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13 - LES PROCESSUS ADMINISTRATIFS DE CONTROLE DES IMPLANTATIONS
LOCALES

13.1. --La théorie du contrdle dans le management :
On a déja défini, en termes synthétiques, le processus administratif

des entreprises, ou des organisations, comme un systéme ouvert, cyclique,
de planification, d'organisation, de recrutement du personnel, de direction
et de contrdle. Toutes ces fonctions - systémes administratifs sont intimement
liédes entre elles : elles sont interdépendantes et en interaction. La fonction
contrdle sur laquel le porte ce chapitre est intimement liée aux autres fonctions
du processus administratif (de gestion). En effet, la planification, | 'organi sa—
tion, le recrutement du personnel et ja direction des entreprises en tant
qulactivités interdépendantes, ont une incidence directe et intense sur les
activités de contrdole des activités de gestion ‘de ces mémes entreprises.
Ainsi, les dbjectifs et autres buts qui orientent les plans, servent de base
4 la sélection des strandards de contrdle, les progranmes élaborés trouvent
jeur expr'ession. financiere dans les budgets et dans ie contrdle budgétaire.
Le style de direction pratiqué a aussi une influence déterminante sur les
types et modalités de contrdle mis en piace, de méme que les profils et les
caractéristiques psychologiques et socio-cultureltes des individus intégrant
les organisations. Dans cette interaction systémique et cyclique réside la
clé de l'efficacité des processus de contrdle. Quoique moins engldbant que
les autres fonctions administratives qui intégrent le "cycle du management',
le contrdle représente une contrepartie ribcessaire a l'efficacité de toutes
les autres. En effet, le contrdle effectue la nesur‘e-"et | tévaluation des
résultats des actions de gestion obtenus & partir du processus cyclique. de
la planification, de l'organisation, de recrutement (et de formation)
du personnel et de la direction, 3 travers lequel sont gérées |es enireprises
(Fig. 1). Aucun plan n'est achevé et réalisé sans que soient élaborés les

moyens et |es processus pour évaluer ses résultats et ses conséquences.

Le mot contrdle a beaucoup de connotations et sa signification
dépend de la fonction et du domaine spécifiques auxquels il s'applique (1).F.Kast
et J. Rosenweig présentent plusieurs acceptions ou connotations gue peut

prendre le mot controle :

{1) Idalbertec Chiaven ato : Administracdo de Empresas, uma abordagem contingen-—
cial, &d. Mc Graw — Hill do Brasil, S3o Paulo, 1982.
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_ Vérification {chez Fayo!)

- Régulation (dans la théorie des systémes et dans la cybemét@ue)

- Corparaison avec un standard (dans le contrdle de gestion) -

— Exercice d'autorité {chez A.Etzioni) (2) ou de pouvoir (chez E.Enriquez)
(3)

— Frein ou restriction (sens commun).(1).

Dans cette !iste de 5 dimensions transparai ssent autant de perspectives
significatives et opérationnel les pour la théorie de |'organisation et |'exercice
de la gestion des entreprises. Toutefois, en termes de pratique concrete
de la gestion des entreprises, et, de ce fait, de la théorie du management,
la troisieme de .ces connotations du mot contrdle {concu en tant qu'activité
irpliquant la corparaison d'un résultat réel avec un standard), & cause de
ses possibilités d'opérationnalité directe, a eu un plus large succés en
termes d'utilisation pratique;que les autres connotations et apparaft aujourd 'hui

d'utilisation courante dans |le domine du management.

L'acte de procéder & la vérification d'un évenement ou d'une situation
quel conque inplique, non seulement |'existence et |'utilisation d'un instrument
3 travers lequel on peut procéder a des opérations de mesure ou d'évaluation,
mais aussi |%existence d'un standard préalablement choisi, qui puisse nous
servir de cadre,ou d'élément de référence pour réaliser le processus de controle.
La fonction de contrdle se caractérise donc en termes opérationnels par le
fait qu'il inmplique toujours le maniement administratif d'une fagon explicite

ou inplicite, d'une unité de mesure déterminée.

Face a cette diversité sénantique du mot contrdle, des auteurs comme
1. Litterer (4) ont une attitude é&cclectique qui cherche a concilier les
différentes connotations dans une définition de caractére englcbant. Ainsi,
pour cet auteur, "le contréle ne se référe pas seulement aux événements direc—
tement en rapport avec la réalisation des abjectifs inmportants de |'organisation,
mais aussi a tous ceux liés a la conservation des conditions qui lui permettent

de fonctionner d'une fagon adéquate a |'obtention de ces cbjectifs.'

