l oca l d'un certain 

protectic:nnisrne (accordé par I e Gouvemerrent portugais),rrais aussi des ccnditic:ns 

géographiques et des ccxJts salariaux ex i s tant dans I 'espace ibérique, dans 

le ccntexte de l a cmcurrence eurq:>éenne dans le secteu r. Ce genre d'irrplanta­

tic:ns, quoique encare relativement minoritaires, ccnfinrent aussi les autres 

s ig'les que l'cn a décelés: l es cc:nfiguraticrts d'une situation de spéc ialisatic:n 

prOOuctive dépendant du Portugal par rapport à I ' espace eurcpéen, structurée 

m grande partie par l a dynamique des stratégies des entrepr i ses étrangeres 

qui se srot irrpl antées dans I e pays (2) . 

Une fois analysés tes d>ject i fs stratégiques d 'i rrplantatic:n e t teur 

ccncrétisat i on en termesde vecteurs d'activité, nau s ana lyserons ensuite, selon 

la concaténatiro syst&nique des dimensicns de notre rr00e1e, t es rrodalités 

organisaticnnel l es, mises en oeuvre par l es entreprises constituan l notre 

édlantil l 0'1,pour concrétiser t eurs stratégies d'irrptantation au Portugal. 

4.4. - Les moda l ités d'implantation 

Oans un proces so s stra t ég ique, la dimension mi se en oevvre des décisic:ns 

d'orimtation qui cnl é t é pri ses et des programres d'action qui ont é t é élaborés, 

(1) Décret-Loi n2 351/79 - 30 aoUt - Journal Officiel (Diario da Republica ) 

(2) Ces entreprises visent surtout à mettre en valeur selon les cas 1' existence 
d'une main d'oeuvre bon marché, la situation géographique du pays ou les attaches 

- historiques ave c les pays lusophones . 
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à trav er s un déploiernent spécifique et adéquat d e rroyen s organi sa ti orm e l s , 

es t fcndamentale (1). 

La mi se en des s tratégies rend néces saire la réalisatioo 

orientée et sy s térratique de plusieurs ensenbles d'acticns organ i sat i crmel I e s 

bien déterminées. Ces en serrbles , généralerrent a ssez ccrrplexes , ne peuvent 

pa s être appréhendés par un systàne théorique réducticnni s te (2) et à syntaxe 

unidirnen s ionnelle, rrais uniquement par des rutil s i ntellectuel s capabl es 

de sa i s ir et d'analy ser l a carplexité soc i o-technique et organi sa ticnne lle 

inhérente à ces phénOf'l'ines. 

En ce qui nous ccr~ceme, nous avm s cherdlé à appréhender l a dimen s icn 

mi s e en oeuvre des s tratégies d'irrplantation à travers l e ccn c ept de proces sus 

organisationnel s de ccncrétisaticn des i rrplantaticns qui couvre la réalité 

qui est général ~! aé-::~i te ~s l a documental i on courante dans ce darnine (3) 

sou s la déncminatim de m:x:lal i tés d'irrplantatioo. Pour nou s , les rmdalités 1 

d'irrplantaticn smt un sou s-systàre d'acticn qui intf!gre les proces sus organi­

satimnel s g l cbaux de conc rétisatioo des stratégies . 

CCJlll'"e on peut l e voir dans la Fig. 1, cn a découpé théoriquernent l e 

proces sus des concrétisaticn s organisatioonel l es des stratégies en plus ieurs 

srus-systàres d'action pertinent s : l e m:x:le de contrô l e, la rroda l ité d'irrplanta­

ticn, les rroyen s d ' inplantaticn, chacun ccrrprenant plus ieurs solutims altema­

tives contingentes qui ont été spécifiées par l es respcnsables intervie.vés (cf. 

F;g . l) . 

Nou s alloo s voir ensuite CO'lTTlent ce sys tE:me de ccncréti sa ticn stratégique 

agit fonct i on des facteurs de contingen ce sélecti<r~nés . 

4.4 . 1. - Les proces sus d e concréti sation des s tratégies d'implantation se lon 

l e s secteurs d'activi té : 

On a déjà eu l 'occaslcn d e mettre en évidenc e dans l e chapitre . antériwr 

que l e s ecteur d'appartenance ccn s titue l e dlanp ccnrurrentie l de dép l oiement 

(1) cf . Victor Berretta Stratégies et poli tiques générales dans 1' entreprise 
op . cit ., JP Sallenave Stratégies de l ' e ntreprise face à la concurrence . op . cit . 

(2) cf . Edgard Morin Science avec conscience op . cit ., De la méthode , éd . du 
Seuil , Paris 1977 . 

(3) c.f . C. A. Michalet et Delapierre La mul tinationalisation des e ntreprises fran 
çaises , op . cit . ; M. Ghertman et autres La gestion Internationale de l ' entre­
prise Op . cit . ; M. Brooke et h . Reemers : La stratégie de l ' entreprise multi ra­
t i onale op . cit . 
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des stratégies des entreprises. De ce fait, les rrodalités organi sa ticrmelles 

de mi se en oeuvre de ces stratégies doive"lt el Jes aussi adapter leurs ccnfigu-

rat i cns spéci fiques cootraintes ( s tratégiques et organisat icnnel les) 

inhéren t es au fcnctionnanent du dlarrp d ' acticn ccncurrentielle qui ccnstitue 

le s ecteur d'appar t enance des entreprises . Dn peut le ccnsidérer dcnc c~ 

un facteur de ccnt ingence fcndamenta l qui d étermine les ccnfigurat i cns spé­

c i fiques des systEmes et des pratiques organisatic:nnelles existant dan s les 

ent repri s e s . 

Examincn s, à un niveau descriptif, cannent ce rapport cootingentie l 

de dépendance systérnique ag i ! pour les entrepri ses de notre échantillon. 

Dn peut voir d'aprês l e tableau Mi l , que dans l e secteur i ndustries 

al i rrentaires~ les 3 sociét'és dont l es responsables cnt été intervie>Nés (1) 

ü ·, t i.outes rTDins de 1 . 000 W de C.A. L 'un e d'e l l es (2) s'est irrp l antée au 

Portuga l au cours du siêc l e demier et les 2 autres (3) aprês 1960. Saupiquet 

et Atan SA. qui se sont irrplantées pour s ' approvisicnner e"l rratiêres premiêres 

Joca l es (poiss ons et tc:rrates fraiches) I ' oot fait sans exportation péalable 

à par t ir de l a rreison--rrêre, tandis que I ' entreprise Metayer A r crratiques s ' est 

irrplantée pour amé l iorer sa pénétraticn du rrarché l oca l apês une période 

d ' expor t atic;n vers Je Portugal . 

Deux ent repri ses (Saupiquet et Metayer Ar ara! iques ) cnt déclaré que 

l es rrarchés v i sés par l eurs i np l antat i on s , carac t érisés par un vecteur spécifi­

que pr<XIuit s/rre r chés (4), étaient des rrarchés déjà existants, soit au Por t ugal, 

soit en F r ance, se lcn l es cas e t oJ el l es avaien t déjà une grande expér i ence 

(anc i ens pour ces ent'repri ses ). 

L'entrepr i se A t em SA., en profitant de s cn expérience dan s le mét i er 

de fabricaticn de poudre de t arete ( l yophi l i sée), a ouvert pour le Portugal 

n ouveau rra r ché d'exportaticn : l a fabricaticn de poudre de tarete vers 

I e rrarché intema t icnal, surtout vers I 'Arrérique du Nord. Cette entreprise 

a créé au Portugal une soc iété, oU elle é tait rrajorit a ire, en associaticn 

avec un par t enaire portugai s mi noritaire. 

Saup i quet a i rrplanté au Po rt uga l (en 1890) un é t ablissement de prOOucticn 

{1) Saupiquet, Metayer Aromatiques et A tom SA 

(2) Saupiquet 

(3) Metayer Aromatiques et Atam SA 

{-4) Cf . I . Ansof'f- Corporate Strategy op . cit . 
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égalenent vers l e rrerché i nternatiore l, en régirre d'exp loitation directe et 

de prcpriété unique (dcnc sans constitutim de capital soc i al, ni autonanie 

soei étai re). 

La Prv-E Metayer Arcrmtiques a pris une participaticn de 23% au capital 

d'une soc iét é portugaise avec un partenaire portugais rrejoritaire. 

En ce qui concerne Jes rroyens d'irrplantation, ces trois entreprises 

cnt déclaré avoir financé l eur souscription au capital (pour foltetayer Arcrratiques 

et Atan) de leurs filiales,ou fourni des fcnds d'exploitaticn à la sucrursale 

{pour Saupiquet),à travers des fonds transférés de la rraison---mere. Cep6"1dant, 

deux entrepri ses (Metayer Ararnt iques et Saupiquet) ont déc laré avo i r eu 

recours pour s'irrp lant er, à une ccrrbinaison, soit de différents l'l'DCies de 

financement (Met ayer a financé sa partic i paiicn à l a fois, avec des fonds 

transférés de la rraisoo--fl'lêre et avet; Ue~ food s transférés d'un holding que 

l a soc i été poss€de en Suisse), soit~utres rroyens d'inplantatioo, car elles 

cnt cédé à leurs inplantatioos portugaises du kncw-how et aussi du rratériel 

(seulernent Saupiquet,dans ce demier cas). 

Dans I e secteur boissons, toutes les entreprises (~i:!t Hennessy, Pemod­

Ricard et La Wertiniquaise) enquêtées se smt inplantées au Portugal depuis 1960. 

Une seu le entreprise 1 Pemod-Ricard, qui s'est inplantée un i qu6'T'S"1t 

prur pouvoir rapatrier l es recettes de ses ventes au Portugal, a déc l aré 

avoir eu une activité d'exportaticn préa l able. La Wertiniquaise n'a pas eu 

d'exportatioo préalable, tandis .que pour ~et Hennessy, elle étai t rrarginale. 

Ces trais entreprises se soot insta ll ées pour opérer surdes rrnrchés existants 

et anciens pour e lles (la carrrercialisatioo de boisscns a l coo li sées ), rralgré 

le fait que la prcx:lucticn et l a vente de v i n de Porto ait été un élérrent, 

de gamre nouveau pour La tv"ert iniquai se (Porto Cn.JZ) et Moet Hennessy (Porto Rezes . 

El l es détiennent tcutes trais des soc i étés locales 
1 

oU e ll es scnt 

rrajoritaires 1 rrais pour l e groupe PemOO-Ricard, l a filiale, héritée de 

Cuisenier, a été créée en régirre de prq:>riété unique, tandis que pour ~et 

Hennessy, l a fi I i a l e a été achetée en associat icn avec un partenai re d'un 

pays tiers (rrai s résidant au Portugal), minor i taire, détenant envírcn 30% 

de scn cap i tal. Pour La tv"ertiniquaise, ii s ' est agi t d'un rachat,en assoc i aticn 

avec un par t enaire portugai s minoritaire,qui détient 15% du capi t al (f..iessias)de S 
fi li a le locale. 

Pour ce qui ccnceme l es rroyens d'irrplanta ticn , l es 2 groupes de p l us 

grandes dirrensions, ~et--Hennessy e t Pemod-Ricard, ont souscrit le capital 



de leurs filiales à partir de frods tranférés de la rreisro--fl"êre, tandi s que 

La M3.rtiniquaise a financé sa souscriptiro au capital de sa filiale avec 

des prêt s et des cOTmi ss i cns ret enues dans I e pays. 

Dans l a ctlimie l ourde, les 2 grands grcupes : Rhêne...Poulenc (irrplanté 

début des années 60 avec une filiale de cc:rmercialisatícn) et CcF-Chimie 

{qui a participé à l a créatim d'une usine de polyéthylêne qui n'a CO"TTT"encé 

fcnctironer qu'en 1980) ont suivi des processus d'irrplantation différents. 

Ces deux grcupes ont exporté, préalablernent, vers le Portugal avant 

d'y installer une entreprise orientée vers des rrarchés déjà existants et 

anciens pour eux. 

La fi I i a l e de Rhêne-Poulenc a été créée en régil'l"e de pr~riété unique, 

tandis que CcF ne détient que 2S% du cap i ta l d'EPSI en associaticn avec des 

parteniares locaux rrajoritaires (une entreprise publique: l a Carpanhia Nacicnal 

de Petrcquimi ca). 

En ce qui ccncerne les rroyens d'irrplantaticn, Rhêne-Poulenc a financé 

le capital de sa filiale avec des fonds i ssus de la rraiscn....f'l'"êre, tandis que 

CcF a souscr i t à ce capita l au rroyen d' un ITO"Itage de f i nancerrent qui incluait 

des frods de la rraison--fl"êre et des prêts-fournisseurs avec l a garantie de 

l a COFACE. 

Le contrôle de la fi I i ale de Rhône-Pou l enc a été progress i verrent pris 

à des ancien s acticnnaires locaux, qui étaient aussi, à l eur tout, les anciens 

agents du groupe au Portugal. Ce. groupe a mi s en oeuvre une stratégie d'inplan­

tation par étapes , prudente, de façon à s ' assurer, sans trq:> de risques, en 

terrres d'engagerrent de capita l, une pénétration progressive sur l e rrarché 

l ocal . 

Pour ce qui ccncerne l a parach i mie, deux grands grcx..pes se srot inp l antés 

Portuga l avan t 1960 : Rousse i--Uc l af et L'Oréal, tandi s que Sanof i , par 

I' int emá::liai rede sa fi I i ale Dt..bemard Hospital, s ' est inplanté en 1971 . 

Trai s rroyennes entreprises : Loril l eux Lefranc du groupe P .U.K., la 

Soc i été de Peintures et de Vem i s Va l ent i ne {appartenant à I ' épcque au grcx..pe 

NoOOel-Bozel) et l a Ce ll cphane du groupe Rhêne-Pou l en, se sont irrplant.ées 

au Portugal avant 1960, tand i s que 50% des mtrepri ses de ce sec t eur ( ccrrrre 

l a Soc i été de Peintures Duco - appar t enant auj ourd 'hui au groupe CcF-Chimie -, 

Xylochimi e- du groupe Rhêne-Poulenc -, Les Dérivés Rés iniques et Terp iniqt •es, 
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Les Laboratoires Servier, Les Laboratoires Oelagrange, Ex.pan s cien c e) se s cnt 

inplantées apr€:s 1960. 

Hui t ent repri s e s de ce secteur {dont 2 grands groupes ) ont déc laré 

s ' être irrplantées au Portugal apr€: s une périocle préalable d'exportaticn directe 

dan s le pays: par ex. Rou ssel Uclaf , L'Oréal, Xy l ochimie, Laboratoires Servier 

et Société Duco, tandis que 4 entreprises : Sanofi , Lorilleux Lefranc, Valentine 

et Oérivés Résiniques et Terpiniques ont décl a ré s ' être irrplantées sans a c t i vi té 

préalabl e d'expo rtat ion di r e cte . 

La presque totalité des entrepri se s de ce s ecteur (11, soit 91%) ont 

déc laré s ' être irrplantées pour q>érer sur Jes rrarchés ex i stant déjà au Portugal 

et anciens pour elles. Une seule (Xylochimie) a affinné avoir créé scn prcpre 

rrard1é au Portuga r ( 1 ) . 

Pour ce qui l e rrOOe de contrôle du capital des fi l iales locales , 

tous les grands groupes sont rrajoritaires dans leurs fi l ailes . L'Oréal et 

Roussel Uclaf à 10C17o et Sanofi à 66%, tandi s que I es entrepri ses rroyennes 

mt une s ituat i on plu s variée. Ain s i, Lorilleux Lefranc détient une succursale 

sans autoncmie soc i étaire,ni capital social, en régime d ' exploitation directe. 

Trai s sociétés a;t des participations minoritaires dans l e capital de l eurs 

fi I i ales : Ouco , Valent ine et Oérivés Résiniques et Terpiniques. Xylochimie 

détient 6C1fo du capital de sa filiale portugai se, Expanscience détient BO%, 

tandi s que les Laboratoires Oelagrange et la Cellcphane (R.P. Fi lms) ont 

respectiv€fllef'lt 51% et SP,b du capital de l eurs fil i a l es . Les Laboratoires 

Servier, qui n'ont pas réuss i à cbtenir I 'autorisaticn légale d'irrplantation, 

mt mi s en oeuvre un artifice jurid i que qui cons i s te à s'irtp l anter par I 'inter­

médiaire d '"hcmres de pai li e" locaux qui cnt créé sur place une s oc iété autcr~ane 

reliée par la ges tion à l a rrai scn~re . 

En ce qui conc erne les m:x:lalités d 'i rrp l antaticn, une seule entrepri se 

(rroyenne) a c r éé un é t abli sserrent en régime de propri é t é unique (Loril l eux 

Lefran c ) rrei s , COTTT'e on vient d e l e voir, _il s ' agi t d'une succursa le m r ég ime 

d ' exploitation direc te. Six entrepri se s (50%) d ont deux grands groupes (L ' Oréa l 

et Sanofi ), ont c réé au Portugal une entrepri se en a ssociatia1 a vec des parte­

naires locaux p ri vés : Xy l ochimi e , Valentine, Expan science et Les Oérivés 

{1) Cependant , cette af:firmation doit être sujette à caution ,J car s ' i1 est 
certain que 1 ' entreprise détient un produi t breve tê destiné au trai tement 
du bois , le pentachlorophenol , en revanche il est é vident que le marché du 

_traitement chimique du bois exic;tait déjà dans le pays avant son implantation . 
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Résiniques et Terpiniques . Quatre entreprises de ce sec teu r ont procédé par 

prise d e participation dans des entreprises locales déjà exi s tantes : Duco, 

La Cell ophane et Laboral o ires De Iagrange . Roussel Uclaf a procédé par rachat 

autcnane d 'une entrepri s e local e exi s tante. 

En ce qui concerne l e s rroyen s d'irrplantation, trais entreprises (25% 

du total du secteur), Roussel Uclaf, Expanscience et Lorilleux Lefranc, mt 

déclaré avoir rn:::nté une cOTbi naison de plusieurs rru:Jes de financerrent, .ou 

d'irrplantation , qui vont des fond s tran s férés de la rrai son--fl'êre carplétés 

par I e recours au créd i t I oca I (pour Expansci ence), aux fonds t ran s férés 

de l a rrai son--fl'êre avec un apport t edmique (prur Lori li eux Lefranc - i I s ' agi 1 

d'une succursale) et aux fcx;ds transférés de la rrai son-mêre carp l étés par 

des fonds détenus l oca lerrent (prur Roussel Uclaf). Les autres entreprises 

ont financé leurs irrpl antat ions au rroyens d e fond s tran sférés à partir de 

la rreison-mêre, sauf l es Laboratoires Serv ier qui, du fait qu'il s q:>erent 

avec des "hcmnes de pai I I e " l ocaux ayant consti tué une société indépmdante, 

n'cnt pas eu besoin de financer d e s irTTrd:> i li sations ni de constituer un capita l 

socia l. 

Trais soc i étés : L'Oréal, Laboratoires Delagrange et La Cellcphane 

(Rhône-Pou lmc Fi l ms) ont repri s progress ivement la rrejorité 1 ou l a totalité, 

des actiros de leurs f i li a les aux anciens partenaires portugai s, de façon 

à mieux con trô l er l es affai res loca l es . 

Dans l e secteur d es pneuratiques, l a seu l e entreprise irrp lant ée , Mi chel in , 

I ' a fait en 1945, apes une période préa.lab l e d'exportatiros direc t es . Cette 

irrpl antat ion q:>êre sur un rrerché t rad itionne l pour l e groupe . Mi chelin a 

d'abord créé une sucOJrsa l e , en r égime d e prq:>riété unique, qu i s ' est transfor­

rrée en soc i été de persrones ,détenue à 10d7o par t e s prcpriétaires du groupe, 

en 1979. Les fond s n écessaires à ta constitu tiro de l a preniêre irrpl antat icn 

sont venus d e l a rrai scn-mêre - (1) . 

Oan s l e se c teur du verre , SGPM, qui e s t au ss i l a seu l e entreprise 

françai se du secteur irrpl an t ée (en 1962) au Portugal, I ' a fait sans avoir 

réa!:s& d ' exporta tion s directes préalables (2), pour cpérer sur un 1Ti3rché 

existant déjà dans I e pays e t ancien pour l e groupe en t ermes de rrétier. 

Cette entreprise a part i cipé à l a créa.t ion d ' une entreprise l o ca l e en 

(1) cette société dépe nd du ho l di ng du groupe créé en Suisse 

- (2) Le secteu:~ ne se prête pas à des e xpor tations s ur de l ongues distances . 
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assoc i a t icn avec des act icrma ires privés p ortuga i s . 

Le fTDYerl d ' irrp l anta ticn a été l a cess icn de know-how, de forrre.ticn 

et d'ass i stance ted"''nique en échange d'une parti cipatia'l minoritaire dans 

I e cap i ta l ( 2<f/o ) . 

Oans I e secteu r de l a ccnstructicn é!ectrique, l a plupart d es entreprises 

irrplantées scnt de grandes dimensicns : CI 1-l-loneywe!! Buli, Thanson CSF, 

CJT-A i catel, L a Té l émécanique, à l ' excepticn de Eurelect rique qui est une PrvE . 

E l Jes se scn t toutes irrplantées au Por t ugal apres 1960, à I ' excepticn de 

CII-Hcneywel l BulI qui s'est irrplanté en 1955. Deux d'entre e ll es (Thansm CSF 

et La Télémécanique) se scnt irrplantées apres une période d'exportatiO'l directe, 

tandis que 2 au tres (CII-l-lcneywel l BUli et CIT-A i catel) l'ont fait sans avo i r 

pénétré l e rm.rché local par voie d'exportation. Cette différence correspcnd 

à des d i fférences spécifiqu es sectorielles et de s tratégie d'irrplantatiO'l, 

car pou r ce qu i ccnceme I e rm.rché des ordinateurs (daraine d'activité de CII­

Hcneywel I Buli) i I fau t êt r e présent sur pl ace (avec une structure carrrercia l e 

et une force de ve1 t e prcpres) pour pouvoir ve1dre . Dans l e cas de C IT--Ai cate l , 

ce tte entreprise a irrplanté au Port ugal une fi I i ale de production de rratériel 

téJéphonique pou r les rrardlés int e m at iO'lal et l ocal , tandi s que Thanscn 

a pu développer ses ven tes d'équip€fl"ent électrO"'lique au Gouvemerren t Portugais 

(surtout à I ' époque de la guerre colonial e) avant d'irrplanter une fi I i ale 

caTTrerc iale ayant un l éger atel i er de serv i ce apres-vente et d' adap tatiro 

de produit s . De même, La Télémécanique , qu i p r oduit,quant à el l e,des équiperr.ent s 

net terrent ll'Pins scphi s tiqués, a pu exporter vers I e Portugal pendan t un cer ta in 

te-rp s à travers un agent, avant d ' irrpl anter, elle auss i, une fi I i a l e carrrerc i a l e . 

Cec i expl i que en partie l e fait que, pour C ll-l-lcneywell Buli et CIT 

Alcatel, i r s ' est ag i d ' une pénétraticn sur des rrarchés en c r éat icn au et 

pour I e Portuga l, rrai s qui é t aient déjà anc i Ens pour ces entreprises auss i 

bien en France qu ' au niveau i ntemat i ena! . Oan s ce cas, i I s'est agi l du 

rrerché des ordina teurs au Portugal (pour CI 1-l-lcney.....el l Sul I) et de l a product icn 

de rrat ér i e l t é l éphcnique au Portugal pour I ' exporter vers des pays tiers . 

Toutes l es f i liales des entreprises de ce secteur sex11 ccntrôlées 

d ' une façro rrajoritaire. Oan s l es cas de Thanscn CSF et Cl l-l-lcneywell Buli 

ii s ' agi t même de fi r ia t es à 10cm créées en régirre de pr~riété uni que, tandi s 

que C IT-A I cate i a c r éé sa fi I i a l e en assoc i atiex1, détenant Sef/o de scn cap it al 

(H1fo appartienn ent au Crédit Lycnnai s e t à un assoei é local). La Télémécanique 



détient ?ftfo du capital de sa filiale (14% appartiennent à son anc ien agent) 

et Eurelectrique détienl 54% de l a s ienne (4ftfo appartiennent à une soc i é t é 

ai r mande). 

Toutes ces fi I i ales ont donc été créées régirre de prcpriété unique 

a ssociai ion. Etant donné que la pluparl des fi I i ales des grands groupes 

sont uniquerrent de carrnercialisation, l eur pratique nonm.le cons i s te à contrôler 

directerrent et intégral61'81t le rrarketing de l eurs produits, ce qu'il s ne 

peuvent réu ss ir qu'à traver s l 'établi ss61'81t d e f ili a les oU ii scnt, au rroin s , 

rrnjori ta ires . 

En ce qui concerne CIT-A i catel elle a sollicité à la foi s l'appui 

d'une banque françai se et d'un a s soei é local pour irrplanter une fi I i ale de 

procluction. 01 doit signaler qu'il s 'agit d'un groupe pa s tres intemationalisé. 

La Télémécanique ( I ' une des entrepri se s françai se s les plus intemationalisées, 

en termes de zones géographiques et de marchês) accnservé ccmre actiamaire 

minoritaire scn ancim agent local. Eurelectric a créé, en associaticn avec 

une entreprise a l lerrende, une filiale de procluction de rratériel électrique 

de ba s de gamre (fils é l ectriques et interrupteurs}, ii s'agit d'une PJ\IE, 

pas tres intemationalisée,qui a donc eu besoin de l'appui financ i er et ccmrer­

cial d'un autre partenaire . La rrajorité des entreprises de ce secteur (trais) (1) 

cnt financé leur sou scription au capital des filiales (pas tres élevé car 

ii s 'agit pour la plupart de filiales de carrnercialisation) à partir de foods 

tran s férés de la rrei son--tnere . CIT-A i catel a rronté un systà-re cmpos ite de 

rroyen s d'inplantaticn, puisqu'il avait une s tratégie d'inplantation différente, 

m carbinant : I 'apporl en capital tran s féré de la rreiscn--tnere, des errprunts 

aupres du sy s tàne bancaire françai s et a bé-léficié d'aides fi scales de la 

part du Gouvemement Portugai s, étant donné qu'il s ' agi ssait d'un investi ssenent 

proclucteur d ' exportat ion s . 

Dan s I e secteur de la mécanique lourde, 3 entrepri se s ( 27% des entreprises 

du secteur intégrant notre éd-'lantillon), dmt un grand groupe (Ai s than Atlan­

lique, par l ' intermédiaire de sa filiale Neyrpi c ) s e scnt irrp l antées avant 

1960. Les deux autres entrepri se s sont rv'e.dline s Chanbon (inplantée en 1955) 

et les Moteurs Baudouin (inplantée en 1956). Les 9autres entrepri s es (i73%) ( 2 ), 

se smt inplantées apres 1960 (doot l es CM', Prepac, Fidlet Baudle, Ers Berthelat 

( 1) on n' a pas eu de déponse pour Eurelectric 

(2) on n ' a pas eu de réponse à ces questions de la part des Ets Neu
1 

ü de SEDIS­
Compagnie de Transmissions mécaniques . 



CSC et les Cintreuses Mingori ). 5 entreprises {45%) ont déclaré avoir eu 

une période d'exportation directe avant l eur irrplantat i on {Cfv'P, Fichet Bauche, 

Prepac, Ets Berthelat, CSC) tandis qu'une seule, les Wechines Charrbon, a 

affirrné s ' être irrplantée sans avoir préalablement exporté ses produ i ts dans 

te pays. Ouatre entreprises {36%) ont affirmé s'être irrplantées surdes rrnrchés 

déjà existants au Portugal et anciens pour elles (Aisthcm, Fichet Bauche, esc, 

M:tchines CharrbO"l), tandis que Prepac a affirmé avoir créé scn prepre rrerché 

au Portugal en exploitant son produit breveté (rrnc:h i nes de fabricatiO"l d'errbal­

lages en plast i que). 

Pour ce qui concerne le rrode de contrôle du capital, au IT'O'Tlerlt du 

processus d'irrplantation, l es 2 grands groupes du secteur {Aisthcm et CM>) 

cnt souscrit des partic i paticns minoritaires respectivement de 2C1X, et 11'/o . 

Prepac détient 22% du capital, l es Ets Berthelat, SEDIS et Fichet Bauc:he 

détiennent entre 50 et 707o du capital de leurs filia l es , tandis que esc 

et les tv\oteurs Baudou i n en détiennent respectivernent 75% et 85%. La filial e des 

Mlchi n es Charrbcrl est depu is 1 e dÉbut détenue à 10C1X, par I e groupe, à travers 

un jeu de participations de l a rreiscn---mere et de sa filiale anglaise. Sept 

entreprises {6:f/o) se sont associ ées uniquement avec des partenaires portugais, 

dcnt 2 rrnjorita ires (CM> et Prepac), tandis que Alsthcm {Neyrpic à 1 'époque) 

s'est assoei é au début avec des partenai res I ocaux et trançais. 

Pour ce qui ccnceme l a modalité d ' irrplantat i cn, cinq entreprises 

(45%) O"ll créé une filia l e avec un partenaire loca l : esc, Ets Berthelat, 

Ci ntreuses Mingori,rv\oteurs Baudouin, Fichet Bauche (pour sa deuxiàne irrp l an­

laticn), tandis que 4 entrepriSes (36%) dont CM', Alsthcm, Prepac et Fichet 

Baudle (pour sa lere irrplantation) ont pris des participations dans des sociétés 

portugai ses déjà ex i stan tes. 

Ouant aux rroyens d' i rrp l antation, 6 entreprises (54%) (Fichet Baud1e, 

Prepac, tv\oteurs Baudouin, M:ldlines ehanbon, Cintreuses Ming.ori, Ets Berthelat) 

cnt déclaré avoir financé leur participation au capi t al des fi l iales à partir 

de fcnds transférés de l a rrai son--rJ"êre. 

A l sthcrn a íincmcé sa participaticn dans l e capita l de sa filiate avec 

des fonds détenus l ocalement et o.P à l a f ois avec des fonds détenus l ocalement 

el des fcnds transférés du ho l d ing du groupe. 

CSC a affirmé avo i r rn::nté un systàne de rroyens d 'i rrplantaticn en carbinant 

I ' apport technique et I ' apport du capita l tran sféré de la rrai son---mere . 
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Troi s mtreprises : CM=', Cintreuses Mingori, les Moteurs Baudou in, 

cnt cédé teurs irrpl antaticns au Portugal à la suite, soit de diffia.Jités 

in t ernes (pour l es 2 premieres),soit de d1oix stratégiques. 

Dans l a rri!canique de précisicr~, la seule entreprise faisant partie 

de notre échanti llcn est I e groupe Essi l ar ln tematiO'lal qui a créé deux 

irrplantaticns au Portugal depuis 1960, apres avoir exporté directerrent pendant 

t.n certa i n teTps : une fi I i ale de carmercial isat ia1 et un atei ier d'adaptat icn 

de procluits. Ces deux filiales srot détenues à presque 100% en régirre de 

prcpriété uni que. La fi I i ale carmerc i ale a été financée à travers des fcnds 

transférés de l a rmi scn-tnere, tandi s que 1' investi ssement correspcndant à 

!'atel i er d'adaptaticn de prcx::lu i ts a été financé à la fois localenent et 

par des errpn.Jnts aupres du systErne banquai re portugai s. 

Oans l e secteur autCJ'l'"d:>ile, une seu l e entreprise, Citroen, a irrplanté 

IJle filiale cmmerc i ale avant 1960, en 1924. Cmme on l'a déjà affirmé, le 

grand toumant d'irrplantation des entreprises de ce secteur a eu lieu au 

début des années 60, quand l e Gouvemement portugais a prarulg.Jé une loi 

cbligeant toutes les entreprises du secteur présentes sur le rrerché portugais 

à avoir une usine de rrontage dans l e pays. Ainsi, à cette époque, deux grands 

gr0l.4)es françai s, Renaul t et C i troen ont irrplanté au Portugal, en plus de 

leurs filiares de cO'TITlercialisation , des usines de rrontage. Plus récemrent, 

en 1979 et 1981, à la suite du récent projet Renaul t qui a créé une no.;vell e 

inp l antatiro pour prcx:luire des ITI)teurs et autres semi-prcx:luits e t élargir 

5a'l activité de rrontage, et dans la perspective du développerrent de I 'industrie 

autan:::bile portugaise, l'entrep.rise Bertrand Faure (crostruction de sieges 

pc:ur voitures) s ' est irrplantée aussi dans le pays . Ainsi, les filiales des 

2 groupes autcrn:biles se scnt irrplantées aprês une activ it é d'exportaticn 

directe, ce qui n'a pas été le cas pour l es 2 irrplantations de Bertrand Faure. 

Ces t rais sociétés-mêres ont déc l aré s'être irrplantées surdes rrerchés déjà 

existants au Portugal et anciens pour elles . 

En ce qui concerne l e m:x:le de con trô l e, cn doit reTBrquerque l'u sine 

de rrontage de Citroen n'est détenue par l a sociét é-ni~re qu'avec 9,4ff/o du 

capita l . Cet exerrp l e pro.;ve que quand la dépendance tec:::I'Ylologique et ccmnerciale 

des filiales est total e , l a participatim rrejoritaire dans l e capital des 

filiales n'est pas nécessaire pour assurer un cmtrô l e s trict de l eur gestim. 

De plus, cett e sol utim, dans de te ll es cc:nd itions, a l'avantage de minimiser 

les engagernents et l es risques financiers pour la rreison-mêre. 
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Les 2 filiales de Bertrand Faure ne scnt détenues, quant à elles , 

qu ' à 36% pou r l'une et 33% de l eur capital pour I ' autre . La filiale d e rront age 

de Re"lault est détenue à 100% du capital par la société~re, de même que 

la filiale de c ()'l'TT"ercialisation de Citroen . Dans sro demier projet d'investis­

sernent, Renault ne détient que 7Cf/o du capital. Aussi bien dans l e cas de 

la premiere irrp lantaticn de Bertrand Faure, que dans I e cas de la fi I i ale 

de rmn tage de C itroen, l es parter1ai res s crtt uniquernent l ocaux e t s cnt rrajori ­

taires,tandis que pour son p lu s récent projet, la Régie Renault s'est associée 

avec I'Etat Portugais. La deuxiEme irrplantation de Bertrand Faure, s'est 

réalisée à travers une a ssoc iation entre cette entrepr i se, un partenaire 

l ocal et Sd1el I. 

En ce qui ccncerne l es rroda l ités d ' irrplantati01, 2 irrplantaticns (l a 

filia l e de ccmrercialisaticn de Citroen et l a fi li ale de rrontage deRenault) 

<n t été créées en rég i rre de prcpri été uni que. 

En ce qu i cO"lceme l es rroyen s d' i rrplantation, Citro€n a transféré 

du capital de l a rraison~re pour finan cer l a premiere irrplan tation ccmrerc i ale, 

rreis pour f i nancer l'inves ti sserrent correspondant "à sa fi li ale de rrcntage, 

elle n' a utili sé quedes fcnds détenu s sur pl ace , étant donné l a part exigüe 

de sa parti c i pation dan s l e cap ita l de ce tte d e r niere imp l anta ti on. 

L e récent projet Renault a é t é I 'occasion, pou r cette entreprise, 

de rrettre en oeuv r e un rrcntage de fi nancernent qui a eng l cbé des fO"lds transférés 

dJ ho l ding d e l 'entrepri se en Su i sse , des erprunts a~res du syst àne bancaire 

portugais et d es subvent ions de I ' E t a t Port ugais. Pour I e f inancerrent de 

l 'i nves t isserrent de sa premiere u si n e de rrontage , on n' a pas pu cbtenir d 'i nfor­

rret i on s sU r es, rreis on suppose que cet inves ti sserrent s ' est r éa li sé au rroyen 

d 'un financerrent constitué d ' argent tran s féré de l a rreison--fl'i:r e et d'une 

partie d e fond s détenus déj à dans l e pays, prcx:luit de son ancienne activité 

exportatrice,uniquemen t par I 'i nterTT'Édiaire des concess icnnaires l ocaux. 

Ouant à Bertrand Faure, e l i e a cbt enu I es pari i cipat i cns au capita l 

de ses deux fi li a l es en échange de l a cess icn deknow-how et de l 'étab l issement 

de con tra t s d'as::. i s t cuu..:e ledTlique. 

Dans l e sec t eur de l a rrétallurgie, l es trois soc i é t és irrplantées , 

Us inor, Camaud e t l a Carpag1ie Universe ll e d'Acé t y l êne e t é l ec t rcmé t al lurgie , 

I 'cnt tout es fai t apres 1960 . 

Une seu l e a affirmé avoi r expor t é pr ·éa l ab l ement vers l e Portugal avar t 
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scn irrplantatic:n (1), Usinor, surtout par l'intermédiaire de sc:n principal 

par tenaire ac tuei au Portugal . Usinor et Camaud c:nt affinné s'ê tre irrplantées 

surdes rrerdlés déjà existant s au Portugal et anc i ens pour el l es, ce qui 

va dans l a l ogi que de ce secteur, qui a une techno l ogie assez stabilisée, 

rrais dont cer t ains sous-sec teurs sc:nt assez intematic:nalisés, m temes 

d'irrp lan tatic:ns à I ' é tranger (2). Toutefois, QlAEM a ouvert pour I e Por t ugal 

1 'exp l o i tal i c:n d e ferro-rrenganese et de si I i co-rrenganese , vers I e rrerché 

internal ic:nal. 

Pour ce qui ccncem e I e m:de de ccntrô l e des fi I iales, aussi bien 

Usinor que Carnaud c:nt participé à l a créatic:n de fi I i ales W elles détenaient 

rroins de Hffo du capita l , tandi s que CUAEM détient 26,5% du capital de sa 

filiale Eur001inas (mais le groupe PUK détient l a majorité) . 

En ce qui cc:ncerne les autres participants à la propriété de l eurs 

irrplantatic:ns, Usinor e t Camaud c:nt eu ccmne partenaires rrejoritaires des 

industrie i s locaux et des e"'ltreprises de pays ti ers , tand is que QJAEM a canre 

partenaires des indus trieis trançais li és au gro..pe P.U .K, portugais et de 

pays tiers. 

Ouant aux fl'DYe"'IS d'irrp l antaticn, c:n n'a eu de répcn ses que pour Usi nor 

et QJAEM qui c:nt réalisé l e cap i ta l de leurs inpl an t aticns au fl'DYeJl des fonds 

t ransfér és de l a rreiscn--ni:=re. Usi n or a bénéfir.ié d'une garanti e COFACE . Camaud 

a cédé depu is I e mi I i eu des ann ées 70, sa parti cipat i on minor i t a ire dans 

Ormi s , par édõa.nge de participations avec scn partenaire dans l' oligopole 

européen du secteur, IY\éta l Box . 

Dan s l e sec t eur des rrétaux nc:n ferreux, l es irrpl antations françaises 

Portugal scnt d001inées par I e g r oupe P .U.K. qui est arrivé à déteni r 3 

fi li ales dan s ce secteur (2 par l'i ntermédiaire de ses filiales Tref imetaux 

et CEBAL) qui, en rretiere de s tratég i e int em at i cna l e ag i sse"'l t d'une façon 

autcnane. 

Deux soc i é t és (4~ des entreprises de ce sec teur i ntégrant notre éc::han­

tillcn) se scnt irrpl a:1tées avant 1960 , l es mines de Borralt"la en 1914 e t li"! 

Cegedur (du groupe P .U.K. qui a par l a suite cédé ses actifs au Portuga l 

à Trefimetaux, du mêrre groupe) en 1955. Les 3 autres (G(ffo ) se scnt irrpl antées 

(1) on n' a pas pu obtenir d' informations détaillées sur 1 ' implantation de Carnau 
qui a d ' ailleurs été · cédée par le groupe . 

{2) p_ar ex . les emballages métalliques. cf'. Bernard Saulage op. cit . 
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apres 1960 P.U.K. en tant que groupe en 1961, CE8AL (fi I i ale de P.U.K. en 

1973 et Peiiarroya en 1980 . 

La seu le entreprise à avoir eu une activité d'exportaticn préalable, 

avant de s' inplanter sur place, a été P.U.K . Ouatre entreprises cnt déclaré 

s'être inplantées surdes rrarchés déjà existants au Portugal et anciens pour 

elles, en termes de métier industriei. 

Pour ce qui ccnceme I e rrode de contrô le du capital, deux sociétés 

(Penarroya et Trefirretaux) se scnt inplantées en détenant entre 20 et 3C1fo 

du capital de leurs filiales . P.U.K . a souscrit, au début, seu lerTe"lt ?ctfo 

d'une filiale qu'il contrôle aujwrd'hui à lOctfo. CE8AL a été rrajoritaire 

au début, dans la filiale qu'elle a eu au Portugal et qu ' elle a cédé depuis. 

La Société des Mines de Borralha opérait au Portugal en régirre d'exploitation 

directe, donc sans capital. 

Ouatre sociétés (Beffo) se s cnt associées en rrajorité avec des partenaires 

locaux privés, P .U .K. (au début) et Trefimetaux, tandi s que Pe='iarroya s'est 

assoei ée avec I 'Etat Portugai s et un organi STe publ i c françai s, I e Bureau 

de Recherd1es Mini eres. 

Pour ce qui c01ceme les rrodalités d'irrplantaticn, quatre entreprises 

çnt créé des entreprises (ou des établissernents stables) en régirre de propriété 

unique et d'exploitation directe (le cas des mines de Borralha) ou avec des 

partenaires (Pefiarroya et CEBAL),tand i s que Trefimetaux a acquis une participa­

tion dans une entre:prise loca le ~ui exista it déjà. 

Ouant aux rroyens d'irrplantation, trai s entreprises {pas de réponse 

pour CESAL) ont financé leurs irrplantati01s avec d e I ' argent transféré à 

partir de l a société...rnere (P.U.K., Trefimetaux et Pefiarroya), cett e demiere 

a égalanent bénéficié d'une Slbventicn d e I 'Et at Français au titre du plan 

d'approvisionnenen t en OJivre. 

La société des mines de Borralha a financé l'établi ssement de scn 

exploitation directe (achai du permi s d'exploitation et fcnd s de roulerrent) 

avec des fcnds transférés de l a rraiscn-rnere. 

Les mines de Borralha et CEBAI... ont cédé depui s l eurs irrp lantations, 

la premiêre à une soci é t é d'un pays ti ers: i i s ' agissa it d 'une soc i é t é familiale 

qui a CCJl'TTlei'1Cé à traverser de graves diffiOJ i tés financiêres avec le vieillis­

sen-ent de s cn propriétaire. CEB.AL a cédé sa participation, non seu lanent 
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parce que l e rrard1é s ' est révé l é rruins prcmetteur que les prévisi0'1s, et 

.J,Jss i à cause des suites politiques et éc0'1oniques des évEnements du 25 Av ri I. 