(1) Fremont Kast et James Rosenweig, Organizacdo e administracdo : um enfogue sis-
témico, SHo Paulo, Livraria Ploneira Editora, 1976, traduction portugaise du livre
"Organisation and Management : a systems approach "

(2) Organisations Modernes op. cit.

(3) De la horde & 1'Etat, &d. Gallimard, Paris, 1983.
~(4) J.Litterer, Analise das organizagles, Editora Atlas, S#o Paulo, 1970,
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2 La finalité du contrdle est d'assurer que les résuitats des opérations
et les performances des organisations correspondent, autant gue possible aux
cbjectifs préalablement établis. Dans cette acception, les activités de contrdle
sont envisagées dans une acception fonctionnelle assez générale par rapport
au fonctionnement des organisations sociales. |1 faut toutefois préciser,
pour donner une véritable opérationnaiité théorique & cette notion, que |'exer-
cice d'une activité de contrdle présuppose |'existence d'abjectifs et de
plans, car on ne peut pas contréler un processus organisatiomnel sans avoir
préalablement des plans qui définissent ce qui doit &tre fait au sein de
I'organisation et par |'organisation. Le controle vérifie donc si |'exécution

des activités planifiées correspond aux spécifications de ce qui a été planifié.

Pour H. Koonz et C. O'Donnel (1),"le contrdle est la fonction administra-
tive qui consiste a mesurer et a- corriger les performances des subordonnés
pour assurer que les objectifs de 1'entreprises et les plans établis pour

les atteindre soient réalisés ".

Pour B.Goetz (2) " le contrdle administratif requiert la conformité

des plans aux actes ".

Le processus de controle agit donc dans le sens d'ajuster |les opérations
organisationnelles A& des standards péalablement établis par les instances
dirigeantes de - l'organisation et fonctionne a partir de |'information qu'il
recoit. C'est cette jinformation qui rend possible !|'opportunité des actions
correctives, qui constituent la base du processus de controle. De ce fait,
le processus de contrdle doit &tre défini en fonction des résultats que |'on
prétend obtenir & partir des plans, des politiques, des organigrammes et
des procédures élaborées. Le contrdle fnplique donc la réalisation d'opérations
de conparaison avec des standards préalablement établis de facon & rendre
possible une prise d'action corrective quand survient un écart inacceptable
entre les réalisations et les dbjectifs planifiés. Cette situation corrective,
non seulement boucle le cycle administratif, mais inplique et détermine la
réactivation réorientée de tout le processus administratif (3). On peut donc
affirmer que la fonction de contrdle représente |'étape du processus adminis-

tratif qui maintient et reproduit les activités des entreprises (4), ou des

(1) Harold Koonz et Cyrill O'Donnel-Management, éd.Mc.Graw-Hill op. cit.

(2) Billy Goétz, Management Planning and Control, Mc Graw-Hill Bock Co,
Kew York, 1949.

(3) Marcel Laflamme : Les systémes de management op. cit.

(4) ou organisaticns.
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- départements,a |'intérieur des limites et des conditions préalablement établies
A travers la concrétisation d'activités de mesure et de corparaison avec
les systémes d'attentes et d'orientations de leurs instances dirigeantes,
qui peuvent étre soit inplicites soit explicites en termes d'objectifs, de

plans, de programmes, de procédures, de régles ou de reglements.

La théorie moderme systémique du contrdle se fonde sur trois concepts

fondamentaux : (1)

a) Celui d'autorégulation ({homéostase) qui consiste dans la capacité
qu'ont tous les of*ganismes et organisations a déterminer leur propre fonctiocnne-—
ment, a s'autorégler, c'est-a-dire a retourner 3 une situation d'équilibre
stable par !'intermédiaire de certains de leurs mécani smes, chaque fois aqu'ils
ont été soumis a une perturbation provoquée par un stimilus extérieur. C'est
| 'auto-régulation qui garantit la continuation d'un équi libre dynamique dans

tout processus organisationnel.

b) Celui de rétroaction qui consiste dans le mécanisme qui fourmnit
des informations relatives aux niveaux de performance passés ou présents,
nécessaires a la prise de décision par les responsables pour promouvoir

| 'ajustement du systéme.

c) La cybernétique est au sens éthymologique la science de la cammuni ca-
tion, du contréle, du pilotage (2), des organismes vivants et des machines.
La e¢ybemétique inplique comunication et contrdole, en établissant un flux

d'informations dans les systémes complexes et dans les systémes organisationnel s.