Oan s l e secteu r de l'mbal lage, deux rroyennes entreprises se s0'1t 

irrplan tées au Portugal, Lincn.J sta en 1955 et les Papeteries d€sCharentesen 

1971 , sans avo i r eu une act ivité préa I ab I e d' exporta t i 0'1. La premi êre, 

ccnme cn I 'a déjà vu, pau r rép0'1dre à la derrende de I ' E tal Portugai s qui 

a vou lu créer une usine d'errballages pour rruniticns, la seccnde a rép01du 

à un appel d'un industriei privé portugais. Lincn.Jsta a ainsi participé à la 

I 
créati cn d'un rrerd1é spécifique au Portugal avec S0'1 expérience préalable 

dJ rrétier, tandis que les Papeteries de Charentes se sO'l t irrplantées sur 

ll'l rrard1é déjà existant au Portugal et ancien pour l'entrepri se,en tant que 

f!Étier. 

! Au début, Lincn.Jsta détenait 48'i, et les Papeteries de Charentes 15% 
1 !iJ capital de leurs filiales respectives. Lincn.Js ta s'est associée avec des 

I partmai res locaux, tandis que les Papeteries de Charentes se SO'lt associées 

I avec les partenaires locaux et de pays tiers (italiens). 

En ce qui CO'lceme la mxialité d'irrplantati0'1 1 Lincn.Jsta a participé 

1 à la créaticn d'une entreprise {Novert>al) en associati0'1 avec I 'E tat Portugais 

: et d'autres industrieis privés portugais, tandi s que les Papeteries de Charentes 

mt pris une participatim minoritaire de 15% (devenue depuis rrejoritaire) 

I dans une soc i été portugai se au rranent de sa créatim. 

Ouant aux I'TI))'ens d'irrplantaticn, cn n' a d'infomaticns qu'en ce 

q..~i ccnceme les Papeteries de Charentes qui a financé sa participaticn au 

capita l de sa fi I i a l e avec du capital transféré à partir de la rrais0'1....n-ere . 

lesdeux irrplantaticn s ont eudesdestinsdifférent s : tandisque lesPapeteries 

de Charentes scnt devenues rrajoritaires dans te capital de leur filiale (1), 

Lincrusta a cédé sa participaticn dans le capita l de la Novert>al à ses assoc i és 

locaux (2) . 

Dans l e secteur du t ex til e-habil lement, l e s cinq entreprises irrplantées 

~rtenant à notre échantillcn : Dollfu s -Mieg, Vitos, P. e t J. Tiberghien, 

kltoine Segard et J\1crltagut (du groupe fami I i ai Leo Gros), s e scnt irrplantées 

fl) Neocel 

(2) quoique selon les i n formations fournies directemen t por un des actuels 
directeurs de Novembal , le sous- groupe F'erembal (Usino:-) oü Lincrus t a <; êté 
tntégrêe par la suite , a fait , à plusieurs reprises, des sondages aupres de 
Novembal , en vue d ' une éventuelle reprise de l'implantation . 
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au Portugal apres 1960. Ces cinq rraisons-meres ont é tabl i 8 sociét és 

Portuga l (1). Oes 5, seu! Dol l fus Mi eg (qui a un i querrent irrplanté une filiale 

de canrercia li saticn au début des années 60) s ' est i rrplanté apres une activ i té 

préatable d ' exportaticn. les 4 autres se sont !rrpl an tées prur ::u:x;rsuiv:"'e 

des d:>ject if s st r atégiques différents . CCITTT'e cn I 'a déjà rn:ntré, el tes ont 

inplanté des filiales de prcx::fuctic:n, ou de rn::ntage,pour profiter des bas coUts 

de l a rrein d'oeuvre locare. De ce fait, l'inserti<n de ces irrplantations 

dans l a dynamique sec t or i el I e en F rance cbéi t à une I ogique di fférente. E li es 

se SO'l t toutes irrplantées au Portugal, COTI're I e rn:ntre le tabl eau Mil, sur 

des rrerchés qui ex i s taient déjà et anciens prur el l es en tenres de rrétier . 

Dwx d'entre e ll es, Vitos et Antoine Segard (prur sa troi s iàne irrp lantat i on: 

Pe1tilã1 (2)) cnt créé des fi I i ales oU elles détenaient respectiveTe'lt 33% 

et 48% (passés à 23% depui s ). 6 de 'ces inplantaticns : Dollfus Mieg, Antoine 

Segard ( ses deux prenieres inplantations), P. e t J. Tibel"91ien et l e s 2 inplan­

tations du groupe Leo Gros , sont détmues à plus de 7C1'/o, ou même m régirre 

de prcpriété unique. 

Deux entrepri ses, Vitos et P . et J. Tibel"91im se scn t associées avec 

des partenaires l ocaux, rrajoritaires en ce qui ccnceme la premiere et minori­

taires en ce qui ccnceme la deux i Eme. Ant oi n e Segarei s ' est assoei é pour 

créer une 3àne inplantat i cn avec des i ndust ri el s I ocaux et un partenai re 

f rança i s I e groupe Molhes. 

En ce qu i concerne t es rrodali t és d'inplantatic:n , 3 entreprises cnt 

déc l aré avoir créé des filiales en régirre de prq:,riété unique, Do ll fus -Mieg, 

lkntag...t (deux) et Ant oi ne Sega rd (deux), tandi s que Vitos , Tibel"91ien et 

Segarei (pour sa 3ême irrplanta tic:n) c:nt créé des entrepri ses avec les partenaires 

déjà c i t és. 

Ouan t aux rroyen s d'inpl ant a tic:n, 2 ent r eprises cnt af fi~ avoir proc édé 

tniquenent par t ransfert de cap itaux à partir d e l a rrai son-mere : Do llfus-Mieg 

(ce qu i se ccnprend é tant dcnné la pui ssance du groupe e t I e rrontan t nécessa ire 

à l a sousscriptic:n du capita l d'une petite filial e c cmne c ' est le cas d e 

sa filiale p ortuga i se ) e l Antoine Segarei qui a au ss i a ffi~ avoir tran sféré 

cL cap ita l de l a rmiscn-fl'IE!re pour la c ro s tituticn du capi tal de sa filiale 

CCJ'l'n'erc i a le et pour la souscri pticn de sa pa rticipation à Pentil ã . 

{1) Le groupe Leo Gros a deux implantations {Empreendimentos Texteis de Barce­
los e-c Orfam ,'J. TE13E ) et Antoine Segard a trais implantations (Empreendimentos 
A. Se::!a.~c:: , Industilã et Pentilã . Les a u tres ont chacun une implontation . 

{2) On n ' a pas pu obtenir beaucoup d ' informations s ur cette société . 



Les autres entrepri ses mt décl a ré avo i r eu r ecours à des 11'"0"\tages de 

rrutens d ' i rrp l antat icn p l u s ccrrp l exes. Ainsi Vi t os (Et s Vi taux) sruscri t 

saparticipaticn au cap i ta l de sa filia l e , ncn seu lern.=nt avec des fcnds transfé-

l
rés à partir de l a rrni scn.....,.,ere , rrai s auss i en partie par capita li saticn de 

5(J) appor t en knON--hCN." e t en f oma t i 01 . Leo Gros (f.lcntagut) a f inancé ses 

irrplanta t icns , non seu l enent à partir de fcnd s transférés de scn holding en 

SJi sse ,rra i s a uss i à parti r de fmd s t ransférés d e la rm i sro....rere . P . et J . Tibe r -

l !f!ien a f inancé scn inplant a ticn avec des fcnds transférés d'un holding prcpre 

l
à l'entreprise e t d e prêts oc troyés par des foumisseurs~qui cnt bénéficié 

d'1.11e garantie COFACE et a u ss i par capi t a li saticn d e cession de rratériel. 

La deux iàne inplantaticn de A . Segard, Jndu s tilã , a été financée avec d es 

fcnds détenus sur pl ace par I 'en trepri se. 

Dans le secteu r de la ccnstruction, une seu l e entreprise (Fougeroll e) 

: s'est irrplantée avan t 1960 (en 1936) . L es trai s autres se sont irrptantées de 

ta façon su ivant e : Dragages et Travaux Pub li cs en 1967, l es Techniques Loui s 

lelard en 1973 et Durez en 1979. 

Oragages et Travaux Pub l ics et l es Techniques Loui s Menard se sont 

irrplan tées apres une période d' c:pérations directes r éalisées dans le pays (1), 

/ soit d i rectement par l a rraiscn-mere, pour Dragages et TP, soi t à partir d e 

la fit i a l e espag1ole, pour l es Techniques Loui s Menard. Les deux autres se 

scnt irrpt antées sans avoir eu de période préalable d ' c:pérations directes, 

) au nan de l a rrai son-mere . Tra i s entrepri ses se scr~t irrpl an t ées sur d es rrarchés 

déjà exi s tants au Portugal et anc iens pour el tes, rrai s, en 1936, Fougerot te 

s'est irrplantée pour c:pérer sur cfe s rrarchés en créa tia1 à l 'épOClue dans te 

pays l a c ons truct ion de barrages hydroé t ectriques . 

Pour ce qui conceme l e mocle de ccntrôle du cap i ta l, 2 en t reprises, 

Dragages et TP et Fougerolle, détiennent respec tivement 39 et 4S% du capita l 

de teurs filia l e s , tandi s que les Techniques Louis Mena rd en dé t iennent S(tX; 

et DLmez lOCf?o . L es aut r es part ena i res scnt des associés l ocaux dan s l e cas 

de Dragages e t Travaux Publ i cs e t Techniques L oui s t-lenard e t à ta foi s françai s 

et I ocaux pau r Fougerol I e ( 2) . 

1) êtant donné les caractêristiques du secteur qui ne permet pas 1 ' exportation 
Véritable de orodu its ou de services , on ne peut pas utiliser ici la notion 
d'exportation . · Pour comparer cette ru brique a vec les autres secteurs, on se rêfêre 
ici aux opêrations directes rêalisées au nom de la maison-mike su1· des chantiers 
au Portugal . 

(2) En fai t , des employés français et portugais de 1 ' entreprise à qui la maison­
mere a accor dé une s ubstantielle participation a u capital . 
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En ce qui cmcem e l a m:x:lal ité d'inplan tatiO"l, l es 4 entrepr i ses ant 

~édé à la créaticn de fi I i a l es : en régirre de prq::>riété unique prur Dt.JT"ez 

etavec l es partenaires susmentiannés pour l es troi s autres. 

Q.Jan t aux rTDYei1S d'irrp l antatioo, 2 entrepr ises Cl"'ll eu recours à 

r tage de rrnyens carposé de prêt s rraiscn.....-nere à l a fi I i ale et de l a souscript i cn 

Ide capita l à travers des fcnds app ortés de l a rre i scn-mere, dans l e cas de 

Dragages et Travaux Publ ics et de fcnds apportés de la rraison--rnE!re, outre 

ta capi tal isatim des équiparents cédés dans I e cas de Fougerolle. 

Durrez a réalisé des errpn;nt s aupres de la filiale locale du Crédit 

Lycnnai s, pour pouvoi r sruscr i re au capita l de sa filia I e, tandi s que I es 

'lectniques L ouis tv'lenard cnt apporté d~s fcnds de l a rrai scn--fl"êre pau r souscri re 

aJ capita l de sa fi I i ale. 

I Dans le secteur des <TBtér ;aux de construct;on les 2 entrepr;ses OFIC 5o'. 

[•• Tecmal se sont ;nplantées respecUve-nent en 1979 et 1973 apres une pér ;ocle 

ld'exporta ticn préarabre, su r des rrarchés déjà exi s tant s (avec toutefois des 

lnruverres prcpos i ticns en tenres de produ i ts en ce qu i ccncerne OFIC SA) 

I
ili Portuga l et anci ens pour e li es en tenres de mét i er . 

Pour ce qui ccncerne l e rro:te de ccntrô r e, OFIC SA détie"'lt à peine 

1 1~ d'une soc t é té portugarse qut c arrrerc ta r r se ses prcduits, t and t s que Tedlnar 

l

déltEnt pres de 100% du ccn trôle de sa f tl tare. 

En ce qur ccncerne l es rnx:ialrtés d'rrrplantat t cn, Tedmal a procédé 

par la créa trcn d'une ent reprt se, prattquenent en régirne de prq:>rtété unrque, 

!a--dis que OFIC SA a pri s une partic i pati<rl minoritaire dans une société 

locare . 

Ouant aux moyens d ' irrp l antation, les 2 e"'llrepri se s ont financé leurs 

SCI.lscr ipticns respectives au capital de l eurs irrpl antaticns l ocares à travers 

des fcnds transférés de l a rraiscn~re . 

La seu l e entrepr i se d e notre échanti ll cn apparte"'lant au secteur carposite 

des indus tries divers es ( 1 ) es t re groupe Air Liqu i de qui ava it déjà irrpl anté 

lrle succursa I e Portugal en 1920 . Etant donné la nature du s ec teur, i I 

n'y a pas eu de période préalable d'expor tat i on, rra i s l'entrepri se s 'es t 

'1) SGPM , qui est souvent classée dans les industries divet·ses à cause de sa di­
<ersification , a été classée par naus dans le secteur du verre qui es1:. celui qui 
~orrespond à son implantation au Portugal . 
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irrplantée sur des rrarchés existants et déjà anciens pour J 'entrepri se e1 

terTI"'e de mét ier. P lu s réc6TTI"EJ1t , en 1974, la succursale a été tran sfonnée 

soc i été détenue à 100% par l a rrei scn-mere. 

Dan s l e secteur de l'ingénierie,une seu le société s 'est irrplantée, 

a vant 1960, ii s ' agit du Bureau Veritas ( ingénierie du cmtrô l e de s érurité 

de rretériel s ). Son irrplantat icn date de 1860. Les 8 autres (Tec:t"nip, Serra, 

Cegos, COIC, CERIC, Sofrera i I, SSTE, CGA) (88,8%) se sont surtout irrplantées 

apres 1960. 

Trais soc i é t és (37,.5%) (Serra, ê....ogos et CERIC) mt déclaré avoir exporté 

des services à parti r de la rrei s on---rti!re avant d'avoir leur irrplantaticn Jocale, 

tandis que 2 soc i étés (25%) cnt déc l aré s ' ê t re i rrplantées au Portugal sans 

avoir eu une activ i té exportatrice préa.Jable . . Ouant aux rrerchés, 7 entrepri ses 

(77, 7%) ont déc laré s ' être irrpl a nt ées sur des rTBrchés ex i stants dans I e pays 

et anc i ens pour elles en tem-es de rrétier, tandis qu'une seule {Cegos) a 

déclaré avo i r c r éé ses prcpres rrerchés au Portuga l (Ccnsei I aux entrepri ses 

et fomat i on de cadr es ). 

En ce qui concerne l e rrode de ccntrô l e, 4 soc i étés (Tedvlip, %TE, 

Sofrera il, CGA) cnt créé d es établissements stab les sans capital social , 

tand i s que I e Bureau Ver i tas a créé uniquemen t une agence qui cpere en scn nan 

sur le rrerché l ocal. Les seu les soc i é t és à cap ital soc ial autcncme scnt CCfvC 

(qui d é tient 20% du capi t a l de sa fi li ale) et Cegos (qui détient 35%) et 

CER IC (qui dét i en t BO%). 

Cette prépcndérance de l a . créaticn uniquement d'établi ssenent s stab l es (1) , 

d ' agences, es t due a ux ca rac t éristiques du secteur,car ces soc i étés ne 

produ i smt généra l eTent pas à I ' é tranger I e noyau de leurs services, l eurs 

irrp lan tations se dest ina nt surtrut : so it à vendre et à adapter l es produits 

aux rrerchés l ocaux (ex. Serra) so it à gérer la r éalisat i on de dlantiers ru 

autres p rojets (ex. Tedvlip e t Sofrera i r ) . 

En ce qui concerne les partenaires, Co.t: s 'est associée avec des parte­

na i res l ocaux e t b e lges, tandis que Cegos et CER IC se scn t associées avec 

des par t enaires locaux. Tedmip a c r éé s cn é tab l i ssement s table en association 

avec une en treprise arréricaine (Procan) . 

En ce qui ccncerne les moda lit és d'irrp lan tat icn, 3 en l repri ses du secteur 

(1) Figure du droi t commercial portugais qui permet la création pour des durées 
li mi tées de sociétés sans c a pi tal appartenant à des sociétés étrangêres et 
opérant sur pl.ace en leur nom . 
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mt créé des sociétés ou étab l issements stables m régirre de propriété unique 

(Sofrerai I, Bureau Veritas, SGTE), deux en assoc i aticn avec des partenaires 

portugais (CERIC et Cegos), r 'une avec des partenaires de pays tiers (Technip) 

et une autre avec des partenaires portugais et de pays tiers (CCM:). 

La SErre, qui n'a pas réussi (1) à cbtmir une autorisaticn pour créer 

filiale, opérait i ndirectement {avec une soluticn déjà rmccntrée dans 

le secteur de la parachimie, mise en applicatiO'l parles Laboratoires Servier) 

par I 'intem-édiaire d'"hcmnes de pai li e" qui cnt créé une soc iét é juridiquement 

indépendante ayant ccrrrre fcncticn la vente des services de la rreison--rne:re. 

En ce qui conceme les rroyens d'irrplantaticn,Cegos et CCM: oot financé 

les investissements de leurs irrplantaticns par l'apport de capital à partir 

de la rreiscn--rne:re et par capitalisatioo de l'apport en know-ha.v, tandis que 

CERIC a transféré du capita l de la rrai scn--rnere en bénéficiant pour cela d'une 

garan t i e COFACE. 

Dans le secteur du tourisne-hotel l erie, la vente de services sur le 

rrarc:hé local exige forcérrent une irrplantaticn, soit sous la forme sociétaire 

de product i oo {par ex. ta restauration),soit seus ta formed 1agencesdeve-1te 

de services,ou rrâne d'une soc i été filiale, cmrre dans l e secteur du tourisne . 

Pour ce qui ccnceme l es rnxles de contrôle, les entreprises--rrêres 

peuvent décider de s'irrplanter toutes seu les, si , cmrre Eurest (par l'in-

terTr'édiaire de ses actionnaires Nest lé et 'Nagon s-Lit s ) elles cnt déjà une 

bcnne connai ssance du rrarc:hé l_ocal. Pour carrnencer à cpérer, Jacques Borel 

s'est assoc i é à un grand groupe local qui l ui a apporté des connai ssances 

rur l e rrarché et des capitaux qui ont diminué l e risque initiat de l'irrplantatioo. 

Havas s 'es t irrplantée i I y a un s iecre (mviron 1880), tandi s que 

les autres (Jacques Borel Jntemational et Eurest) se sont irrptantées respecti­

verent en 1973 et en 1974 . Hava s (qui a COl'TT"e"lcé ccmne agence d'infomaticn 

au siec r e demier) et Jacques Borel (restaurat iO'l collect ive) O'll déclaré 

avoir participé au Portugal à la création de leurs propres rrerchés, tandis 

Que la soc iété Eurest (irrplantée un an apres ) a déc l aré s'être irrplantée 

sur un rrarché déjà existant depui s peu. Jacques Borel a c r éé une entreprise 

e"'! associaticn (S{fk/SCf/o) avec des partenaires locaux, tandis que ta société 

Eurest Portuga I dépend pour rro i ti é ( SCf/o/Sefk) des deux act i O'lna ires du grQl.Pe 

(1) Selon les derniêres informations, la Sema allait créer une vraie filiale 
au Port ugal . 
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{'Nagcns-Lits et Nestlé ( 1 )). Au début, Havas détenait son agence en régi!T'e 

de propriété unique , depuis, elle s ' est engagée avec la soc i été portugai se 

Batirrate et ne détient plus que 39'k du capital de sa filial e . 

En ce qui ccnceme les rroda l ités d'irrp l antation, toutes les entreprises 

de secteur, apparte;ant à notre édlantillon, oot procédé à des créa.ticns 

niveau l ocal, soi t d'entreprises , soit d ' agences en assoc iation, au départ, 

I es partenai res déj à signal és . 

Ouant aux rroyens d'irrplantaticn, les deux entreprises qui se scnt 

irrplantées l e p l us récennent (2), ont souscrit le capital de leurs filiales 

avec de l'argent apporté de leurs rraisons--rneres . Jacques Bore l, apres la 

nationa l isaticn de son partenaire portugais, la C.U . F . , a cé:::lé son irrplantation 

au Portuga I ( 3). 

Dans l e secteur de la publicité, la seule entreprise irrplantée (4), 

1973, JC Decaux, a déc laré ne pas avo i r eu d'activité d'exportation préalable . 

Le secteur exige auss i une présmce l ocale sur l e rrarché, prur, non seu l anent 

foumir l es services, rreis aussi adapter l es p r oduits et les programres aux 

besoins des c l ients locaux . Ce t te entreprise a été à I 'origine de la création 

du rrerché publicitaire dans l e rrobilier urbain, au Portugal. 

Le rnocle de contrô l e de ta fi ti ale portugais par la sociét é-l'l'i!re est 

10~ de son capital. La fi I i ale a été créée en rég i rre de prcpriété uni que 

avec des fonds tran s férés de ta rraison-l'l'i!re. 