Le contrdle est une activité présente a plusieurs degrés dans presque
toutes les formes d'action au niveau or-gani‘sationnel . En effet, les gestionnaires
doivent passer une grande partie de leur terps a dbserver, réviser et évaluer
les performances concrétes des personnes, des méthodes, des procédures, des
équipements, des matidres premigres, des produits et services, a4 tous les
niveaux des trois grands niveaux organisationnels des entreprises. Dans ce
sens, les activités de contrdle peuvent &tre classées a partir de leur localisa-
tion .dans ces trois niveaux organisationnels, c'est-a-dire, selon leur propre
sphére d'application - en trois catégoriés principales : les contrdles au

niveau institutionnel ou stratégique, les contrdles au niveau intermédiaire

(1) F.Kast et J.Rosenweig, op. cit.

{2) Jacques Mélése - La gestion par les systémes, é&d. Hommes et Organisations,
Paris, 1976.
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équipements, des matiéres premidéres, des produits et services, a tous les
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niveau institutionnel ou stratégique, les contrdies au niveau intermédiaire

(1) F.Kast et J.Rosenweig, op. cit.

(2) Jacques Méldse - La gestion par les systémes, &d. Hommes et Organisations,
Raris, 1976.




672

FT0HLNOD 3A SITIINNOILVSINVOHO S311vAOW S371 — | Nvaiavl

F104LNOD E ] S3IN| LVHISINIWAY SINDINHIAEL 13 SINIWNHISNI

JT041NOD 3 a

SNOISNIW LA

3 1TTINNOI LVSINVYOUHO
o *10S N3 NOILvH3IHO IWYAL

z| § ¢ _ Nno FIHIVL 14N0d 37 ANDI LAIYNY

1 ¢ 2 INOVYHD J9VSIANI | SHIA TLNIIHO 13 31iviaa TANNOI LYHId0 TI3NNOI LVYIdO

[Tl BN TR : _

u L

ol 83 s _

x| &0 105 N3

Wi m £ 351¥d3IHINT, T 30 ElLEN]

= 0 (INGW3L¥vd3aa) 3ILINN N3AOW 31 INDILIHINAS 13

w2 INDVHI JOVSIANT | SHIA FINIIHO | IVHINIO SNIOW INDILIVL IHIVIQIWHILNI

|l B

3| Z6

o m 3

HEM:

wl g & IWILSAS NN TWWOD

- ‘JL1ITVL0L 3NN

& @ AWWOD TJSITHdIYINT,

| © A9VSIANT ‘IIvE01O | FWHAL  ONO INO I LIHLINAS

& m o NOILVINIIHO | v 3JLINIIHO 13 Ivd3N3I9 IND1931LVYHILS T3INNOILNLI1SNE

M et

- ¢ 2cC

Owm )
a w ) FTTINNOI LYSINVIHO TFHOLWAL INILNOI 37041NOD 3S1°4dIHINT,
18 9 NOILVINIIHO NOZ | HOH 30 AdAL 30 NY3AIN

[iq - - —— —— ——— e e



673

TLO6L TIU| | |BH-S211USad

‘N Siy) pooma|bul fed1ioedd
pue Jnojaeyag ‘sidsduo)y : juaw
-afrURW JO SS9204d 2y} ‘usadem
. AQuly 18 Jawwng "3 SI3jJdeyn
‘UBWMBNTH WEBI[IM : 224Nn0g

*9|0J]Uod 3P snssazouad np 2|2A> 271 - € "4

SA3LIVHNOS
SAINVYWHOAHId ST J3AY

S3ATINLIV STOINVWHOAHA
S3d NOS|VHVJWOD

SIIONVWHOAHId
S30 3YNSIW

|

Y

JATLDTHHOD NOIL1IV

SAUVANV LS
s3d
INIW3SSIIavVL3




—— —————

- 74

_ou structure!, les contrdles au niveau opératiomnel ou de 1'exécution {Tableau 1).

Les performances de |'entreprise sont constanment évaluées et conparées
avec les critéres établis dans les processus de planification. Les politiques,
les standards, les régies, les procédures, les budgets et autres types de
plans élaborés dans les processus de planification et d'organisation, constituent,
a travers des processus de spécification opérationnelle adéquats, les bases
informationnelles pour identifier et déterminer les niveaux de performance
efficaces et efficients pour les entreprises administrées. Les standards
sont élaborés et fixés a partir des dbjectifs planifiés. !ls servent ensuite
de tableau de référence pour les progranmes et les‘ procédures dont la mise

en application doit &tre rigoureusement suivie (1).

Quand les résultats obtenus s'écartent d'une fagon significative des
résultats attendus (des standards) alors, le gestionnaire doit en découvrir
les causes et les raisons et, si nécessaire, prendre des mesures de correction
pour ajuster le déroulement des opérations de ['entreprise, avant que |'écart
puisse s'aggraver et déterminer, de ce fait, des pertes irréparables pour
son organisation. En réalisant des corrections au mode de gestion de son
entreprise, le gestionnaire cherche & réduire |'écart (réel ou prévisible)
entre le standard de performance attendu et le résultat dbtenu dans la réalité

(Fig. 2).

Les trois niveaux de controle inter-agissent et s'inbriquent intimement

jes uns dans les autres.

Niveau Contrdle
Institutionnel Stratégique
Niveau Coritrole
Intermediaire Tact ique
Niveau Controle
Opérationnel Opérat i onnel

(1) Mervin Kohn, Dynamic managing: Principles Process, Practice, Menlo Park, Col
Lummings, publ. 1977.
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~-13.2. - Le controle international ou les mécanismes de gouvernement

a distance :

Quard les entreprises s'implantent |['étranger, le conirdle exercé
depuis les principaux centres de décision risque de rencontrer des prablémes
d'application et méme de perdre son efficacité organisationnelle. En s'inter-
nationalisant |'entreprise accroit son propre niveau de complexité organisa-
tionnelle, & travers un processus de dispersion spatiale, non seulement au
niveau géographique, mais aussi au niveau institutionnel, économique, politique,

socio—-culturel, etc. (1).

Ces facteurs de rupture organisationnelle exigent la création de mécanis-
mes "de gouvernement a distance " (2) qui permettent aux instances dirigeantes
des groupes qui s'intemationalisent, de maintenir: leur contrdle sur des
ensemrbles de plus en plus étendus et différenciés, tout en donnant la possibilite
a ceux qui geérent les différentes unités organisationnelles inplantées A

| tét ranger, d'exercer efficacement leurs propres responsabilités.
ger,

Cette situation a été aussi mise en évidence par des auteurs comme
Henri de Bodinat, Jean Klein, Bermard Marois (3) pour qui " dans une firme
internationale, le contrdie conait deux paradoxes inexistants pour une entre-

prise nationale " :

1) Une filiale a |'étranger, opérant dans un .environnement moins bien
cornu et plus incertain que I'environnement national, doit disposer d'une
autonomie plus grande qu'une unité située dans le méme pays que !a mai son-mére.
D'autre part, les moyens de contrdle informels sur une filiale a |'étranger
sont beaucoup plus difficiles a mettre en oeuvre que pour les activités nationa-
les., En effet, les distances géographiqués, linguistiques, culturelles et
les particularités locales, concourent & rendre nécessaire |'emploi de systémes
de contrdle formels pour les filiales & |'éetranger. Ce formalisme des processus
de contrdle est d'autant plus indispensable que le niveau d'autonomie accordé
par le siége a une inplantation étrangére est plus grand. L'autonomie signifie

ici un plus grand pouvoir de décision, mais n'inplique pas une absence ou

{1) Richar Hall ~ Organizations : structure and process, Prentice Hall Inc,
Englewood Cliffs, 1972,

(2) Max Pagés, Michel Bonetti, Vincent. de Gaulejac, Daniel Descendre, L‘emprise
de 1l'organisation, &d. P.U.F., 1979,

(3) Henri de Bodinat, Jean Klein, Bernard Marois - Gestion Financiére Interna-
tionale, éd. Dunod, 1978.
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—une perte de contrdle, bien au contraire. " Le paradoxe vient donc du fait

que, bien qu'étant beaucoup plus nécessaires dans une entreprise internationale
gque dans une entreprise purement nationale, les systémes de contrdle formels
y sont beauccup plus difficiles & metire en place que dans uil éenvironnement
national " étant domné les différences institutionnelles, structurelles et
conjoncturel les entre |'espace domestique et les différents espaces nationaux

d'implantation.