Dans I e secteu r des BanQues et Ccnpag-~ i es d'Assurances, ccrrrre on I 'a 

déjà m::tntré, trutes les entrepri s e s (UAP : irrplantaticn héritée de I 'U rbaine, 

N::F, GAN, La Préservatr i ce et Le Crédit Lyonnais) se s ont irrplantées avant 

1931, e t ~ au s iecl e dem i er (L'Urbaine et l e Crédit Lyonnais m 1870 

et et 1880 respec tivenent) et l es autres dans l a preniêre rroitié du siêc le: 

AGF m 1920, GAN en 1929 , La Préservatrice en 1930 . Trutes se sont irrplantées 

{1} en fai t, le siêge organisab onnel est à Paris, c ' es~ pour cela qu 'on 1 'a 
consi déréoe cornme u:-~e entreprise française , en plus , I<Je:gons-Li tG est une société 
belge contrõlée par des c a pi "i:aux français , 

(2) impossil:lle d ' avoir une certitude quant aux moyens d ' implantation utilisés 
PBO' Hav as à 1 ' époque de son implantation . 

(3) en af'firmant qu ' il ne voulai t pas être assoei é avec un partenaire public . 

(4} Havas a eu pendant peu de terr.ps une filiale indirecte de publicité par 
1 ' i ntermédiaire de sa filiale espagncle Marca . 
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surdes rrarchés qui ex i stai ent déj à au Portugal. 

En ce qui conceme le nude de crotrôle, soc i étés d'a s suranc e s (LJ.AP, 

GAN et La Préservatrice) operent au niveau local avec des établi sserrent s 

sans capital , tandis que M;.F détient ?a% du capital d'une société portugaise, 

qu'elle possede aujourd'hui en association avec une entrepri se publique (au 

début avec un partenaire local privé). Les 4 aulres entreprises ont établi 

au niveau local des établi sserents sans capital socia l. Toutes ces entrepri ses 

cnt financ é leurs inplantations (apport de caution pour l es ét ab li ssemen ts 

et souscription de capital pour la filiale) avec de l ' arge1t transféré d e 

1 a rra i son-mere. 

Dans ce sous-d"lapitre nau s avens mis en év idmce, à un niveau descriptif, 

les relat i cns de déterminat i cn existant entre l es spécific i tés et l e s ccntraintes 

ccnrurrent i e li es inhérentes à I 'appartenance sector i e li e des ent repri ses 

et leurs m:xialités organisatícnnelles de mise en oeuvre des stratégies. Ces 

résu l tats, qui ne scnt pourtant pas suffisamrent ccnc l uant s quant aux questicns 

que nous naus scmres posées au début du chapitre et qui ne naus pem-ettent 

pas la fomulaticn de prcpositicns généralisables (1), nous cnt néarvroins 

permis de rrettre aussi en évidence, c~ l'exprirre notre rrodEde (cf. fig. 1), 

que l a médiaticn de déterminatioo entre l es dimensioos secteur d'appartenance 

et les processus de coocrét isaticn organisatioonel l e des stratégies , e s t 

réalisée à travers des proces su s décisicnnel s de na t ure stratégique . C'est dcnc 

demier versant de déterminatioo organisa t icnnelle expl i citée parle rmdfde 

de la fig. 1 que naus allcns analyser dan s l e proc:hain sous-chapitre . 

4.4 . 2 . - Les proces sus organi sationne l s de con créti sation des s tratégies 

d' i mp l antation se lon les objec tifs s tratégiq u es poursuivi s : 

Les m:xia I i t és et I e s m:>yens organ i sat i cnne l s mi s en oeuvre pour ccnc rét i ­

ser les stratégies , dépendent,en grande part i e , CaTTl'"e cn a déjà eu l 'occa s ioo 

de l e voir, des çbjec tif s d' ac tioo glcbale vi sé s par les entrepri ses . Les 

cbjec tif s s tratégiques d'irrp l antation vcnl donc déterminer l e s rrodalités et 

les ccnditicn s de ccn s titution des filiales , ou des établi ssenent s , à trave r s 

lesquel s c es rrênes cbj ectif s se ccncréti sent. De ce fait, la nature de ces 

en t ités organisa t icnne l les spéc i fiques , qu i scnt les entrepri se s , va détenniner 

(1) Nous pensons qu' une approche théorique en termes de contingence organisa­
tionnelle est j ncompatib l e a vec la formulation de lois générales et abstrai tes 
qui expliquen t les comportements et les structures organisationnels . 



TABLEAU 1-1 l A 
( 1 ) 

I •O-
~; DATE DE LA I'' 

MOOE DE COI-:TROLE OU CAPITAL 

·ª 
c .., ' ,. ;:.: PREMI ERE ~ . ;: .., 

·~ ~ 

I MPLAI-:T A. TI ON 
;: u ;; o •:J o ' o 

I I 
CONTROLE DE LA 

L~ ::; -~ ' "~ PARTICIPATION MINORITAIRE lmpl.!!nlatiorr lmplantaticn 
ü ~ MAJORITE OU 

g5 c o ' ' ' ' AU CAPI1'--.L indirecte 
~- g o 

o o CJ..PilAL 
K O t -~ t.l't -. 

--.••• 1""''""' . 
CI ionnaires capital 

ApN!s ~ c. 
~ ~~ moins 

Objectifs stratésiques ' I ·"·~ I·"·~ enlr-e entre enlre 

1960 1960 c. pour pour 00 10'; et 20'; et ~et sa:; et 7~ et uniquement SOCÍill 

dr implantation < " L.~ l' entrep rrse I 'entreprrJ 
·~ 2~ 3~ 5<1,; 

5<1,; 
7~ ·~ ' " 

loc:aux 

~o 

Approvisionnement. 

I 
en matieres 
prernieres 2B~ó 71 ~- 14% 71% 85~ó 14 ~é 14% 28~ó 14~6 28~ó 

Implantations 10 10 12 

I 
1 

I 
12 

de 
cornmerc ia 1 isation 

23% 5B~ó 58~ó 17~ó 70% 6% 6% 6% 6~ó 1m• 
Implantations de 
commercialisation 

ayant un atelier de 
montage ou d' adaptation 

de p roduits 83~ó 83~ó B3~ó 33% 5mó 

Implantations de 11 14 11 9 
117 production pour le 

marché local 
43~ó 53% 43~ó 34~ó 65~ó 111ó 4~ó 71ó 15~ó 23~ó 4% 15~ó 23~ó 4~ó n• 

Inplantations de 

I I I 
prodution pour le 

marché international 1omá 33% 5m; 66~ó 1 5~ó 33~ó 50~ó 

Imp1antat.ions âe 
pro?uc:tion int.ér;rées 

a un proc:essus 
proàuc:t.if 

internat i onalisé 100?ó 5mó 50~ó 100~ó 100~ó 

( 1) Dans chaque case ij le chiffre à • en haut indique le nombre absolu d • entreprises qui se trouvent dans la situation correspondant 

croisement ü.e la variable colonne j par la variable ligne i. En bas de chaque case , est indiqué ..1'! pourcent2,2;e dv nombrP. d •éntrepri­

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement i j par rapport au nombre total d ' entreprises dans chaque ligne . 



(suite) TABLEAU MI A - MODALITES D'IMPLANTATION~ (l 

AUTRES PARTICIPANTS A LA PROPRIETE OU CAPITAL OE LA FILIALE OU OE l'IMPLANTATION 

Par lenaires uniquement 
locauJO; 

Par lenair-e5 
locaux el 
français 

Part enaires 
un ic:uemenl 

trançais 

P.e.r tenaires 
loc.e.ux e l de 

p.e.ys tiers 

Par-leneires un :quement 
~ pays tiers 

Parlenair-es fran~is, 
portvgais et óe 

pays tier-s 

d ' implantation MAJ. 50"', MIN. MAJ . MI N . MAJ. MIN. MAJ. M I N. MAJ . Põs de SOi MI N. MAJ. M IN. 
Objectifs stratégiques I I 

r---------------------l-------+-------t-----~-----i------~---4------~----+-----~~~~-p-l<_a_l+-----~--~------~----~ 
Approvisionnement 

en matieres 
prenderes 

Implantations 
de 

commercialisation 

Implantations de 
commercialisation 

ayant un atelier de 
montage ou d ' adaptat.ion 

de produits 

Implant.ations de 
production pour le 

marché local 

Implantations de 
produt.ion pour le 

marché international 

Implantations de 
pro~uction int.égrées 

a un processus 
product.if 

interna t ionalisé 

14~á 28% 

11% 23% 

16~Q 

3mó 191ó 

50% 

50% 

14% 14% 

16% 

41ó 1HQ 41ó 

161ó 16% 16~~ 16% 

(1) Dans chaque case ij le chif'fre à'en haut indique le nombre a bsolu d 'entreprises qui se trouvent dans la situation correpondant au 

croJ..sement de la variable colonne j par la variable ligne i . Ln bas de chaque case , est indiqué".le pourcentage du nombre d'entrepri­

ses qui se trouvent dans la si tuation correspo n dant au croisement ij par rapport au nombre total d' ent~epr.ises dans chaque ligne. 



Objectifs stratér.!ques 
d' irnplantation 

Approvisionne.mcnt 
en matieres 

pre.mieres 

lmplantations 
de 

commercialisat i on 

Irnplantations de 
coi.II!lerc ialisation 

ayant un at. e l ier de 
montage ou d ' adap ta t. ion 

de pr oduits 

Implant.aUons de 
production pour l e 

marché l ocal 

Implantat i ons de 
prodution pour le 

marché inter naciona l 

Ir:~plantztions àe 
pro?ucti on intét;rées 

a un processos 
productif 

i nt.ernat i anal is é 

• § 

281ó 

47% 

501ó 

16~ó 

50% 

" o ~ 
-;; ·~ 

t~ 
~ 

28% 14% 

29% 

16% 

10 

38~ó 

1 6~ó 161ó 

501ó 

(s uite ) 3LEAU 111A 2 ( 1 ) 

M 0 0 ~f E S O ' J M P L A N T A. T I O N 

E! 
., I , j, :; !i't;,, ~ . 

§f !: 
~ ' ~~ L~~ ~~l u ~ -' 

~ g ~ ji g ~:;:; g l~ ~ ~ ~ 
t 1C> ~ Cl 
I( ·~ c 

1:1. I 14% 

I I 6% 

16% 

4% 4% 271ó 

16% 16% 

(1) Ü;).""S chaq...P- case i j l e chi ff re d'en h.aut 1rdiq....e le rurbre a!::SJI~<itprises QJi se tro...rvent da"\5 la situatio; corre:;p:n±111t au 
croisare'1t <E l a variable colcrre j par la variaole lig-e 1._5'1""-1-e case ,est i rdiq...é le pOJrcentag= dJ n:nbre d·entr<?ri ­
ses q.Ji se trruvmt d<ro l a situatiCJl corresp:rd:nt au crmse•ow l<'j:p:lr t au n:nbre total d·entr<?rises cJ<ro &eq.e l ig-e . 

Da."Uõ des 
nt:reprises dont 
la ~~~a jorl'té du 
cap i tal ll hé 
ultê:-ieun:::ment 

reprioe 

17% 

151ó 



TABLEAU MI B 2 ( 1 

Objectifs stratégiques 
d 1 implantation 

Approvisionnement 
en matieres 

premieres 

Implantations 
de 

commercialisation 

Implantations de 
commercialisation 

ayant un atelier de 
montage ou d' adaptation 

de produits 

Implantations de 
production pour le 

marché local 

Implantations de 
prodution pour le 

marché international 

Implantations de 
pro~uction intégrées 

a un processus 
productif 

interna tionalisé 

i ...... 

41ó 

MODES D 'IMP~ANTATION 

• t ·~por: an 
up!t.a.l 

431ó 

4% 

1Mó 

11% 

Autro • h ..-• 6 ' a pp<>n 

~""'" l .. '"~"l'"""•v~"'"'" 1o,....tiC'n h chnlq ... de l ••~J ite-
<khr oc ..... ! ..!!,..., 

57% 14% 

13 

76% 61ó 

50% 16% 

12 

4% 7% 46% 

661ó 33% 

1001ó 100~ó 

(1) Dans dlaq...e case ij le ctriffre d'm haut irdiq.....e le rarbre OCoolu d'entreprises q.Ji se tro..rve:nt Céns la situaticn corresp:::rclánt au 
croiserent de la vanable colcrre j par la vari<Dle lig-e i. En bas cE dlaq..e case,est irdiq...k le fXJJfcentaçe d.J rorbre d' entrepri­
ses q .. Ji se tro...Nent clcns la sit.L:atim corresçx::rdant a.J croiseTe'lt ij par r2f:Ç(lrt au rarbre total d' entreprises dans dlaq..e Ug-e. 

l<u luu p• ~ <l'•"nu 
11H&Iu du ,,..,upo. 



Objectifs stratêgiques 
d 1 implantation 

Approvisionnement 
en matieres 

premieres 

Implantations 
de 

comrnercialisation 

Implantations de 
commercialisation 

ayant un atelier de 
montage ou d 1 adaptation 

de produits 

Implantations de 
production pour le 

marché local 

Implantations de 
prodution pour le 

marchê internacional 

Implantations de 
pro9uction intégrêes 

a un processus 
p:roductif 

inte:rna lionalisê 

( suite ) lAB[LAU 1-116 2 11 ) 

Modes de FJnancement 

Atravers des emprunts intra - société 
t,,..,..,u 

f-:.,,,...,,,-,,-,-,,-,-•• -~-.-,-.. -,.~",-l, ~~~~:~ 
tinanc!Õ.n du I>Ciupe ou 
una holdir•i ' portu1ah 