2) La mise en place de ces systémes formels de contrdle se heurte,
en plus, & un deuxiéme dbstacle. Le fait de gérer une entreprise comme un
systéme organisationnel intégr;é (1), implique une centraiisation décisionnelle
tres affirmée et une éventuel le manipulation tactique, par les pouvoirs centraux,
des résultats des filiales étrangéres; incompatibles a la fois avec la nécessité
d'autonomie et avec la nécessité paralléle de contréle citée ci-dessus. Dans
un systéme organisationnel intégré & travers des différents espaces nationaux,
non seulement un grand nombre de décisions doivent eétre prises au niveau
central, mais aussi, fréquemment, & cause des interdépendances existant en son
sein et des arrangements organisationnels mis en place par ses instances
centrales, il devient trés difficile de mesurer la contribution exacte, pour

les résul tats globaux du groupe, des inplantations étrangeres.

Dans ces conditions, |'inplantation d'un systéme de contrdle décentralisé,
fondé principalement sur des critéres de résultats (par ex. le profit) des
irrplahtations étrangéres, viole |'un des principes fondameniaux du contrdle
qui consiste dans le fait que la responsabilité par la performance doit coTncider
avec la responsabilité du point de wue décision. Ce qui n'est pas le cas
lorsque les entreprises deviennent des ‘systémes productifs intégrés au niveau
international {2). Cette situation erpéche donc la concrétisation d'une véritable

autonamie de gestion des inplantations étrangéres (3).

A notre avis, les problémes énoncés par ces auteurs correspondent

4 des situations bien réelles qui se posent a des entreprises qui doivent

(1) Charles Albert Michalet - Le capitalisme mondial, éd. PUF, op. cit.

(2) Charles Albert Michalet =~ Le capitalisme mondial, éd. PUF, op. cit.,
H. de Bodinat, J.Klein, B.Marcis - Gestion financiére internationale, op. cit.

(3) Cette remarque s'applique surtout a la situation des groupes internationaux
qui sont arrivés a intégrer leur propre gestion au niveau international.
Toutefois, 1l existe des cas d'entreprises qui par choix stratégique, ou par
contrainte interne ou externe, sont amenées & accorder & leurs implantations
étrangéres (ou & certaines d'entre elles) une autonomie presque totale.

-—
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- controler des inplantations a !'étranger. Ils attirent notre attention sur

les exigences de contrdle de ces inplantations et sur les difficultés organi-
sationnelles qu'its inpliquent ,qui constituent parfois de vrais di l émes adminis-
tratifs. Toutefois, les auteurs ne mettent pas suffisamment en évidence le
fait que les solutions administratives de controle trouvées par les entreprises
correspondent toujours & des contraintes intermes et extermes,dont lte jeu
interactif détermine parfois !'apparition de solutions organisationnelles
contingentes qui échappent au cadre restreint de référence (1) qui détermine
les conclusions trop linédairement affirmatives de ces auteurs. Comme on aura
|'occasion de le voir, le degré d'autonomie dans la gestion des impliantations
étrangéres varie non seulement en fonction de variables extermmes et intemes

au groupe, meis aussi selon le niveau organisationnel et décisionnel concerné,

Les résultats de notre enquéte ont mis en évidence que le contrdle
opérationnel ‘est toujours décentralisé au niveau de 1'implantation locale,
3 cause des inpératifs de la distance spatiale et de la diversité d'environnement,
qui rendent inpossible (en termes physiques et de colt) un contrdle direct
de l'exécution des opérations a partir du siége ou du pouvoir central. Pour
ce qui concerne les décisions stratégiques et tactiques (ou fonctionnelles),
qui constituent, elles, 1'enjeu du processus de décentralisation dans la
gestion internationale, les solutions organisationneiles concrétes vont,
comme on le verra par la suite, &tre fonction de plusieurs niveaux de variables
et de facteurs de contingence qui agissent sur les configurations des systémes

de gestion des entreprises et les déterminent.

On peut représenter le processus de controle d'une entreprise intema-
ep

tionale & travers le graphique de la Fig. 3.

Au niveau intemational, les controles opérationnels ne peuvent jamais
étre exercés directement par ‘les instances centrales.Les contrdles tactiques
{généralement - de caractére administratif fonctionnel}, quoiqu'étant souvent
réalisés au niveau des inplantations locales, peuvent &tre aussi exercés
sans prcbléme par les instances centrales, le tout dépendant des solutions
organisationnelles qui se sont inposées aux entreprises. Quant au contrdle
stratégique, il est presque toujours, en réalité, conservé, du moins en partie,

au niveau des instances centrales de pouvoir, mais, came on a eu |'occasion

de le voir, dans certains cas bien précis, il peut &tre aussi exercé au niveau

des inplantations locales.