4% 

smó 

smó 

~~~u 

•"?'"""'" 
:!~~::;. 
!::-ancuo 

16~ó 

smó 

•-•'"'" I "'""m ou a";>uo du biine!:cu •t 
aystã.e !<>1'14.JÕ,;:Ji. 
banca:r. dat.nuo a u 
internatioru! Portural 

"''!:~,.:~·u~vlt.tlt:cns I C..;an;:•• a.:co•cêu 

'"" ...... 1 '""" ...... 1 .. '"'".. '" hm··· 

14% 14% 

33~ó 16~ó 

11% 

16% 16% 50~ó 

50~ó 

;>l"-3\&l>a"""d•• 
de !!:nonc,.,.nr 
ouda.,..y&ns 
d'!.=;>hnut.icn 

43% 

6~ó 

23~ó 

B3~ó 

10má 

t. o \nvu::u~nt 

oupa;t lCipa: lcr: 
c,;óii o idu lDfõ&<U 
ou ã d•• r,j,ud&nu 
d a pa yo thn 

14% 

6% 

19% 

33% 

(1) Dar"S ct6q....e céze ij le chiffre d'e"' haut irdiq....e !e rmbre ébs:olu d'entreprises q .. Ji se tro...rvmt <::!ais la situati01 corres;xrdant au 
croise;cnt cEla variable colare J par la vari<::ble lig-e i . En Uas Ce chaq....e case 1est irdiq....é le p.l...II'ca"ltq d.J rmbr~·: d'éltrepri­
ses q .. Ji se tro..went d5ns la situatim correS!Xf"'da'lt au croisan:nt ij par ra::pJrt au rmbre total d' entreprises dans chaq...e lig-e. 
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à scn t ou r I a nature et I es caract é ri SI iques des rmda r i t és et des rroyens 

0rganisat icnnels de ccncrétisation des stratégies d' i nplantation mises en 

oeuvre . 

E t ant donné que la séquence de ces rroyen s ne peut pas être fonTE. I i sée 

travers une équaticn rrathérretique qui naus aurait permi s de t ester l es 

affinm tion s c i-dessus avancées, i I n ous r este à voir, d'apres I e tabl eau M1 2, 

c('I'Tll"e"'11 se di st ribuent, en tenres con t ingent i el s, ces séquences de mi se en 

oeuvre des st ratégi es,en fcnct ion des différents cbjectifs stratégiques d'im­

plantation : Approvi s icnnanent en rrstieres pranieres,ou en produit s prirraires, 

c011l'erciali sati on d es produit s de la rrsiscn--fli!re, ccnstitution d'atel i ers 

de TTD'ltage,ou de finissage des procluits rraiscn--fli!re, procluction l ocare vers 

le rre.rché local, production l ocale .vers l e rrarché i ntemational, étab l issanent 

d'une fi li ale de oroctucticn i nsérée dans un processus productif intematicnalisé . 

lnp l antat.i ons vi san t I ' approvi si cnnerrent en rre.t i eres premi eres : 

Des entreprises ayant créé au Portugal des irrplantatims visant I ' appro­

vi s i onnanent en rrat i eres premi eres , deux seu I enent (Sa~iquet et I es mines 

de Borra lha) se soot inplan tées avant 1960 (respect iverrent en 1890 et 191 4) . 

Six d'entre e ll es (86%) se sont inplant ées sans avoir eu une acti v it é d'exporta­

ticn préalable vers I e pays, ce qui se carprend étant donné l a nature spéc ifique 

des cbj ectifs d e I 'irrpl antaticn {1) surdes rrard"lés {généralenent d'exportat ion) 

déjà exi stant s et anciens pour les rraisons....meres respectives en t enres de 

métier, tandi s que A t em 5A. a déc l aré avoir créé au Portugal une activité 

d'exportat ion de poudre de tcnBt 'e I icphyl isée . 

En ce qui concerne I e rrode de ccntrô l e du capital des fi I i ales cu 

de la prcprié t é des é tabli ssere1ts, on doit rermrquer que les 2 sociétés 

inp l antées avant 1960 (Saupiquet e t l es mines de Borral ha) I 'cnt fait uniquenent 

en créan t des établi sseTEnt s d'exploitation, en régime d e prcpriété directe 

et dane sans capital soc i al prcpre, tandi s que l es autres entrepri ses de 

ce t enserrble se scnt assoc i ées , généralernen t, avec des partenaires l ocaux (2). 

CX.. d o it rerrerquer que Pefiarroya s ' est assoc i ée en positicn minoritaire (33,5% 

du capital) avec I 'Etat portugais pour exploiter des gi:;,el"rl(<{)IS qu ' elle-mêrre 

( 1) visant 1 ' approvisionnement en matiêres premiêres exportées en France ou 
dans des pays tiers . 

(2) sauf" Moet-Hennessy qui s' est associée avec un partenaire anglais résidan"t. 
au Portugal . 



avai t découvert s avec le BRQ.1) et que les Dérivés Résiniques et Terpiniques 

ne détiennent aussi que 3%du capital de leur filiale. Lesautres e"ltreprises 

01 t desfi r i ales oU elles soot rrajoritaires . 

En ce qui ccnceme les rrodalités d'inplantatioo, l es 2 seules irrplanta­

ticns créées en régirre de pr~riété unique soot des établissE:ITH1ts directs 

(établ is par Saupiquet et parles mines de Borra lha) tandis que trais entreprises 

(Pei'iarroya, Dérivés Résiniques el Terpiniques et A!Cll SA.) se soot associées 

avec des partenaires locaux et que W.Oet-Hennessy et La WBrtiniquaise mt 

racheté des entreprises l ocares déjà existantes en associaticn, respectivement, 

avec des part ena ires de pays ti ers et I ocaux. 

Pour ce qui cmceme les rroyens d ' irrplantaticn, 3 entreprises ( 43%) 

mt fait appe l à des ccnbinaisoos de financernent carplexes (ccnbinaison de 

ptusieurs rrodes de f i nancenentj, 4 (517o) cnt affinré avoir transféré des 

fmds de la rraiscn--rnere,dont 2 exc lu sivE:ITH1t. Les 2 é t ab l issements directs 

et la fi 1 i a l e des Dérivés Résiniques et Terpiniques oot reÇl..J de la rraison--rnêre 

un apport en capita l (fcnds d'exploitation pour les 2 premiers) et des apports 

en actifs tedmologiques. Atan SA. a cédé sa filiale au Portugal à une entreprise 

su i sse à la suite de di ff i cu I tés internes. 

Les fi I iates de cannercialisatioo: 

01 rerrarque que l a p l upart des filiales de carrrerc i a l isati0'1 (dix), 

qui correspondent à 59% du total de cet enseTble d'entreprises, appartiennent 

à la c l asse de taille des en.treprises de plus de 1.000 M= de C.A., ce qui 

conf i nne les idées antérieurement avancées selon lesquelles les grands grOL.Jpes 

franç.ais cnt eu jusqu'à une époque récente un intérêt surtout ccrrrrercial 

pour I e Portuga I • 

Ouatre entreprises ayant irrplanté des filiales ccrrrrerciales (2lX,) 

avaient déjà étab l i leurs fi I iates avant 1960 : C I I-Honeywe l l Buli, l es W.Oteurs 

Baudouin, Michel in et Citroen, tandi s que lO (56%) se sont irrplantées aprE!: s 

cette date. Honeywell a déc l aré avoir participé en 1955 à la créa.tion des 

rmrchés pour ordinateurs au Portugal. 10 en t reprises (S!ffo), parmi l esquelles 

t ous les grands et rroyen s grOLPes, ont déc l aré avoir eu une périocle d'expor t ation 

directe avant de s'irrplanter dans l e pays, tandis que 12 (7(1%) ont déclaré 

s ' ê t re irrp l antées su r des rrarchés déjà existan t s e t anci ens pou r e ll es, ce 

qui se carprend étant donné l a l ogique des i rrp l antaticns cOl'lTerciales franç.aises 

au Portugal, qu i vien t d ' ê l re én oncée . 



En ce qui C<Y'!Cerne l e rrrxle de contrôte du cap it a l, l a grande rrajorité 

des entreprises, 12 (7{17o), et presque teus l es grands grcupes, détiennent 

l eurs fi liales soit à 1011%, soi t à 7~ (par ex . P .U.K. , Mic:helin, Rhêne-Pculenc, 

Th011SO"l CSF, La Télérrécanique Electrique, Cli-Hroeywelt Buli, Ootlfu s · Mi eg, 

Pernod R i card, panni l es grand s grcupes, et Tec:hnat, Cintreuses Mi n gori, 

1-loteurs Baudcuin , panni l es petites entreprises) . Tcutefois, d'autres rot 

établi des participat iros minoritaires, cc:rme OFIC 5t>. et F l cquet -1'.1\cnopole . 

5 entreprises (2g'fo) cnt déclaré avoir des associés,rrais exc l usivernent 

portugais car, pcur ce type d'irrplantatiros, l'avantage de l'assoc iatiro 

réside sur tcut dan s l a cronaissan ce que l es partenaires l ocaux rot de leur 

propre rrarché n at iroat . Presque toutes, sauf OFIC St>., rot créé d es entreprises 

en assoc i atiro et, en plus grand ncrrbre, en régirre de propriété unique. Came 

cn peut I e voi r dan s I e tabteau, 3 entreprises (P.U.K. , L'Oréal e t Rhêne-Poulenc) 

cn t c réé,au début, des fi I iates d e coomercial i sa tim en associa t ion avec teurs 

anc ien s concessionnai res rrais elles ont repris progressivement l a totalité 

du ccntrô le de ces fi I iates. 

En ce qui l es rmyen s d'irrplantaticn, t a presque totalité 

d es entreprises (13- 76% d e I 'ensetbl e ) cnt financé l a souscripticn au capita l 

des filiales avec d e l'argent transféré à partir de la rraiscn......rere, en effet, 

l es filiales de camer c i atisati cn n'exigent pas de gros investissements et 

l es ITO"Itant s correspcndant s (surtout pour les graneis groupes) peuvent être 

fi nancés sans prcb i E:n-es par l es r essources nomeies de ta rrai sm......rere. 

Une des entreprises de· ce groupe, les Moteurs Baudouin ( soc iété qui 

appart i ent aujourd 'hui au groupe américain Général E l ectri c) a cédé 

f i tia I e aux propres enpl oyés, dans I e cadre d'une politique de défi I iat i cn . 

Fiti ales de coomercialisatim avec ate l ier s de m::ntage ou fini ssage : 

Ce genre de fi I iates apparait, surtout, apres l es années 60 et s 'expl iquent 

par deux types de rrouvement s : 

1) La politique d'indu s trialisatim su i vie depui s les années 50 par 

l es success if s gouvememen t s portugai s, qui ont poussé certaines industries
1 

(par ex. I'AutO'T'Cb i I e) à in s t ai ler dans t e pays desatei iers de m::ntage. 

2) La rec:herd"le d'une réduction d es c oüt s sa l ar iaux de finissage des 

produits pour certai n es indus tri es (par ex. 1e textil e : Ant oi ne Segard, l a rrécani
0 

que de préci s ion : Ess ilor lnt ema tiona l, l a sidérurgi e Us inor, visant une 
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m::d lleure ccnpét i li vi té des produ i ts vendus sur I e rrarché intérieur . 

Presque toutes les entreprises cnt déclaré s'être irrplantées apres 

une période préalable d'exportaticn d i recte (1) et dcnc surdes rrarchés déjà 

ex i stant s et anci ens pour e li es en ten-res de rrét i er. 

En ce qui conceme le rrode de ccntrôle, 2 entreprises, Citroen et 

Usinor, ne détiennenl que gfo et 6,7% du capital des entreprises qu'elles 

cnt créées en régime d'association . Toutefoi s , pour Citroen, ii s 'agit d'une 

solution pou r diminuer les risques d'irrplantation, en recourant au capitaux 

locaux, d'une usine qui dépend totalem:nt, en ten-res technologiques et de 

rrerket ing, de l a rrai scn-rr~re . Usinor s'est assoei ée avec des partenai res I ocaux 

et de pays t i ers . Les autres entreprises (Essilor lntemational, Renault 

et Antoine Segarei) ont créé des fi l iales dans lesquelles elles détiennent 

cmtrô l e total . 

En ce qui ccnceme les rroyens d'irrp l antati<:n, cn doit rem.rquer que 

ent repri ses (3.3%) cnt f i nancé r eurs irrplantat i cns d'usines de rra1tage avec 

de I 'argent déjà détenu préa l ab l errent dans I e pays et provenant de I eu r act i vi té 

d'exportation d i recte préalable . 

Les capitaux des autres entreprises cnt été transférés directem:nt 

des rre i sons-meres (2) ou des holdings, sans avo i r recours à des rra1tages 

f i nanciers spéc i f i ques, étant donné le rrontant peu é l f?\/é des investissenents 

correspc:ndan t s. 

Les i rrp l antaticns de prodüct i cn pour I e rrardlé i n tér i eur: 

O"lze irrp l antat i ons (soit 4.3% du total des irrplantations visant la 

producticn pour le rrerché intérieur) se sont irrplantées avant 1960 . O"l y 

t ro..sve de graneis groupes ccmre par ex. A i r Liqu i de, Roussel Uc l af, L 'Oréal, 

Cegedur (P.U .K.), La Cellq:>hane (R.P.), Al s thcm Atlantique, rrai s au ss i des 

sous --groupes conne Lori li eux--Lefranc (P.U.K.), Vai ent ine (Ncbel Bozel), L incrusta 

(U s inor), f.lech i nes Char.bm . 

Ouato:"'z e entrepri ses (S.J%) ont irrplanté des filiales de proclucticn 

prur l e rrardlé intérieur apres 1960. On y t rouve quelques grands groupes 

CO'TT're par ex . S.G.P.M. , Camaud, Fidlet. Baud1e et d'autres groupes (ou 

{1) ou d ' importation dans le cas d ' Antoine Segard . 

(2) L' inves t iss e ment: Usinor a bénéficié d ' un e garanti e COFACE 

I 
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srus - grrupes) rroye1s carrre la soe i é t é França i se Duco, Vi tos, Labora t oi res 

Se rvier, Labora t oires Delagrange, Papeteries de Charmtes, CEBAL (P .U. K. ), 

Xy l och i mie (R .P.), ou des PtvE, ccmre Prepac, E.xpanscience, Metayer Arcrretiques , 

Et s Berthelat, CSC. 10 entrepr i ses (3ffk) cnt déc l aré qu'elles cnt irrplanté 

une fi l iale de p r oducticn apres un e ac t ivité d ' expor t ation préalab l e {par 

ex . L'Or éal, F i dle t Bauche, Delagrange, Servier , Duco, Metayer Ar am.tiques, 

Xylochimie) tandis que 12 (46% ) cnt irrplanté l eur filiale de production, 

soit parce que l eur péné t raticn sur le IT'Brdlé l ocal l'exigeait tedmique'T'IE':nt 

(par ex. Air Liquide, SGPM, M3.dô i nes Charrbcn, La Cellcphane, Papeteries de 

Charentes ) , soit pour des raisms éccnaniques ou ccmrerciales (par ex . CEBAL , 

Met ayer, CSC, Servier, etc . . . ) . Ces entreprises n e scnt d onc pas passées 

par un e activité d'exportation p r éalab l e. 

17 entrep r i ses (65%) ont déc l a r é s'être irrplantées sur des rrarchés 

qui existaimt déj à au Portugal, tandis que 3 ( 11%) ont déc laré avoir participé 

à la création d'un rrarché au Portugal {Lincn.Jsta enballage pour rrunitions, 

Prepac: errballage pcur produ i ts lait i ers, Xy l ochimie: traiterre1t du bois). 

En ce qu i conceme I e rnxie de cont rô l e, i I est assez di spersé, car 

13 entreprises {S<f/o) const i tuent des f i liales minoritaires, tandis que 12 

(46%) scnt des fi l iales (ou des établisserents) détenues pcur la p lupart 

eõ p r cpriété tota l e par la naiscn--rner e ( 1). Une f i liale , celle d e Xy l och i mie, 

est détenue à S<f/o. Cette dispersicn dépend , ccmre cn l'a vu, de beaucoup 

de facteurs (du secteur et de la date d' irrplantation) rmis aussi, en grande 

partie, de la taille et de la surface financierede l'mtreprises---mere. 

Ouat orze ent repri ses ont canne partma ires des assoei és I ocaux, tandi s 

que 4 ont, à la foi s , des associés locaux et depays tiers . On voit l"ut il ité 

que l es partenaires locaux ont prur la pénétration sur le rrerché portugais 

des mtrepri ses françai ses, surtrut à travers les financ errents carp l érnentaires 

cu la c cnnai ssance profonde du rrarché l oca l , qu'i l s apportent. SOLJvent, 

ce scn t Jes mtrepri ses loca les qui cnt so l l ic i té la cocpération et la parlici­

paticn des entrepri ses françaises. 

S i x irrp lantat: on s cnt été créées rÉ'girre de prcpriét é unique (par 

Mach ines Charrbcn, Ai r Liquide , Lori lleux Lefranc, Rousse l Uclaf) et dix 

l' cnt é t é en associaticn a~,;~ec un -·par t enaire portuga i s Lincn.Jsta avec I 'Eta t pqr-

(1) 2 entrepr1ses sont des établ1ssements en régime d' exploi tation directe 
Lorllleux Lefranc et Alr L1qu1de ( devenue depuis société autonome) · 
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tugais, w d'au lres partenaires pri vés CCJTTT'Ie par ex. SGPM, Prepac, tv'etayer, 

Ouco, Valent ine, Vi tos, Bertrand Faure . 

Camaud a participé à la créaticn d'une entrepri se en associatiO'l 

avec des partenaires locaux et de pays tiers . 11 s 'agit dans ce cas d'un 

intérêt ccnjoint des partenaires de l'oligcpole européen des enballages rrétal­

liques à I 'égard d'une entrepri se portugaise produisant pour I e rrerché intérieur. 

Rrussel Uclaf a acheté, seule, une entreprise. Sept irrpl anta ticn s (1) se 

scnt faites par prise d e participatim dans une soc iété l oca le. 

En ce qui ccnceme l es rroyens d'irrpl anta ticn, 11 entreprises (42%) 

se scnt ccnstituées avec des fcnds transférés de l a rraiscn--rnere, tandis que 

seu lement 4 cnt eu recours à des ccrrbinaisons de plusieurs sources de finance­

rrent ou de rroyens d 'i rrplantation. 

Ouatre entreprises ont été créées en associaticn rrais la rrejorité 

a été reprise progressivement (par ex . L'Oréal, La Ce ll cphane, Expanscience). 

Par centre, trais c:nt cédé leurs inplantatiO'ls (Camaud, CEBAL, Lincrusta), 

la premiere à cause d'un arrangemen t oligopolistique au niveau européen et 

les autres par désintérêt par rapport à l'évolut ic:n du rrerdlé l oca l. Etant dc:nné 

les difficultés pour cbtenir une autorisatic:n d'investisserT'e"lt local , Servier 

a eu recours à un sdlérra d'irrplantaticn indirecte par l'intennédiaire d'''hCl1'11'"es 

de pai li e". 

O, rerarque à propos des rroyens d 'i nplantatic:n et à la l ecture du 

tableau Ml2 , que l'inplantati .c:n de filiales de productic:n pour le rrerdlé 

intérieur a irrpliqué une plus grande ccnplexité d' i nstn..ments financiers 

ru d'autres rroyens d'inp l antatic:n (2) prur beaucoup d'entreprises pour con cré­

tiser leurs s tratégies d'inplantati<:r~. Ce phénO"''i!ne doit se ccnprendre à 

partir du fait qu'une fi l iale de produc l i<:rl a généra lement besoin d'investisse­

rrent s beaucoup plu s élevés et dc:nc d'un déploiement de rroyens financiers 

et technologiques plus complexes que dans le cas des autres types d'inplantati 

(ccmnercia l es ou ate li ers de rrontage) oU il s n e se justifien t pas. 

Les entrepri ses sc:nt dcnc c:bligées de faire appe l , so it à des srurces 

de financement ex t emes, soit à des arrangemen t s cc:ntrac tuel s qui leur dc:nnent 

une pari icipal icn directe au capital social des fi I iales, à travers l a capital i ­

talisatic:n de t echnologie (de divers ordres) ru d'assistance de gestic:n, foumie 

(1) par ex. Bertrand Faure , Prepac , Met3.yer, La Cellophane . 

{2) des apports de technologie ou d'aut!"es apports para-technologiques. 



à ces ent repri s e s . 

Filiales de producticn de produit s fini s vers le rrard1é internaticnal : 

Ces filiales s e différencient des filiales de producticn intégrées à 

des processus de producticn intematicnalisés pa r le fait qu ' elles cnt été 

ccnstituées pour produire des produit s finis (1) des tinés à être écoutés 

sur t e rrarché internaticnal. La presque totalité de ces filiales se scnt 

cmstituées apres 1960 . 

CXl y trouve en rrajorité de grands grrupes qui se scnt irrptantés, soit 

pour profiter des bas salaires (CIT-Alcatel, Ccns tructicn Métalliques de 

Provence, Sa.nofi en assoc iaticn avec sa filiale Dubernard-Hospital), soit 

pour répondre aux sollicitations de dévetcwernent industriei d'un partenaire 

portugais CO'TTT'e CcF Chimie. a..tAEM (P.U .K . ) et P. et J . Tiberghien se scnt 

installées aussi pour réduire l eurs coUts industr i eis, la premiere par la 

possibi I ité d'cbtenir de I 'énergie é l ectrique bon rrarché et la deuxiEme pour 

bénéfic i er aussi des bas sa la ires l ocaux. 

Seulenent deux sociétés (CcF Ch imie et OvProvence) ont eu une période 

d'exportaticn préalable avant I 'irrplantation. li s'agit de deux irrplantations 

qui, quoiqu'étant orientées st rat égiquemen t vers I e rrarché intemational, 

O'"lt écruté depuis le début de leurs inplantaticns, une bcnne partie de l eurs 

produ i t s sur I e rrarché I oca I. De rrêne, certa ines inpl antat i oos qui, au début, 

O'"lt été exc lu sivenent orientées vers I e rrardlé internatiooal, se scnt orientées 

progress ivenent vers I e rrarché intérieur (P.etJ . Tiber~:tlien et CIT-A I catei, 

flcnta9Jl). 

En ce qui ccnceme te rrode de ccntrô l e du capital, cn trouve des s ituaticns 

disparates . Ain s i, OvP ne détenait que t l'/o, qu ' elle a acqui s parpri s e 

de parti c ipation, dan s l e capital de la ''Ccn s trutora T'vb::jerna", en a s soc iation av 

des parte~aires l ocaux e t la s oc iété allermnde ~neSI"T'Blm 1 CcF-Chimie détient 2S;t 

d'une e1trepri se qu'elle a c réée en a ssocia ti oo avec 1 'Etat portugai s , OJAEM 

quant à elle , détient seu l ement 26,5% du capital de sa filiale, rrais avec 

les autres entrepri s e s du gr01..4)e P.U.K. qui détient en réalité plu s de 5~ 

en tout. En revanche, CIT-Aicatel et P. et J. Tiber~tlien ont respec tivement 

Befk (10% pour te Crédit Lyonnai s et JIYJ, pour un partenaire local privé) et 

(1) qui peuvent être aussi des biens intermédiaires , ( par ex . dans le cas de 
la Cie Univ . d'AcétyH~ne) mais qui ne sont pas intégrés dans un processu s de 
production intégré a u ni veau i n ternational . 
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95% du capit a l s o c ial. Sanofi s ' es t assoc i ée avec des partenaires locaux pour 

créer sa filiale oU l e groupe détient 6tf/o du capital. 

01 voit dane qu' il n'y a pas de détenninatim directe entre l e type 

de filiale et l e m:de d e ccntrôle, car d ' autres déterminant s fcndarnentalerrent 

liés à la po l itique suivie par l es entreprises , viennent déterminer leurs 

choix en cette rretiere. Ain s i, CW et CUAEM ont recherché l'a sso c iaticn ncn seu­

lerrent de partenaires locaux rrei s au ss i de partenaires de pay s tiers (allerm.nds 

et arréricain s ) qui pouva ient l eur être uti l es du p o int de vue technique 

du point de vue de la carrrerc i a li sa tion intematicnal e d e leurs produit s . 

En ce qui con ceme la rro::lal ité d'irtplantaticn, presque toutes les 

entreprises cnt c r éé des entreprises en associ atim avec les parte1aires 

que l'on vient de citer, sauf CW qui a pris une participaticn dans une entre­

prise qui existait déjà, la "Ccnstrutora Modema " , et qui lui a s~lé intéres­

sante pour pouvoir jouer l e rôle de Sous-traitant pour certaines opératicns 

I e rrerché intematiooal. 

Carne oo peut le rerrarquer à la lecture du tableau Ml2, la plupart 

des entreprises 5 (83%) cnt eu recours à des schérra.s de financenent carplexes , 

ii s'agit d'entreprises de prcx:luction exigeant des investissenent s élevés 

qui, canne l e rrontre te tableau Ml 2, peuvent intégrer à la fois l'apport 

d'act if s , I ' apport tec:t"Ylologique (Know-how CIT-Alcatel et P. et J. Tiberghien: 

rmtéri et) 1erprunts aupres du sy s tàne bancaire intematimal ou portu-

gai s, fond s tran s férés de la mai s on-mere ou d'un holding, plus l'obtention d 