“(1) L'analyse des processus de gestion financi2re des groupes internationaux.
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= Le processus de décentralisation relative ou contingente (1)}, inhérent
3 la gestion des inplantations étrangéres des entreprises multinationales,
implique la mise en place de systemes de controle formels qui ont comme
fonction non seulement de fournir de Y'information sur les performances des
inplantatiohs locales aux instances centrales, mais qui constituent aussi,

de trés puissants instruments d'intégration socio-administrative du personnel

responsable de ces implantations étrangéres aux opérations globales du groupe.

De ce fait, les rapports entre les instances centrales domestiques
et les inplantations locales, se développent a I1'intérieur d'un appareil
de régles formelles (plans, prévisions, budgets, comptes-rendus, rapports,
curtout de nature financigre) qui aident a assurer la coordination et le
contrdle des activités locales au sein de | 'organisation intermationaie des
groupes respectifs, et qui constituent de véritables systémes de contrdle.
Toutefois, conmme on aura l'occasion de e montrer, |'existence de ces méthodes
formel les de contrdle ne renplace pas les contacts personnels et les visites
d'inspection, qui constituent |'un des &l éments les plus inportants et les
plus fiables de | "apparei | de contrdle mis en place par le pouvoir central

des groupes pour gérer leurs inplantations étrangéres.

La configuration de cet appareil, de ce systéme de contrdle va,elle aussi,
atre contingente en fonction des principaux facteurs déterminants agissant
au niveau des spécificités de |'environnement intemational, des structures

internes des entreprises et de leurs propres stratégies au niveau intermaticnai.

Dans le cas des entreprises franga_lises inpl__antées au Portugal, -on
va essayer de mettire en évidence quels sont les principales configurations
de systémes administratifs de controle qui sont utilisés par ces entreprises
pour gérer leurs. implantations locales, et comment ces configurations adminis—
tratives varient et sont déterminées par p|1.isieur‘s facteurs de contingence
organisationnelle qui nous semblent significatifs pour expliquer leur mi se

en application (Fig. 4).

(1) On peut avancer Jla notion d'autonomie contingente pour caractériser le
fait que le niveau d'autonomie des implantations étrangdres varie en fonction

des contraintes internes et d'environnement auxquelles sont soumis les groupes
-~ multinationaux.
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_13.3. - Les procédures administratives de contrdle des implantations

portugaises :

Comme on vient ‘de le montrer, la réalisation du contrdle au niveau
des systémes de gestion des entreprises inplique nécessairement {"élaboration
et la mise en application d'un systéme de comunication entre les instances
ou les unités contrdlées, les instances de contrdle et les instances dirigeantes
qui décident des mesures de controle (1) aprés avoir dbtenu |'information

pertinente.

Ce systéme s'intégre (et s'articule en le bouclant en termes de sa

propre fonct fonnalité) dans le systéme du cycle des opérations de management
des opérations locales par les instances dirigeantes du siége (Fig. 5).

Au niveau intemational, le controle des inplantations étrangeéres
se différencie et se complique par rapport au contrdle de gestion des unités
domest iques. Quoique les principes soient les m‘éﬁes, la distance, la différen—
ciation et la complexité accrues des environnements d'inmplantation déterminent
| 'apparition de nouvelles var'iabléé et dimensions déterminant les processus
de fonctionnement des entreprises, qui rendent par conséquent nécessaire la
mise en oeuvre de nouvel les méthodes et solutions administratives plus conplexes,
adaptées aux exigences d'un processus de contrdle extraterritorial par rapport

3 1'espace domestique d'origine.

Plusieurs solutions sont général ement coi‘u;ues et mises en application
pour résoudre les deux ordres de difficultés (2) qui se posent a la mise en
place de systemes de contrdle formeis au niveau intemational : la différencia-
tion multidimensionnelle des environnements d'inplantation et les liens d'inté-
gration organisationnelle qui doivent nécessairement exister a |I'intérieur

des groupes internationaux.

Dans le cas des  inplantations francaises au Portugal on a déja eu
| 'occasion de mettre en évidence dans d'autres chapitres, plusieurs mécanismes
et solutions organisationnelles qui répondent directement, quoiqu'a un autre
niveau structurel d'opération, a ces inpératifs. Ce sont : les mécani Smes
de coordination, les systemes d'intégration organisationnelle, les processus

de planification institutionnalisés, qui relient jes inplantations locales

(1) Ce systéme peut se réduire & une seule instance (autorégu]_.ation) ou seulement
4 deux instances.