s ubventions et de garanties- Sanofi a déclaré avo i r uniquenent t ransféré des 

capitaux à partir de la rrei s a'l--rnere. La CW, à la suite de ses diffirultés 

internes a cédé s m irrpl a ntatim au Portuga l (1). 

Les fi I i a l e s d e produc t icn intégrées : 

11 s 'agit d'un type d'irrpl a nt a tion étrange re réc ent, surtout en ce 

qui ccnceme l a France ( 2 ), qui vi se à d écarposer l e processus de prOOuc tion 

en dépl a çant s tratégiquenent dan s plu s ieurs pay s , de façon à pouvoir bénéficier 

des divers avantages ,donl l e plu s souvent cité e s t les ba s sal a ires, rrei s 

qu i peuvent au ss i être d ' ordre tarifa ire et fi s cal (3). 

(1 ) la plupart des acti!'s industrieis de CMP ont été cédés en 1981 à la société 
américaine Chicago Bridge, 1 ' un de ses plus grands concurrents au niveau mondial . 

(2) Michalet et Delapierre La Multinationalisation des entreprises françaises 
op. cit . 

- (3) R. Gendarme Les sorciàres dans l ' économie , éd . Cujas 1981. 
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Les deux seules filiales de ce type dans notre édla.ntillcn apparti6"'lnent 

à des e-~trepri ses três différentes de par leur taille et leur s ecteur Renault 

et Mcntag.~t (grrupe Leo Gros). Elles s e scnt irrplantées aprês 1960 (Renault 

s 'est irrplantée progres sivement en créant d'abord une usine de rrontage en 

1964 et une u s ine de rroteurs et autres piêces en 1980, le groupe Wlcntagut--Leo 

Gros en 1968). L'irrplantatic:ndeRe1ault en 1964 s 'est effectuéepar l'ins talla­

tiO'l d 'une usine de rn:ntage, aprês une périocle d'exportation préalable, ce 

n'es t pas I e ca s de iVIcrltag.~t. 

E ll es ont créé des entrepri s es, régirre de prcpriété unique prur 

I e cas de W!cntagut et Renault s'es t a s sociée avec 1 'Etat Portugai s . En ce 

qui ccnceme les rroyen s d'irrplantation, le projet Renault a donné lieu à 

rrontage financ i er carplexe intégrant l es fonds tran sférés de la rrei sc:n­

rrêre, du holding du groupe en Sui sse, des erpn.Jnts aupres des systànes banca ires 

portugais et trançais et des subventims accordées par I 'Etat portugais, 

tandi s que Ma"ltagut a seulernent recrur"\..1 à des fmds transférés de la rrei sc:n~re 

et aussi de son holding en Sui sse. 

Dans ce srus-chapitre, à cause de la ccrrp l exité des processu s déci s ionnel s 

liés aux processus de foncticnnernent des entreprises, on n'a pas pu établir de 

corrélations linéaires entre des variables correspa"ldant aux cbjectifs straté­

giques d' irrplantat i cn et des vari ab l e s corresp<rdant aux rmyens et aux rrodal i tés 

organisaticnnels de leur ccncrétisat icn , cn a néanrroins mis en évidence que 

l a prursuite des cbjectif s stratégiques d'irrplantaticn détennine et façcnne 

l es rrodalités et les rroyens concrets utilisés pour leur mise en oeuvre,à 

t ravers des reI a t i cns de dét ermi na t i cn qui n e scn t pas I i néa. i res, rre i s carpI exes 

et organi sa t ionnel l es. C'es t dc:nc dans une telle perspective que doivent 

êt re intefl)rétées nos ana ly s e s . 

4.4 . 3. Les proce s su s o rgani sa tionnel s de cc:nc réti sa tic:n des s tratégies d 'i nplan­

t a ticn selon l a date d e leur établi ssernent au Portugal : 

Au XJXàne s iec t e , quand l e s entrepri ses rrançai ses cnt cO'TTTEflcé à 

s 'inplanter au Portuga l (1), a u ss i bien les s truc tures du capitalisne en 

Fran ce ,que les s truc tures écc:nanil.lues au Portugal n'étaient pas encore indus­

triali sées et avaient une prédcrninance du secteur n.Jral (2), tres loin, dcnc, 

de l a s ituaticn actuelle, surtrut er1 ce qui cooceme l a France. 

(1) par ex . Lor illeux Lefranc , Saupiquet , L' Urbaine , Havas . 
(2) ma1gt·é 1 ' existence du commerce colonial , cf. Armando de Castro - Introdução 
ao estudo da Economia Portuguesa , éd . Cosmoc:; , Lisboa , 1947 . 
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TABLEAU 11 1 A 
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J 
ctíonnaires capital 

Da:e d ' imp1antation 

1850 

1900 

1900 

1 920 

1920 

1930 

1930 

1940 

1940 

1950 

1950 

1960 

1960 

196 5 

1965 

1970 

1970 

1975 

1975 

1981 

~ C Nouveaux Ancicns moins entre entre entre entre entre 
"O 3 pour pour de l O% et 20% et 30% et 50'; 50% e\ 70% et uniquemen t social 
L.:: l'entreprise l'entreprisll~ 20% 30% 50% 70% 100% locaux 
O X 

t."'l (.) 

t.'~ 

~ Cl 

< ~:, 

33~ó 5mó 50~ó 50% 

100~• 1om• 1om• 1om~ 

2m• zm• sm• 60% 60% 

5mó 50% 

33~ó 66% 33~ó 33% l 33~ó 

I 

25~ó 12% 12~ó 

13 

6mó 26~; B6~ó 13~ó 6% 13~ó 13~ó 

83~ó 50~ó 83% 33~ó 33% 33~ó 33% 

15 

3m; 37% 79% 1 5~ó 1m• 1mó 10~ó 21~ó 15~ó 5~ó 1m,; 

10 14 

711ó 4 3~• 1om· 7~ó 21 ~· 21 ~· 7~ó 7~ó 43~ó 7% 7~ó 

( 1 ) Dans chaque case ij le chittre d ' en h aut indiC'.Le le nombre absolu d 'ent reprises qui se trouven~ dans la situation correspor:dant 
croisement de la variable colonne j par la v ar '_able lJ.gne l. . En bas de chaque case, est J.ndJ.que le fOUXcent>age du nombre d' P"'lt repri­
ses qui se trc .tvent dans la situation corraspo;:dant au c roisement ij par rapport au nombre total d ' entreprises dans chaque ligne. 
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( su ite) TABLEAU MI A~ MODALITES D ' IMPLANTATION 
(1) 

~I 

~ ~ 
a~() 

AUTRES PARTICIPANTS A LA PROPRIETE OU CAPITAL DE LA FILIALE OU DE L'IMPLANTATION 
'C rn § 

""" OP~ 

Partenaire!> uniquement 
hx:aux 

Partena ires 
focaux et 
français 

~ " > " , 
g ~:::; 

Partenaires Partcnaires Parten~:~ires un:qucmenl Partenaircs t r ançais, 1:: ~ lll 
uniquement loeaux et de d e pays ticrs portugais e \ de lU CD~ 

françaí s pays tiers pays tiers (I) c • 

l--------------1-------,------~--------f-----,------t----.------+------r-----+-----~·---,,----,----~------.-------l ~5~ ~ 
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1920 
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l930 
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1965 
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1970 
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1975 
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MA! . 
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20~; 
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( sui le ) 1A8ELAU 111A 3 ( 1 / 

M ODALITES O IMPLANTATION 

R!.CHAT O 'UN E ENTRE- PRISE OE PAR TJCIPATJON AU CAPITAL CREAT ION O'UNE ENTREPR!SE 
PRISE EXISTANTE O'ENTREPR ISES OEJA EXJSTANTES 

~-------~~~.-~~~~~~~~=T~~~ 
10~~· Dll!UI des 

ntrepdses dont 
l8 c ajo:-1tf: c!.u 
capltal I! été 
ulté:-ieUt-cmcnt Date d ' implan ta tion 

1850 

1900 

1900 

1920 

1920 

1930 

1930 

1940 

1940 

1950 

1950 

1960 

1960 

1965 

1965 

1970 

1970 

1975 

1975 

1981 

83% 

100% 

801ó 

33~ó 66~ó 

251ó 251ó 

26% 46% 

66% 661ó 

26~ó 31% 

28% ;:~% 

50% 

121ó 

61ó 

51ó 51ó 

21% 

50% 

12?ó 

5% 

7% 14% 7% 

':! C: 
~o 

~~ 
~ ~ 
~ 

100% 

33% 

251ó 

13% 

16~ 

10% 

28% 

ent:r-epriao: 
propriêté 

f
'unrésident 
d'un PQJ'B 

ti ers 

r 
reprisc 

251ó 

13% 

5% 

7% 
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( 1 ) Dans c haqu~ case ij l e c hiffre d' en haut indiq ue le nombre absolu d ' entreprises qui se trouvent dane 
l a situation co r repondant au croisement de la variable colonne j par la variable ligne i. En bas de 
chaque ce.se , es t i ndiqué l e pourcent age du nombre d ' entreprises qui se trouvent dans la si tua tion 
corr espo ndant au croisement ij pa r rapport au nombre total d ' entreprises dans chaque ligne . 

w 
~ 



(suite) TABLEAU f118 J ( 1 ) 

Modes de Financement 

Atravers des emprunts intra-sociéte 

1--------+=",o..--:,--:,,.,-;,-,-.,-=-•"""'•:--o,-,;,--,;,-- ~~~~~:" 
~nu!U 

•"l'r.od" 

::~~~-
Date d ' implant.ation rlnand .Í.ro du 1roup• ou 

un•ho ldtn1' po<t ugolo 

tlã• :nv•• üu&:;~~nt 
- ~ artJc:~pHI<m 
cãdli. i <luloc:a= 
..... i <~.. orois idanu 
<l•:oays tl•n 

l 

].850 

J.900 

J.900 

J. 920 

].9 20 

].930 

].930 

J. 940 

].940 

].950 

1 950 

J.960 

J.9 60 

J.965 

J.965 

].970 

J.970 

J.975 

J.975 

J.98J. 

I , I I 
6°ó 

\5?ó 15~ó 

JJ% 

12~~ 

20?0 

16~~ 

5~ó 

7~ó 

JJ% 

100% 

JJ~ó 

12~ó 25~ó 

26?0 20% 

JJ~ó 16~G 

rm; 1mó 15~ó 10~G 

71ó 21 ~ó 28% 

[ln) d ~:p:: w:.:.= 1j le ctuffre d'en haut irdiq....e le rarbre êbs:Jlu d'er1treprises q.Ji se trcuve""'t c::!éns la situati01 cor~t au 
croi~h::ilt d! l3 varlãble colc:rre j par la variable lig-e i . En bas c:E c.tGq...e case,est irdiq.X -le ç:rurcent~ d..J rarore d'éntrepri­
...-... ~ '-1-Jl ~ tr::u~ent ci:rti la sit.uaticn cor~'lt a..J croiseTe1t ij par raç.ç:ort au rarbre totul d'Efltreprises dar1s &6q....e ligc:. 
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Dans un tel contex t e les processus organisat icnnels d e concrétisaticn 

des st ratégi es d'irrplantat i on des entreprises à l'étranger cnt dU être assez 

différent s de ceux mi s en oeuvre par l es entreprises de nos jours , de rrêrre 

qu'au cours d ' autres pér i odes historiques . 

En tant que p r ocessus détenniné et détenninant dans le ca1text e de 

l'évoluti on histor i que des st n.Jctures éconcmiques des soc i é tés , les processus 

de gestiro des entreprises cnt SLbi une évo luti cn qui su il, quo iqu' avec des 

rythrres spécifiques, ce t te rrêrre évo l u tion. 

A traver s notre enquête (cf. tableau Ml 3 ) cn n ' a pas pu cbtenir de dcnnées 

quanti t a ti ves sur l' évolution de tous l es it erns intégrant notre questionnaire, 

étant donné nos limitatims de possibi lit és d 'cbservation et de co ll ectede 

l' infometion . Cependant, quelques résultat s s ig li ficatifs peuven t êt r e mi s en 

évidence à la lecture Ou ~ai....ticau Ml3. 

L'activité exportatr i ce préa lable à l'inplantaticn d'une fi l iale ou 

d'un établissement au Portuga l, n e prend une a llure s ig1ificative, pour les 

entrepri ses de notre pq:>Uia ticn, qu 'à partir de 1950. Ce résultat ccnf i nre 

plu s ou rroin s ce que l' cn a déjà affi nné dans d'autres travaux su r ce sujet . 

En effet, l es premieres rrultinaticnales qui s cnt nées, soit a u s i ec t e demier, 

soit au début du s iecle, éta ient encere ce que R.Genda!'Tl'e appe ll e des F M N 

par nature (1 ), ou des entreprises financieres ( 2 ), t and i s que la logique 

d e rrultinat i ona li sati on de fili a l es relais , qui visent soit à SL.bstituer, 

soi t à étayer l' acti vité exporta tri ce des rraison s -ni:o:res , apparait surt out 

apres la deuxi Erre guerre rrcodia le (3). (h doi t auss i rmarquer que 3 {Scflo) des 

entrepri ses i rrp lantées au cou r s du s iec l e demi er , 011 déclaré avoir créé 

au Portuga l l eur prcpre rra r ché, ce qui se cooprend, é tan t donné l es s truc tures 

éccnaniques du Por t ugal de l'époque, qui pénétra it à pei n e dans la rrr:demité 

indus trie li e et éccnanique. En ce qui ccncem e I e ccn t rô l e du capi t al ou de la 

propriété,cn pwt aussi rerre.rquer que pendant I e s i ec l e demier et au début du X:Xà-re : 

( 1) recherchent surtout à travers leurs implantations à 1' étranger, un approvi­
sionnement en matiêres premiêres (cf . par ex . Saupiquet , Mines de Borralha) ou 
encere , sont obligées de s' implanter dans le pays pour opérer sur place (par ex. 
Ai r Liquide, Lorilleux Lefranc) . 

(2) Des Banques (Crédit Lyonnais) ou des entreprises d ' Assurances (L'Urbaine , AGF, 
GAN, La Préservatrice). 

(3) cf . 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 év:idence qu'à la fin du siêcle dernier cer~aines entre­
prises américaines possédaien t déjà de véri tabl(!S filiales relais à 1' etranger : 
Singer , N. C. R. International Hervester , General Electric. 
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les fomules d e ccntrô l e exc lusives é t aient celles de l a propriété unique, 

soi t du capital des fi I iales,soi t des établ issere-.ts. Les rrodal i tés associa! ives 

ne caTTTEncmt à devenir signif icatives 2 (66% des entreprises irrplantées 

entre 40 et 50) qu'apres la périOOe 1940-1950, ce qui peut être en parti e ex-

pliquépa r l'effet de l'affaib li ssement d es structures deproduction f rançaises 

provcqué par l a 2€rne guerre fl"''ldial e . 

A part l 'irrplantaticn de Fougerolle qui a eu lieu pendant lesannées 30, 

associat i Cil avec des entrepreneurs l ocaux et français, la fomule d'a ssoc ia­

ticn avec d es en treprises de pays tiers, ne prend une al l ure sign i ficat i ve 

qu'à partir des années 60. Toutefoi s, 3 entrepri ses (37,5%) se s cnt déjà 

assoc i ées pendant I 'époque 1959-60 avec des entreprises portugai ses . 

Les prises d e participation dans des entrepr i ses portugaises ne carrnencent 

concrétiser d ' une façon s i gnificative qu'5 ....,al ·tit· d e 1950, ce qui, à 

notre avis, révele 2 phénO"Tlênes: 

1) D'une part, ii y avait déjà à l 'époque, au Portugal, d es entreprises 

relativenent bien s tn.Jctureées du point de vue d e la gestion, et cpérant 

dans des damines de rmrché qui intéressaient les entreprises françaises 

(par ex . Gui ttet , Cegedur, qui ont pri s des parti cipat i ons dans FI exco t e et 

Ccnpanh i a PortU9Jesa de Ccbr e, respectivenent). Souvent, ce sont les entrepre-

l ocaux qui prennent I 'ini tiative de I 'association . 

2) O'autre part, i i y a eu toute une g énér ation d'entreprises françaises, 

sans grands rroyens financ i ers,qui on t carmencé à s'intemationa li ser à !' é­

peque (par ex. Valentine, Guittet ·, Lincn.~ta) (1). 

En ce qui concerne l es rroyen s d'irrplantation, ii serb l e, à l a l ec tu re 

du ta..'Jieau Ml 3, que l a fomu l e de l a souscr iptim au capi tal des f iliales, 

par des fonds fourni s par l a rrai son--rnere, ait été une cons tante de toutes 

l es époques, cependant , pendant l e X IXàne s i êc l e, e t au début du XXE:me, l es 

fcnds transfér és d e l a rmi son--rnere se dest inaient su rtout à foumir des f onds 

d ' exp l oi tat ion pour des succursales ou des é tabl issenents (cf. par ex . Saupiquet, 

Lor i l l eux Lefranc, Crédit Lyonnais, L 'U rbai n e, Ai r Liqu i de) qui souvent s ' accan­

pag"lai en t au ss i de cessi ons d e rrat ér i el e t de know-how. 

L e financenent des sou scriptions du cap it a l des f il ia l es, à partir 

des rm i sons--rneres, ne prend une a llure sig1 ifi ca tive qu'à partir de 1950 

(1) avant d 'avo ir elles-mêmes été reprises par des grands groupes . 
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et surtout à partir des années 70, quand les pouvoirs publics français ont 

ccmnencé à désserrer l e ccntrôle des transferts de capitaux des tinés à des 

investi sseTler1ts directs à I ' é tranger. Les apport s d'actifs technologiques , 

capita li sés en contre-partie de l a par t icipaticn au capital, ne cOTIT'E!f'lcent 

à constituer une pratique courante qu'à partirdes années 60, avec les irrplanta­

ticn s de SGPM {Covina), de Vitos, de Guitlet-Ouco et des Dérivés Résiniques 

et Terpiniques. Ce qui rrontre que l es entreprises françaises et I e mi I i eu 

B"llrepreneurial portugais canrencent, à partir de cette période, à mieux 

dcminer d es rrodalités d'associaticn plu s ccrrplexes et adéquates aux cbjectif s 

de la concurrence au niveau intemational . O'autres rroyen s d ' irrplantatiro 

qui irrpliquent I 'élaboratiro de rrontages financiers plus carplexes (1) ne 

ccmrencmt à être c ités qu'à partir des années 60, ce qui smble aller à 

I 1 enccnt re des rerrarque s déjà avancées relat ivercnt à I 'évo l ut i cn de I 'expéri ence 

de rrultinaticnalisaticn des entreprises françaises . 

Ch peut voir aussi que certaines entreprises qui se scnt ins tallées 

apres ta 2erre guerre rnc:ndiale (Rhône-Poulenc, La Cel lcphane (R .P.) , P.U.K., 

L'Oréal. les Papeteries de Charm t e) m associaticn, souvent minorita ire , 

avec des partenaires locaux (2), cnt repris progressivement la rrejorité (ou 

même la totalité du capita l ) . li s ' agit dcnc de la mise en oeuvre de stratégies 

d'inp l antaticn progressives et à bas risques qui cnt été mises m pratique 

par ces entreprises pour pénétrer l e rrerché portugais. Certaines entreprises 

(nwf) panni l esque ll es : Lincn.Jsta , A t on SA., CEBAL, Jacques Borel, CW, 

qui se scn t irrp tantées apres 1950, ont cédé l eurs irrplantaticns portugaises 

pour des rrotif s divers qui vcnt des diffiru lt és intemes (A t an, Ct.P) au désinté­

rêt pour l e rrerché portugais (l:incn.Js ta, CEBAl.} et aux diffirultés déterminées 

par l es évE!nernent s po li t i ques et soc i aux qui cnt eu li eu au Portugal apres 

I e 25 avri I 1974 (Jacques Bore l ). 

4.4.3 . - Les p r ocessu s organ i s ationnel s de concréti sa ti on des s tratégies se lon 

la ta i I I e des en trepri ses : 

Ccnme cn a d éjà eu I ' occasicn de I e mettre m évidence , la tai li e 

ccn s t itue un des fac t eurs de ccn tingmce organisaticnnel l e fcndamentaux qui 

détenninent les c cnfig.Jrat icn s prises par les s tra tégi es, l es s tn.Jctures et 

(1) par ex . le financement à travers un holding, les emprunts intra-groupe , les 
emprunts auprês des systêmes bancaires portugais ou français, les garanties 
et les aides gouvernementales, etc . 

(2) Souvent les anciens concessionnaires. 



TABLEAU H I A 4 ( 1 ) 

'DATE DE LA ~~ . MODE DE CONTROLE OU CAPITAL 
c ~ "O , 

~ 

PREM IERE .~ 
, 

IMPLANTATION ";ê tJ ;t. c.: -~ ~ . CONTROLE OE LA 

~~ r:; -50. ~ PARTICIPATION MINORITAIRE lmplantation lmplantatir:n 

o • o • c , AU CAPITAL 
MA.JORITE OU indir-ecte 

o.- o.- .. CAPITAL 
X O X O E 
g ·~ O •O . 

Aprés III~ . - Nouveau,.; Anc:iens 
ctionnaires capital 

entre ~ ~ DI MENSION 
o c moins entre entre entre entre 

1960 1960 w~ 
., . 

p~r p~r de 10'% et 20: et 3~ et 50": et 70:, et uniquement social 
ser. 

C . A . 

C.A. 

( 1 ) 

< ~-~ 
o X "' . 'ent r-ep,-.ise I 'entrepriSo lo% 2o% 30'.1 ser. ?o% loo% locaux 

I 
21 18 21 I 17 

supérieur à 

1.000 MF i 
17% 72% 62% 27% ! 72~'. 3% 101~ 7% 10% 14% 14% 59% I 3% 

inférieur à 
20 I 13 I 13 I 25 I I 10 

I ! 
37% 1 37% 

i 

I 1 .000 MF i i 
26% 57% i 71%. 11% 6% 9% 14% 3% 20% 29% 3% I 9% 

I I I 

Dans case ij le chi.:ffre d'en haut indique le nombre absolu d ' entreprise qui se trouvent dons la situat ion correspondant au 
chaque 

croisement d~ 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 croisemcnt ij par rapport au nombre total d'entrprise s dens chaque liene . 
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TABLEAU MI A- MODALITES D'IMPLANTATION 4 
(l) 

{suite ) 

AUTRES PARTICIPANTS A LA PROPRI ETE OU CAPITAL DE LA FILIALE OU DE l'IMPLANTATION 

Parteoaires uniquement Partenaires Partcnai res Partenaires Partenaires un :quement Partenaires trançais, 
locaux locaux ct uniquement l ocau:o; et de de pays tiers portugais et de 

t rançais français pays tiers pays tiers 

DH1ENS!ON 
P•• dei 50% MAl. 50% MIN. MAl. M IN . MAl. MIN. MAl. MIN. MAl, 
:~pi ta l 

MI N. MAl. MIN. 

C.A. supérieur à 

1 . 000 MF 28?; 3?; 3% 3?; 10% 3% 3% 

C.A . inférieur à 
12 

1 . DOO MF 20% 3?; 34?; 3% 6% 3?; 3% 3% 

( 1) Dans chaque case ij le chiffre d ' en haut indique le nombre d ' entreprises qui se trouvent dana la si tuation correspo:o.dant au 

croi sement de la variable colonne j par la v ariable l igne 1. En bas de chaque case , est indiqué le pourcentage du nombre d' éntrepri­

ses qui se ·t rouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d'entreprises dans cheque ligne. 
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. 
":li 

DlMENSlON 
~:!! ~ 
ess.~ 
~e s "o 

C. A. supérieur 1 ~ 

1. DOO MF 
38~0 171ó 

14 
C.A . inférieur à 

1.000 MF 26% 40% 

T .". '1 LE AU :·\ I A 
( 1 ) 

(s uj te) 

MODAL JTES O' IMPLANTATION 

CREATION O'UNE ENTREPRJSE 

3% 71ó 

3% 3% 3% 

RACHAT O'UNE ENTRE­
PRISE EXISTANTE . 

f t H 8 

31ó 3% 

3% 

PRJSE DE PARTJCIPATION AU CAPITAL 
O' ENTRE PR I SES OEJA EX I ST ANTES 

;, 

17% 

11% 

Dans une 
eotrepriae 
propriêté 
'unrésideot 
d ' un pa,ys 

tier-s 

Oans des 
otreprises dont 
la major-ité du 
capital a été 
ultér-ieurement 

repr-ise 

6% 

( 1) Dans c baque case ij le ch:ií'fre d 1 en haut indique le nombre absolu d 1 entreprises qui se trouvent dans la si tuation 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 1 Éntrepri­

ses qui se t rouvent dans la situation correspondant au croisement ij par rapport au nombre total d •entreprises dans chaque ligne. 
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OIMENSION 

C .A. supérieur à 

1. 000 MF 

C.A. inférieur 

1 . 000 MF 
3% 

,l.ppon 4' act!!o u~llnolos1quu 

•ppon t a c~.niqu e 

u a ppon an 
c.ap!t&l 

3% 

11% 

7~ó 

3% 

TABL "EAU MI B 4 

( suit e ) 

.O.ulounn Fonde t.:-an•fér,!,a hn<io turu!.ÕriÔ~ Fonda t u nofiittÕ• 
1\&L.Õrh.l •< ro,....uon Tacl'lno~,.. de lil aoclét.c\- <!' autru ! ilhlu d'""• holdinE 

II.Õ a lb.is par d' autr., 
t1Hal u d.u1roupe 

Equi,....nt · da huonn&l ~re 

22 

3% 76% 17% 

16~á 

3% 6% 46% 6% 3% 

( 1) Dans chaque case ij le chiffre d • en haut indique le nombre absolu d 1 entreprises qui se trouvent dans la s i tuation correspondant au 

croisement - de la variable colonne j par la variable ligne i. E:n bes de chaque case , est indiqué le pourcent age du nombre d'éntrepri­

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au croisement :ij par rapport au nombre total d 1 entrepri ses dans cha que ligne. 
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TABLEAU r; I 8 ó 
r 1 

( sui le 

Mo de de fin ã"CeTEnt 

5:uscriptim aJ ~ital cE la filialt a travers arprmts intra-s:ciéte 

DIMENSION 

C .A. supérieur à 

1 . 000 MF 

C. A. inférieur à 

1.000 MF 

7% 

E=~runts 

: ;:;t..du 

hancaiu 
ft&n;&io 

7% 

üopn:.nu 
auprU du 