(2) Qui constituent deux paradoxes selon H. de Bodinat, Jean Klein et Bernard
Mar

cis, ¢f. op. cit.
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aux instances centrales des groupes respectifs.

Dans ce sous—-chapitre nous analyserons les principales procédures et ins-
truments administratifs de controle avancés par les responsables des entreprises
interviewés, comme étant utiiisés par les entreprises pour contraoler teurs

implantations portugai ses.

En ce qui concerne la nature des procédures administratives de contrdle,

plusieurs modalités instrumentales de contrdle ont été avancées :

Qe controle corptable et financier, qui dépasse souvent largement ies
corptes annuels légalement obligatoires, je bilan et ie conpte d'exploitation.
Beaucoup d'inplantations locales sont tenues d'envoyer aux services du siége des
bilans et comptes d'exploitation (mensuels, trimestriels, quadrimensuel s ou

semestriels).

_ Le contrdle budgétaire;, généralement des budgets annuels. Aucune

entreprise n'a indiqué utiliser des budgets pluriannuels.

- Le controle stratégique, général ement effectué au moyen de plans a

trois o4 cing ans.

Comme systémes d'indicateurs de performance on trouve l'utilisation
d'instruments comme les tabieaux de bords qui peuvent &tre mensuels, trimestriels

ou quadrimensuel S.

— Le contrdle technique des opérations et des fonctions s'opére par
des visites d'inspection réguliéres (mensuel les, bimensuelles, trimestriel les,
quadrimensuel les, semestrielles ou annuelles) ou irréguliéres, ou par |'envoi

de documents statistiques ou d'autres indicateurs techniques de gestion.

Pour ce qui concermne les procédures de controle inpliquant des déplace-
ments de personnes, elles peuvent consister en des visites d'inspection {une
fois par an ou plus) 3 !'inplantation locale, de la'part, soit du PDG du groupe,
soit du directeur ou d'un cadre de la Division Internationale, soit du directeur
ou d'un cadre d une Division produit ou d’ une Division Géographique, ou d'un

Département Technique, ou encore d'un Departanent Exportation.

L'exercice du controle peut souvent inpliquer aussi le déplacement au
siege (une fons par an ou plus) du directeur de |'implantation locale ou

d'autres cadres |ocaux.

On doit aussi signaler que les réunions, au siége ou au niveau régional ,

du responsable local avec les responsables d'autres inplantations &trangeres,
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sont rarement utilisées pour des abjectifs de contrdle.

Une autre inforration significative sur les processus de contrdle
qui est ressortie de notre enquéte se rapporte a l'identification des instances
centrales & qui les gestionnaires !ocaux rendent directement compte en termes
de contrdle. L'instance centrale concermée peut avoirm ou non,une capacité
décisionnelle suffisante pour déclencher un processus correctif a partir

des informations de contrdle recues directement de |'inplantation locale.

Ainsi, |'instance directe de contrile, peut étre, selon les cas : |le PDG
du groupe, le directeur de la Division Intemnationale, le directeur d'une
Division Géographiqie ou Produit, le directeur d'un Département de Contrdle
de gestion, d'un Département Fonctionnel ou d'un Dépar‘tement Technique, ou
encore un cadre moyen de ia Division Internationale, d'une Division Géographique
ou d'une Division Produit, d'un Département d'Exportation ou d'un Département

Technique.

On doit mettre en évidence, & ce niveau d'analyse gldbale, |'inexistence
de références & des systémes formalisés de contrdle qui dépassent les méthodes
et les instruments traditionnels et soient orientés vers un contrdle de caractere
plus engldhant de la qualité du menagement des implantations locales. Ce
résultat serble confirmer la constatation aussi émise par H. de Bodinat,
Jean Klein et Bemard Marois {(op. cit.) & propos des systémes de contrdle
financier dans les nultinationales frangaises aui " pour des raisons historiques
et quasi philosophiques ont laissé a leurs filiales une assez grande autonomie

et les ont contrdlées de fagon informel le et pragmtique ".

13.3. - Stratégie d'implantation et systéme de contrdle :

Des auteurs comme C.A. Michalet et M. Delapierre (1), H. Reemers et
M. Brooke (2) ont mis en évidence la maniére dont les stratégies d'inplantation
des entreprises dans un pays étranger déterminent directement la configuration
des systémes administratifs de contrdle mis en oeuvre par ces entreprises
pour contrdler les activités locales de leurs implantations et coordonner

ces activités au sein des groupes respectifs.