~~~:::. 
int•rnational 

3% 

~~~;~:~ ~:: l Ai::.,:~==:~:~!:ns 
!on.Uc!wja 
dnanus au F<anç.a:s•• Ponu&&is•s 
for~u1al 

14ro 3% 7% 

6% 

10% 

3% 

t;;o...bin&hon C. 
plu.ahun macia" 
da !!n&ncoo:>&nt" 
ouda010yans 
d'l:,ll&nu.tion 

28% 

23% 

~• tn~ut !u..,.,nt 
ou p&rUc lpation 
C..Ód,;a ã d ~ • hca <a 
ou.ãd.,t!Ôaidant.. 
d • p• yotlatS 

7~ 

20% 

( 1) Dans chaque case ij le chi:ffre d 1 en haut indique le nombre absolu d 1 entrepri ses qui se trouvent dans la si tuation cor respondant au 

c r oi sement de la. variable colonne j par la variable ligne i. En bas de c baque case , est indiqué le pourcentage du nombr e d ' éntrepri­

ses qui se trouvent dans la situation correspondant au c r oisement i j par rapport au nombre total d' entreprises ó.ans chaque ligne . 

35& 



I es pratiques organi sa t i c::nn e ll es des entrepri s es ( 1). 

Pour c e qu i concerne l es processus o rgan isa tionnel s de concrét i sation 

d es s tratégies d'irrplant a ticn des e'ltrepri ses dan s un pays étranger, cett e 

variable cons titue, en théorie, une dimen s ion dét erminante d e leurs potentialit és 

CO""'D.Jrrentielles , c'es t--à-dire du volune et de la fonre de leurs ressources 

organ i sat i onne l I es . 

A t r aver s I es dcnnées foum i e s par I es ent repri ses d e not re échant i I I on, 

peut voir (cf. t ab leau Ml4 (2)) que l es m:x:ialit és o rgani sat i onnelles de 

mi se en des s tratégies d'irrplantation des entrepr ise s f rançai ses au 

Portugal varient auss i m fon c tion de leur ta i li e. 

Ains i, on peut voir que les entreprises ayant un C.A. supérieur à 

1.000 M= ont des pourcentages plus élevés d'exportations préa.lables vers 

le rmrché portugais, avant leur irrplantation dans l e pays {62% centre 3'7% 
q ue celles de rroins de 1.000 M= de C .A.). De ce fait, quand elles se sont 

irrplantées au Portugal, ii existait déjà au niveau local, un rmrché pour 

leurs produits. Ce qui n ' a toutefois pas été le cas pour certaines entreprises 

ayant rro i n s de 1.000 M= de C .A . qui, en s ' irrplantant au Portugal (par ex. 

les Ets Berthelat, Atan SA, Lori I leux Lefranc) ont OJVert au niveau loca l 

(soit vers I e rmrché intérieur, so i t vers I 'exportaticn) des rre.rd'lés pour 

leurs propres proclui ts. 

Ccntrairerrent à certaines idées avancées à l a suite de travaux de 

recherche errpiriques {3), les . entreprises ayant des taux de participation 

au capital de l eurs i nplantatioos loca l es de rro i ns de 1()%, scnt presque exclusi­

verrent des grands groupes (4). Cependant, l es entreprises ayant plus de 1.000 M= 

de C .A. ont, e ll es aussi, ncn seu l errent un pourcentage supérieur de cas de 

ccntrô l es du capital avec des t aux supérieurs à ?CI?o, rreis auss i de filiales 

détenues en régime de propriété unique. Pour leur part, les entrepri ses de 

rroindres dimensicns révelent p l us de tendance à s ' associer avec des partenaires 

locaux privés. 

(1) cf . les travaux du groupe d'Aston , D. S . Pugh op . cit . 

(2) Qui réuni t seulement les réponses fournies par les entreprises industrielles 

(3) cf . par ex. Mi chae l Brook e et H. Lee Reemers op . c i t , J ohn Stopford et 
Louis We l ls op . cit . 

(4 ) par ex . Usinor et Ci troen , pour des raisons diverses , comme ar. a déjà 
eu 1 ' occasion de le voir. 
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En partie dans l a lig1e aussi de ce qu'on v i ent de voir, a-, peut signa l e 

auss i que, d'apres l es données de n otre tableau, l es entreprises dont le 

C.A . est supérieur ' 1.000 WF 0111 plus de tmdance à s ' associer avec des 

par t maires locaux rrejoritaires, t andis que les groupes de rroindres dirre1sions 

cnt da vantage de tendance à s'assoc i er av ec d es partenaires locaux minoritaires ( l ) . 

La capi talisaticn d'apports technologiques corbinées avec des apport s 

capi t a l financier serrble ê tre aussi une mx:Jalité d'inplantation davantage 

mise en oeuvre parles entreprises de nnindres dirnensicns . li s'agit de groupes 

rroyens ou même pe t i t es qui cnl à l a fois un niveau t edY'lo logique assez déve loppé 

(surtout par rapport au Portugal) et qui C0'1TT'8'1Cent à avoir une expérience 

organisati cnnell e au ni vea.u intematicnal assez affirmée ( 2) . 

Par centre, cela s 'explique facilerrent de par leurs ressrurces et 

leurs s tructures organisaticnnelles au niveau financer, les plus grandes 

entreprises sont celles qui ont des prurcentages p l u s élevés de fínancenent 

des opératicns d'irrp l antatioo et du capital de leurs filiales locales à travers 

des foods t ransférés, soi t d es na i soos.....reres respect ives, soi t de holdings 

I eu r appart enan t • 

De rrêne, ce scnt aussi l es plu s grands groupes qu i cnt financé ,I e 

plus souvent, les souscripticns au cap i tal de l rurs filiales à t ravers des 

fond s déjà possédés au Portugal, car, soit ils expor t aient d é j à préa l ablenent 

dan s le pays (3) , soit il s avaient d'autres irrp l antaticns au niveau l oca l 

ayan t produit p r éalablerrent des bá1éfices. 

Une autre dcnnées s ig1ificative,dans la su i te de ce que l' cna déj à 

mi s en évidence , r éside dans l es stratégies d ' irrp l antaticn progress ive au 

Portuga l (pa r r eprise progress ive d e l a part du capita l des pa r tenaires l ocaux ) 

mi ses en oeuvr e sur t rut par I es grands grrupes . 

0"1 peut voi r aussi, que ce sont I es ent repri ses de rroindres dimens i on s 

qui cnt un taux de désinves ti sserrent, dans l e pays , l e p l u s élevé, ce qui 

est révé l a t eur à l a fois de l eur s i tuatic:n plus préca i re dan s les systànes 

ccna.Jrren t iels au n iveau i ntemational et, de ce fait, de leur p lus grande 

faiblesse devant l es inflexia1s négatives qui scnt i ntervenues dan s l'environ­

n emen t por t uga i s surt rut dan s I es années 70 . 

{1) Quoique dans c e cas , le facteur déterminant ne soit pas la taille, mais 
les contraintes stratégiques des. entreprises. 

(2) Comme on a déjà eu 1 'occasion de le mettre en évidence . 

(3) Produisant, de ce fait , des recettes au niveau loc:al. 
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C~ er1 vi ent de I e vai r, not re rrodêl e naus a penni s de décri re J es 

relatic:ns de détermination organisaticnnelle existant entre les facteurs 

de ccnt ingence dloisis (secteur d'appartenance, cbjectifs stratégiques d'inplan­

taticn, date d'irrplantaticn et dimensim d es groupes) et les processus orga­

nisaticnnel s de ccncrétisaticn de leurs s tratégi es d'inplantaticn au Portugal. 

4.5. - Conclusion sur les stra tégies d' implanta tion 

Notre rrodêle systé-nique nous a permis de rrettre en évidmce carrr:ent 

scnt stn;cturées (en t enres de processus décisicnnels) les stratégies 

d'inplantation au Portugal, des entrepri ses françaises. li nous a permis 

d'appréhender, non seu lernent quels 0'"11 été les facteurs (d'mvircnnenent 

et intrinsEques aux entreprises) qui cnt déterminé cette irrplantation, rreis 

aussi les cbjectifs s tratégiques que ces entreprises (en f~o::-!i-.:n de leur 

appréciaticn de ces factwrs) cnt poursuivi à travers leur inplantaticn au 

Portugal. 

Pour ccnclure ce chapitre nous allcns essayer d'établir une synthese 

descriptive finale en fcnctian des principales dimensicns qui canstituent 

I e rrodele. 

01 va dcnc analy ser quels scnt les résultats glcbaux de notre e"~quête, 

ce qu i concerne les facteurs d'inplantatian (positifs et n égatifs), les 

cbjectifs stratég iques d'inplantat i an et l es rnx:ia.lités de mise en oeuvre 

des stratégies (1). L'interprétatian de ces résultats nous perrrettra dcnc 

de répandre d 'une façcn à la fo-is analytique e t cbjective à l a questian glcbale 

que nous nous sannes posée dans I e preni e r chapi t re : pourquoi et C0'1TT'ef'lt 

les entreprises françaises se scnt i np l antées au Portugal . 

Tout efois, oo doit toujours être ccnscient du fa i t que ces résultats, 

de par leur niveau de glcbali t é , ne rendent pas ccnpte de la ccnplexi l é des 

déterminat icns ccncre t es inhérentes aux processus de déci s ims s tratégiques. 

M3.i s rralgré leurs limitations analytiques, les dcnnées qui se su i vent 

donnent des indicaticn s pertinentes sur la dialectique décisicnnelle: 

stratég i es d'inplantaticn / envircnnanent portugais, qu i peul se représenter 

(1) Comme 1 'a montré Pierre Jarniou, la mise en oeuvre des stratégies globales 
des organisations implique toujours la mise en oeuvre d'une action collective. 
c!'. op . cit . 
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en termes sys témiques de la façon suivante : 

S TRATEGIES L \ ENVIRONNEMENT 

D' IMPLANTATION -ti PORTUGAIS 

t t 

Les principaux axes s tratégiques d'irrplantatim des entreprises françaises 

au Portugal : 

Carme on a déjà eu l'occasim de l e rrontrer, la plupart des entreprises 

trançai ses irrplantées au Portugal, visent la pénétraticn dJ rrardlé locai.Ainsi 

59 entreprises (soit environ 7t'/o du t otal des entreprises) cnt indiqué (dmt 

seulenent 3 en tant que factwr seccndaire) le factwr existence au Portugal 

d'un mardlé qui se dévelcppe,cCfTIT'e factwr fcndamental d'irrplantaticn. 

Ce résultat doit être rattadlé au fait que 8~ des mtreprises affinnent 

avoir eu CO'lTTle cbjectif stratégique d'irrplantation : soit la sirrple présence 

sur le rrardlé portugais (57%), so it l'amé l ioraticn de leur présence coorrerciale 

sur le rrardlé portugais (23%). Quinze entreprises (1~) envisagent aussi 

l'expl oitaticn du mardlé portugais par la vaie de la vmte de demi-produits 

ou d'équipenent à leurs fili ales portugaises. 

Ces résul tats nou s 8JT'à1ent à ccnclure que pour la grande rrajori té 

des entrepri ses trançai ses irrplantées au Portugal, !'espace éccncmique portugai s 

est exclusivenent envisagé ccmne un rrardlé pour des product icns effectuées 

surtout par la rmisc:n~re ru d'autres filiales françaises. 

Le deuxiàne facteur d'irrplantaticn, en termes de fréquence d'appariticn, 

est un facteur qui est spécifique aux entreprises (dane à leurs capacités 

stratégiques) la déte1tic:n d'un avantage ted'vlolog ique relatif, c it é par 

30 entreprises (35% du t otal) . Cet avantage (ou expérience) n'irrplique pas 

que I 'entrepri se soit Ft la pointe du progrês ted'vlol og ique ITO'ldial dans sa-r 

secteur, l' avantage ici est plutôt par rapport au milieu entrepreneurial 

portugais, à partir d'une expérience, et à des capac i tés préalablement acquises 

dans un mi I i eu éccncmique et industrie i p lu s développé . Cinq mtreprises 

(6%) cnt indiqué aussi ccmne facteur spécifique d'irrplantaticn la détentim 

d'un avantage en tennes de gesticn . Ce facteur setb l e, en tennes d'ana lyse 



stratégique, agir de la même façO""\ que l e précédent . Tous deux O"'lt été des 

facteurs stratégiques décisifs pour la pénétratiO'l des entreprises sur l e 

rrerché portugai s . 

Poor ce qui les cbjectifs, 27 entreprises (3:fl) 0""\t affirrré 

avo ir COTll'le OOjectifs st ratég iques d'irrplantat iO"'l l a vente ou la mi se en 

valeu r d e la ted-mologie de la rraison--rrêre par l'intermédiaire des filiales 

portugaises. COTll'le OOjectif s t ratégique d'irrplantatic:n lié à celui-ci, c:n d oi t 

sig1a ler que 3 entrepri ses (3,6%) 0'11 aff irrré s'être irrplantées pour diminuer 

l es coU t s de ccrrrrerc ialisaticn, qui oné r aient leurs prOOuils sur l e rrerché 

local ( 1) . 

17% du tot al d es groupes irrplantés au Portugal, Cr"'t ind iqué avo ir 

ccmne OOjecti f d'irrpl antation, l a diminuticn des coUts indust riei s . Ouoique 

ce d e mie!" ±je::::tif so it surtou t l'expressim d e s tratégies d'irrplantatioo 

visant la prOOucticn à des prix ccrrpétitifs vers les rrnrchés étrangers, ii 

peut être aussi Jié à des ccntraintes d e ccrrpét itivité sur le rrnrché portugai s, 

face à des ccnrurrents locaux (par ex. Vi tos et CSC). 

Cette l ogique d'irrplantation senble aussi êt r e Jiée à des ccntrai nt es 

st ratégiques spéc ifiques aux entrep ri ses : la poursuite d'une stratégie de 

divers ifi caticn intemati cnale de rrnrchés a été avancée en tant que facteur 

d'inplantaticn par 12 entrepri ses ( 14,6%), I 'arrélioraticn du serv ice carrrercia l 

(avancée par 5 entreprises (6%)), l a poursu i te de client s déjà inp lantés 

au PortL;Jgal (5%), la riposte à la politiqued 'autres CO'lrurrents et l'exi stence 

de prOOiemes avec l es c cncessicnnaires cité par 2 entreprises (2,4%). 

En rapport contex t uei avec l e facteur existence au Portuga l d'un rrard1é 

q..J i se dével~e et avec les OOjectifs de pénétra tion du rrnrché l oca l, scnt 

auss i les facteurs d'inplant at ion suivant s : l'exi s tence d'entraves douanieres 

e t a dnini stra tives qu i ont ct:digé certaines entreprises ( 10, soit 12% du 

total) à irrpl ante r des filiales d e prOOuc ticn pour pouvoir: pénét r er ou con tinuer 

à se dévelq:>per sur l e rrerché l oca l , l e besoin techn ique de s 'irrp lanter prur 

cpérer sur le rrnrché local, ci t é par 11 entrepri ses (13,4%) . 

Le fact eur faibl es coJts des salaires au Portuga l e s t cité par 7 entrepri­

ses (B, S% ). Ce facteur doi! ê tre mi s en r apport, en t ermes de l ogi que déc i s ion­

n e l I e , avec I 'd::lj ect i f de réduct i on d es coU t s d e prOOuct i cn qu' i I permet 

d'OOteni r. 

( 1) par ex. 1' implantation d' ateliers d' adaptation de produ i ts par les groupes 
Essilor et Usinor (c e dernier avec une participation três minoritaire .1. 



Pour certaines entreprises , la réducticn de ces coü t s résulte d'aides ou 

de s outi ms aóni n istrat i fs (1). 

L e fact eu r ex. i st ence dans I e pays de rret i eres premi e r es spéci fiques 

est cité par 7 entreprises (8,5%) qui cnt affi f"TT'é aussi avoir c aTTT"e cbjectif 

st ratégique d ' irrp lantat i cn 1 ' approvi si cnnernent en rret i eres prenieres . 

Ces deux élérents agissent parfois en tenres décisicnnels dans le 

nine sens que I e facteur d'envircnnen-ent l ocal qui pem-et I 'ouverture caTTT"erciale 

vers l es rrerchés e.x.térieurs la possibilité d'e.x.porter vers l a France 

été c itée par 4 entreprises (5%) cCJ'1'1T'e fa c t eur prirn::>rdial d'irrplantaticn, 

la possibilité d'exporter vers d es rrerchés tiers a été citée par 4 entreprises 

aussi, doot 3 en tant que facteur prirrnrdial d'irrplantaticn. La possibilité 

d'export er vers I 'ancien erpire colcnial a é té citée par 5 entreprises (6%) 

toujours CCJ'1'1T'e facteur seccnda irP., ce qui exprirre le caractere d'appEndice 

qu'avaient ces rrarchés avant I e 25 avri I 1974 par rapport au rrerché métropol i lain. 

Ce demier groupe de coup les facteurs / cbjectifs stratég iques d'irrplan­

tatioo, dés igne les li gnes st ructurelles d'un autre axe irrportant, quoique 

minoritai re par rapport au prenier, d'investi sseTe"''t de I 'espace portugais 

par les rrultinaticnal es françaises, à travers I ' organisatioo de structures 

de mi se en valeur de certaines de ses ressources spécifiques (par ex . la 

rrain d'oeuvre bcn rrerché, les rretieres prenieres et d'autres ccnditicns parti­

rui ieres ) qui peuvent être s ources d ' avantages cmpétit if s sur I e rrerché 

int emationa l (2) . 

Les a utres facteurs (sa.Uf les proximités ru lturell es e t géograph ique 

entre l e Portugal et la France qui ne sont citées charune que respectivenent 

par 2 et 3 entreprises ) naus serrbl ent accidentel s ou secondaires par rapport 

aux t endances profondes des st ratégies d'irrplantation des entrepri ses françaises 

au Portugal et pour l a s truc turation de I ' espace bi latéral de divi s ion intema­

ticnale du travai! dé t enniné par le ITOUVement d'investissen-ent au Portugal 

de ces ent repri ses. 

Les cbstacles à l'irrplantaticn r essen ti s par l es entrepri ses ou 

l es facteurs négatif s de t'envircnnement portugai s : 

(1) par ex , la CUAEM qui a obtenu un contrat três favorable en termes de coOt 
de lourni tu r e d' énergie de la part de 1 ' Etat portugais . 

(2) Qui est toujours stratégiquement découpé en zones opérationnelles spécili­
ques, par ex. le marché USA pour CUAEM et A tom SA - le marché européen pour 

_ Renault et Tiberghien et le marché asiatique pour Monta{:ut . 
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L 1 cbstac l e l e plus souvent c it é (par 15 entreprises, soi t JS%) , a été 

l es dif ficu lt és avec I ' adninistra t icn l ocal e (1). Cet cbstac l e agit pour 

toutes l es stratégies et types d'irrpl antation , car ii a été avancé par des 

entreprises de toutes les caractéristi ques ccrrposant notre échantil lon. O'autres 

cbstac l es d'ordre a d'nini stratif, égalenent avancés , sont l es nonres et les 

rêglerrent s sec lori els qui, carrre on I 'a vu, concement surtout les entreprises 

du secteur d e l a constn;ction ( 3 , soit 3 , 6% ) et qui onT une nature assez 

spéc ifique, et l es di ffiru lt és à irrporter du rratériel usagé (avancé par 2 

entreprises (2,4%) du secteur des boissons et du secteur text i I e) . 

Le deuxiême cbstacle, en tenres d e fréquence, avancé, est la faible 

é tendue du rrardlé l ocal (cité par 8 entrepri ses (çffo)). li ccnceme spéc ifique­

rrent l es entrepr ises qui se s ont i rrp lantées dans une cptique de pénétraticn 

du rrardlé l ocal . En corrélation avec ce t cbs tacle apparaissent les cbs tacles: 

la c cncurrence d es entreprises locales e t la ccncurrence au niveau l ocal 

d'entreprises étrangeres ( c it és respectivement par 4 (5%) et 6 (7,3%) entreprises 

qui ag i ssent , c arrne cn l'a vu, d'une façon différente selcn l es secteurs 

et la t ai ll e des entrepr i ses , rra is qui ccn s tituent des rrenaces stratégi ques 

glcbales pour la pénétraticn du rrarché portugai s. 

lrl autre cbs tac l e qui ccnceme auss i les stratég ies spécifiques d'im­

plan t atim est l a faible expérimce et capacité des industrieis portugais 

de la brandôe d' irrplantaticn, c i té par 5 entreprises (7,3%) qui a été r es­

s en t i par d es entrepri s es qui se s ont irrplant ées pour produire pour I e !TBrdôé l o­

ca l (ccmneCS: et IVetayer Arare tiques ) soit par des entrepri ses qui veulent produi 

re prur l'exportaticn, ccnrre R~ult (2) ou encore cel l e qui veu len t vendre les 

produit s ITBi s m-rnere (JC Decaux e t tedônal (3)). 

Encer e un cbs tac l e irrportant avancé, auss i par 5 entrepri ses (6%), rés ide 

dans l es diffi cultés que ces entrepri ses cnt eu à trouver au niveau l oca l 

du p erscnne l qualifié (4). 

(1) Lenteur des processus de décision administrative , culture administrative ar­
riérée 1 incapaci té de décision des responsables, sont parmi les reproches les 
plus fréquen'ts 1 inclus dans cette rubrique. 

(2) Renault, à travers sa derniêre implantation, a mis en place tout un programme 
d' a ide et de formation à certains sous-trai tants locaux . 

(3) Dans ces cas , le faible niveau concerne : les entreprises des branches 
clientes pour Technal et concurrentes pour JC Decaux . 

(4) Surtout au niveau des cadres . Ces reproches vont du manque de connaissances 
en management et d' espri t de synthêse et de capaci té à assumer les responsabili tés 
des cadres et ingénieurs portugais, de leu r style trop autor i ta ire et é li tis te ave 
le personneJ subal terne, au manque de connaissances techniques dans certains sec­
teurs plus ·,odernes . 
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Ces deux demiers d:ls tacles (faible expérience industriei I e des partena i ­

r e s l ocaux de l a brandle et rmnque d e persO'Ylel qualifié) et ceux c01stitués 

par l es difficu lt és d'cbtention de crédit l ocal et l 'absence d'infras truc tures 

(qui pourtant ne scnt c i tés, respect iverent, que par 3 (3,6%) et 1 (1,~) 

entrepri ses ) peuvent ccnstituer des cbstacles irrport an t s (du rTDins dans cer tains 

sec teurs) à I ' irrplantatim d'entrepri ses é trangeres dans I e pays et, de ce 

f a it, à l a tendance de spécia li sa tion de I 'espace éconanique portugai s, d é­

terminée par ces inves ti ssement s , cp..le I 'cn a identifiée et qui se ccncrétise, so it _ 

au niveau de la sous-traitance internationale, soit au niveau de la prcduction 

l oca l e de cer t a ins segrent s des cyc l es de p r oduc t iro d ' entrepr ises (1) dans 

certains secteurs spécifiques qui traversen t, dans les pays industria l isés, 

srus l'effet de l a crise et du dlangement de structures de l a cmpét itivité 

int ematicna l e, un processus de dé local.isaticn de la product icn. Ce rn:x..Jvement 

d'irrp l antaticn peut représenter une hypothese de dynamisa.tiro du dévelcpperent 

des s tructures industri el l es au Portug<}l, sur tout dans l e cadre de l ' acflés iro 

du pays à l a CEE . 

Les autres d:lst ac les ressentis partes resprosables intervÍewés (diffi­

ruttés éccncmiques du pays et risque politique) scnt , à notre avis, d'ordre 

p lus ccnjcnctur·e l (2) par rapport aux tendances de fcnd s que l' cn vient d ' esqu i s-

Les rnxJes d e ccncrétisa.ticn organisa.tironelle des stratégies d'irrp l an­

tat iro : 

E thyrTDiogiquerent (3), I e concept de s tratégie a toujaurs irrp l iqué (s igli -

f i é) l a programmticn d'un dép l o ierrent concret de rroyens pour réal i ser 

les d:ljec ti f s inhéren t s à une p o litique (4) donnée. Ce n' est qu ' apres, quand 

plus ieurs di scip l ines se soot errparées d e ce crocept, e t qu ' i l a CO'TTTelcé 

à avoi r une u tili sa.ticn bana li sée , que scn sens est devenu p lus abs~rait 

e t parfo i s rrêre équivOCjue . C ' est paur év it er d e tcrrber dans une utilisati01 

équivOCjue du ccncept d e s tratégie que naus !'avens exp l ici té ' en tenres systémique$ . 

Ain s i, dans notre mxtete, l a dimens i 01 mise en oeuvre des stratég ies est 

essentie tl e, car e ll e seu l e peut naus p enrettre de carpr endre e t d' ana lyser 

l es processus de concré ti sa.tiro des cbjectif s s tratégiques d'irrp l antaticn. 

( 1) Dans 1' ingénierie , 1' automobile , le texti1e et la mécanique lourde . 

(2) s urtout le risque politique qui concerne la période post-74 et qui disparai ­
tra forcément avec 1' adhésion à la CEE . 

(3) cf. 1e mot grec original et l ' utilisation qu ' en fait C1auzwitz , op . cit . 

{4) au sens praxealogique du terme . 
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Dans c ette p e r spe c tive , on va e s sayer de dégager un prof i I gleba! 

d es rrOOalit és o rganisaticnne ll es d'inpl a nt a tion à partir d'une anal y s e des 

résu lt a t s globaux d es n.br iques qui c m s titumt l e tablea.u Mil. 

En ce qui conceme la da t e d'irrplant a tic:n, ccmre on I 'a déjà vu, envirm 

7rf/o des entrepri s e s françai ses s e smt inplantées au Portugal U!Jres 1960 . . 35 en­

trepri s e s ( soi l 4t'/o du total )mt déc laré s 'être irrplantées apres une période d'ex­

p o rt a t i m préa lab I e . Ce résu l t a l doi t êt re mi s m rapport a v ec I e s cbj ect i f s de pén~ 

t r a t i m du rrerché I oca I a vancés par la rrejori té des mtrepri s e s et auss i avec I es 

ét a pes progress ives de l a rrultinaticnali sa ticn des entreprises françaises 

mi s e s en évidence par d'autres travaux antérieurs (1). 27 entreprises (soit 

32% du total) ont déclaré s 'être irrplantées sans avoir eu une période d'exporta­

tion préalable, ces rrOOalit és correspondent à des stratégies d'irrplantation 

plus récmtes, li ées rrejoritairerrent à des cbjectifs de mise en valeur de 

ressources locales pour l e rrarché intemational, rreis qui peuvmt aus si être 

orimtées vers la pénétratim du rrerché intérieur (2) . 

64 mtreprises (soit 7t1Z du total) mt déclaré s'être irrplantées sur 

des rrerchés déjà existants au Portugal et anciens pour les finres au Portugal, 

tandi s que 12 (lgz) ont déclaré avo ir participé à la création de leur propre 

rrarché au Portuga l . Aurune n'a déc laré s'être irrplantée surdes rrerd1és nouveaux 

tenres de mét i er. 

Ce résultat g l eba! confinre l es idées déjà avancées antérieurerrent 

les dOTBines de rrul tinationa lisatim des entreprises qui correspondent 

presque t ouj ours (et presque 00 r igatoi rement pour I es pet i t es et nnyenn es 

entrepri s es), sauf pour les stratégies de type cmglanéral au niveau intema­

tional,inconnues dans notre pq:>u lation et tres rares en France, aux dOTBines 

oU les entrepri s e s ont plus d'expérience et jouissmt, s ouvent, d'un avantage 

d'ordre tec:tv-.ique ou organisationnel (rrêre re latif dans le cas de ce rmuvement 

bilatéral) qui l eur pei'Tl"et d ' avoir une assise solide pour leurs opératicns 

int emationales (3). 

Les 12 ent repri ses qui ont aff i rrré avo i r créé I eu r propre rrard1é au 

(1) cf . C . N. P . F . De 1 ' exportation à la croissance internationale , é à . CNPF, 
Paris , 1979 . C. A. Mi chalet et M. Delapierre : La multinationalisation des 
en t repri ses françaises op . c i t . 

(2) s urtout qu an d 1 ' i mplantation est un impérati f techn ique pour la pénétration 
àu marché local (par ex . JC Decaux, Papeteries de Charente , etc . ) 

(3) On a déjà vu cet aspect essentiel des stra tégies d ' implantat i on quand on 
a a nalysé les :facteurs s tratégique f. d ' impl antation a u Portugal . 
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Portugal (1 ), correspcndent à des irrplantatim s créées dans des dOTe ines 

d'activité qui n'existaient pas encare ou n'étaimt pas encare tres dévelq:>pés 

au Portugal à I 'époque de leur irrplantation . 

Pour ce qui ccnceme le rrode actuei de contrôle du capital, la si tuaticn 

la plus fréquente (36 irrplantaticns, soit 44% du total (2)) est ce lle de 

I 'étab l i sserren t d' irrplantat icns détenues à plus de 7cf/o du capital et oU ces 

entreprises n ' ont dcnc pas de partenaires disposant de minorité de blocage. 

Q1Ze entreprises {13%) ccntrôlent le capital de l eurs filiales dans des 

pourcentages entre S(ffo et ?Cffo. 53,fffo des entreprises scnt dcnc contrô l ées 

rrnjoritairerrent ; s i I 'on ajaule les 12 (15%) irrplantaticns qui n'cnt pas 

de capital soc i al (3), cela fait environ (72%) des irrplantations qui scnt 

Ca"ltrôtées rrajoritairerrerit ru totalement parles rreisons....f'T'êres. 

En fait, dans la rêat1tê, ces notions de contrô l e du capital et d e 

sirrp l e propri été juridique des fi I ia I es, ont une irrportance relat ive pou r 

t'étude du contrô t e réet des irrplantations étrangeres par les rreisons--rrêres, 

car , ccrrrre on l' a vu, certaines entreprises ont pu créer de vraies filia t es 

dont ta gest i on est total errent dépendante des rrei sons--rrêres, ind i rectemen t 

par l'interTI'édia i re d'"harmes de paille" (4~ de rrême que,par exerrp l e C i troen, 

ne détient, dans sa fi l iale de rn::ntage portugaise que 9,8% du capital et 

rrelgré ce faible pourcentage, on ne peut pas d ire que, du point d e vu e d e 

la gestion effective, cette fi l iale soit rro ins dépendante du contrô l e d e la 

rrei s on--rrêre que l es autres détenues à l a rre j orité du capital . C i nq en t r ep r ises 

(5,7% ) dé t iennen t sct?o du capital de l eurs filiales locales, 11 ( 13,6% ) en t r e 

3CP/o et SCP/o du capital, 8 (9,1%) entre 2CP/o et 30%, 4 (4,8%) entre 10 et 2<:1Z 

et 3 (3,6% ) rroinsde lCf?odu capital de l eu r s irrp lantations l ocales. 

Pour ce qui conceme tes partena ires 42 irrp la n tat i ons (4fffo ) ont 

été réalisées en assoc iation avec des partenaires un iquerent locaux, dont 

19 (23%) rrajori ta ires, 3 à Sd?o/SOX, du capital et 20 (3Cf?o) minor i tair>es 

5 e"'ltreprises (5,8% ) se sont assoc i ées avec des partenaires à ta fois locaux 

et français dont, prur 4 d ' entre el l es, rmjoritaires et pour une minoritaires . 

{1) leur implantation correspond à 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 àécompté 82 implantations dans notre échantillon d'enquête. 

(3) des succursales et des établissements . 
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Six irrplantatic;ns (6,8%) c;nt été réali sées m associaticn avec des 

par t maires locaux et de pays tiers, dc;nt pour 4 mtreprises,des partmaires 

najorit a ires et minoritaires pour 2 d'mtre el les . Quatre mtreprises se 

sc;n t irrplantées en associatic;n avec uniquenent des par tenaires de pays tiers, 

dcnt 2 minoritaires , et à Srffo/SC!% du capital pour une autre. La quatriEr-re 

a établi une assoc i a tic;n sans capital soc ial (Tec:f'Ylip avec Proccm) . Lne seu l e 

entreprise a établ i une assoc iatic;n avec des partenaires, l ocaux, trançais 

e t de pays ti e r s,qu i enseTble s c;nt najoritaires. 

Les rai s c;ns d e I ' assoc iation avec des par tenaires locaux 011 déjà 

été mi ses en évidence et vcnt de I 'apport d e la connai ssance de 1 'envi rcnnement 

loca l (I e plu s souvent ) à I ' appor t de capitaux, jugés nécessai res ou efticaces 

t emes de sucd~s de I ' irrplantation . 

Pour ce qui ccnceme I 'associaticn avec des partenaires f:-:::."":;:::.:s ou 

de pay s ti ers, les ra iscns l es plus tréqumtes s cnt: I 'apport tedvwlogique, 

I 'exi s tence d'accords glcbaux de coqJératicn ou de sirrple associa ticn mtre 

par t ena ires d'un ol i gcpo l e dans un cadre géographique déterminé (Camaud 

et Metal box.) oU s 'integre I 'espace portugai s (au niveau eurcpéen), ru les 

I iai scns d' affaires antérieures . 

En ce qui ccnceme l es rrodalités d'irrplantation , la création d'mtreprises 

est la rrodalité la plus tréquente . Ainsi, 69 inplantaticns (79% du total) 

dont 30 (34%) en régirne de prcpriété unique , 25 (28,7%) en associat ion avec 

un partenaire local privé, 3 (3,4%) en associa t icn avec I ' Etat portugais, 

1 en associat icn avec I 'Et a t portugais et un partenaire local privé, 3 en 

assoc i a ticn avec des part enair·es trançai s et portugais, 1 en association 

avec des partenaires trançai s, portugais et de pays tiers, 3 en association 

avec un partenaire d'un pays tiers et 3 en assoc iaticn avec des part enaires 

portugais et depays ti ers . 

Les rai s cn s du choix de ce ll"DC!e d 'i rrplantaticn cnt déjà é t é sruven t 

analy s ées dan s ta littératu:-e sur ce su jet (1). En nru s insp irant de ces 

travaux,cn peut avan cer qu'étant dcnné le relatit sous-dévelcppemen t éccncmique 

e t industr iei de l'espaceportugais, ii serait t resdiffici le (et pasavantageux 

dans certa in s cas) de trouve r des entrepri ses locales déjà exi s tantes, capables 

de répcndre aux cri teres d' ex igence des inves ti sseu r s trançai s ,qui scnt ains i 

arrenés à s 'irrplanter rrejoritairenent par la vai e d e la c r éaticn d'entrepri ses . 

{1) cf . C. A . Michalet La mul tinationalisation des entreprises f"rançaises 
op . cit ., M. Reemers et H. Brooks Stratégie de l'entreprise multinationale op . 
cit ., J . Sto)fOrd , L . Wells Managing the multinational entreprises op . cit . 
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Ouatre inplantaticns (4,Ef%) cn t été réaliséespar radlat d 'une entreprise 

existante, dcnt 2 par l e s rmisons---meres seu l es, une avec un par tenaire local 

et une autre avec un partenaire d'un pays tiers. Treize inplantations (lS,gfo) 

cnt été r éalisées par prise de participaticn dans une entreprise portugai se. 

Les rroyens d'inplantation désignmt, carrre cn vient de le voir , les 

in st n...n'e"IL s organi sa t i onnel s et I es r essrurces ut i I i sés par I es ent repri ses 

pour réa.liser l e proces sus d' irrplantaticn. Ces rroyens peuvent a! l erdes apports 

en nature ( cessicn d'actif s Ledln o l og i ques ou de rmtériel} aux différents m::des 

de f i nancement, en passant par I 'apport d'actifs inT113tériel s (knQV.I--how,forne t im). 

Cmrre cn peut le vo ir dans l e t ab leau M12, le rroyen d ' inplantaticn 

l e plus souvent utili sé est le financeTe'lt du capital de l a filiale à partir 

d' argent transféré d e l a rreiscn---mere, 50 irrplantaticns (envircn 61% du total> .• 

dcnt 43 exclusiverre"lt e t 7 en ccnbinai scn avec d'autres rroyen s ou rrodes de finan­

cement. Cinq entrepri ses cnt f inancé l a souscripticn au capital de leur irrplanta­

ticn à partir d ' un ho l ding . 

Les autres rrodes de financement utili sés par l es entrepri ses françaises 

irrplantées au Portugal scnt des prêt s de l a rraiscn---mere à la filiale (utilisés 

pau r 3 irrplantat i cn s ), des erpn..1nt s aupres du systànes banca ire portugai s 

(ut i I i sés pour 5 irrplantat i cns), des erprunt s aupres du sys tàne banca i re 

trançai s (uti I i sés pour 3 irrplantat i ms), l 'errpront aupres du rrardlé I'TU1é t a ire 

intematimal {uti l i sé pour une i rrp l antatim). Les bénéfices et l es fond s 

déjà dét enus au Portugal mt été ut ili sés pour l a réa l isatioo de 7 i rrp l anta ti cns 

et c cncement des entrepri ses , ·soit déjà irrp l antées au Portuga l , so i t ayan t 

eu une activité préalab l e d'exportatioo direc te dans l e pays à partir de 

l a rmi sm....rere . 0n a ut i I i sé, pour 8 irrp l antat i ms (9%) des c CJTbinai scns 

d'apport s en capital et l a cap i talisaticn d'apports en actifs t ec:::t-no logiques 

céclés par l a rmiscn--mere , tandis que pour 7 et 3 i rrplant aticns, les rroyens 

utili sés mt été respect ivemen t la cap i talisa t ion de la cessim de k n oo.Y-how 

et la cess i on de rratériel. La fonTBtion de perscnne l et l ' assistance ted"'nique 

n'cnt été uti l isées CO'TlTle /'TDYEn de capitalisaticn que pour 1 et 2 irrplantaticns 

respec t ivenent . 

En ce qui cmceme l e s aides ou subvent i oos gOl.Nemementales, 2 irrp l anta­

t icns cnt bénéf i c i é d' une te l le procédure de l a pa r t du Gouvemenent portugai s , 

tandi s qu 'une seu l e de l a pa r t d u Gouvemerrent t r ança i s . Cinq entreprises 

011 aff i rrré avoir b énéf i c i é d' une garanti e COFACE . 17 i np l antat i m s ( 19,.5%) 0'11 

d :::nn é 1 i eu à des m::ntages fi nanciers carb i nan t p lus ieurs rnx::les de financement. 
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0n peut a jrurter, en ce qui ccnceme les rn:xlal i Lés et les rnx:Jes d' inplan­

taticn, le cas des 2 entreprises qui ont déclaré s'être irrplantées pratique-nent 

par des rroyens indirects, po..Jr pa lli er à la ncn-cbtenticn d'autorisaticn 

d'irrplantaticn dans les ccnditicns qu'elles vrulaient . 

Ccrrrre cn a eu I 'occasi cn de I e voi r pi us en détai I , 6 ent repri ses 

cnt repris progressivmHlt la rmjorité {ru la totalité) du capital de leurs 

filiales, à travers un processus de pénétration et I.Xle prise de ccntrôle 

progressifs, tandis que 9 entreprises (1) cnt cédé leurs filiales (ou leurs 

parti cipat i ms) portugai ses. 

PuiS(Iue les raiscns qui a"lt présidé aux choix des rroyens organ isatiamels 

d'irrplantaticn scnt généra1Efl"E!!1t spécifiques à la situaticn de chaque entreprise 

(et étant dcnné les rroyens d'cbservation timités dcnt cn a disposé pour la 

r éa lisaticn de cette red"lerche), ii ne nous a pas été possible de dégager 

des interprétatims d'ordre général à ce sujei . Néarvroins , ces dcnnées peuvmt 

outre leur pertinmce théorique, garantie par l'q::~ératiaY~alité de notre rnxtele 

(2), s 'avérer uti les, nm se.J ieTe"lt pour les gesticnnaires, rrais aussi pour 

les ad'ninistraticns. Elles peuvmt rrêne serv i r de base i nfomative pour I ' élabo­

raticn de travaux p l us approfcndis, spécifiquenent orientés sur cette rratiere . 

L'analyse que nrus avms effectuée dans ce chapi tre, nous a néarvroins 

pennis de rrettre à I 'épreuve la pertinence théorique du sous-rrodele décisicnne l 

que nous avms cmçu pour étudier l es stratégies d'irrp lantatiO'l des en t repri ses 

françaises dans U'1 pays étranger, le Por t ugal. Elle nous a aussi permi s de 

rrettre en évide1ce, en temes d~ recherche erpirique, la l ogique qui sous-tend, 

les grands axes t~tiel s des ccrrportements stratégiques d ' irrp lantat i cn 

des entreprises f rançaises qu i se smt irrp lantées au Portugal et, à travers 

eux, la structure du systEme de divisiO'l du travai I, que ces s tratégies cnt 

CO'ltribué à façO'lner, entre I 'espace éconanique trançais et I 'espace écmanique 

portugai s. 

Ap r es avoir ana lysé, à t ravers une ut ili sa t icn descriptive e t systénique 

de notre rnxte l e théorique de recherche, la ccrrp lexit é décisimnelle et organi­

saticnnelle inhérente aux processus s tratégiques d'irrp lantaticn des mtreprises 

françaises au Portuga l , cn va ana l yser dans les chapitres suivants, à partir 

des résultats de notre enquê t e, l es ~ys t àTes de gest i cn ccnçus et mis en 

oeuvre par ces gro...rpes pour gérer, à parti r de I eurs cen t res de déci sim, 

I 'activité de l eurs irrp lantat i ms por tuga i ses . 

fi ) enquête réalisée en 1980 
( 2) cf. c~a.pitre I. 