Ces conclusions nous senblient compatibles non seulement avec celles

(1) Les implantations étrangéres en France, stratégies et structures op. cit,

{2)-Stratégie de l'entreprise multinaticnale, op. cit.



—de certains théoriciens des organisations (1) {(qui ont démontré que les struc-
tures organisationnelles des entreprises sont déterminées par les rapports
existant entre ['environnement et les entreprises (organisations)), mais
aussi avec les principes de la théorie du contrdle dans le management (2)
qui met en évidence les rapports de camlémentarité fonctionnelle qui existent
entre |'activité et les processus de planification et 1'activité et les processus
de contrdle mis en oeuvre dans la conduite des affaires et le fonctionnement

des entreprises.

Dans cette perspective, nous allons essayer, dans un premier tenps,
de voir, d'aprés les réponses données & notre enquéte, la manieére dont les
systémes administratifs de controle mis en oeuvre par les entreprises enquét ées
pour contrdler leurs impiantations portugaises, sont déterminés par les facteurs
de contingence suivants : les dbjectifs stratégiques d'inmplantation, le fait
que le gestion de ces Iimplantations s'integre ou non dans les processus de
planification globale de la maison-mere, le degré d'autonomie des inplantations

locales pour formuler leur propre politique.

13.3.1. - lLes systémes de contréle sklon les objectifs stratégiques

d'implantation :

Les données_ du tableau CGi nous montrent quelques données significatives'
sur la maniére dont la nature du contrdle exercé sur la gestion des inplantations
locales par les instances centrales des groupes est déterminée par les stratégies

d'inplantation poursuivies par les groupes.

Pour ce qui concerne les stratégies d'approvisionnement en matiéres
premi&res, on peut remarquer le pourcentage élevé d'entreprises {85} du total
soit 14% + 28%"% 43%) qui font effectuer des visites techniques d'inspection
A leurs implantations locales, ce qui est révélateur des besoins administratifs
spécifiques liés a cette stratégie d'implantation : assurer la régularité
et la qualité des processus d'approvisionnement de matiéres premiéres. Dans

deux groupes (Saupiquet et La Martiniquaise) (3} les inplantations locales

(1) P. Lawrence et J.Lldorsch - Organisation and Environment, op. cit.et Richard
Hall - Organisations - Structure and Process - Prentice-Hall Inc, Englewood
Cliffs, 1872.

(2) cf. José Anitdnio Sequeira Carvalho op. cit., Marcel Laflamme, op. cit.

(3) Dont les objectifs d'implantation sont respectivement 1'approvisicnnement
en conserves de poisson et en vin de Porto.
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—sont méme soumises & un contrdle quotidien des opérations. La mise en application
de ce type de stratégie n'exige pas un apparei| forme! de contrdle trés sophis-
tiqué. L'apparition de pratigues de contrdle budgétaire et de contrdle stra-
tégique Nous semble ici davantoge liée a la taille des entreprises en question
(1) qu'aux exigences structureiles liédes 4 ce type de stratégie. Les tableaux
de bord utilisés par les entreprises ayant ce type de stratégie sont en général

assez synthétiques e”w_llus réduits (2).

Les inplantations commerciales sont aussi soumises a des wvisites
d'inspection technique, quoiqu'en moindre proportion (52%). L'inspection
technique concerne ici la surveillance de ta mise en application locale des
stratégies de mmrketing. Des instruments de controle assez é&laborés come
le contrdole budgétaire, le contrdle stratégique et 1'élaboration de tableaux
de bord annuels,ou trimestriels, sont aussi fréguenment utilisés par ces entre-—
prises pour contrdler leurs inplantations locales a caractére comercial.
On doit toutefois remarquer que cette pratique est surtout le fait des groupes

de plus grandes dimensions. Dans ces groupes | tenvoi aux services du sieége

de rapports de synthése sur la mise en application des politigues de marketing
de l'entreprise face a |'évolution du marché local est aussi une pratique
courante. Ces considérations s'appliquent presque entiérement, comme on peut
fe wvoir, aux entreprises ayant inplanté au Portugal un atelier de mdntage

l ou d'adaptation de produits.

Pour ce qui concerme les implantations produisant pour le marché intérieur,
le fait qui nous semrble le plus significatif est que les instruments les
plus élaborés de contrdle de Qestion sont ici également utilisés par les
entreprises de moindre dimension, ce gqui nous senble révéler les exigences
de gestion plus complexes liées & ce type de stratégie d'inplantation, qui
exige aussi une inspection plus intense de caractére technique {687 des entre-

prises envoient des visites d'inspection réguliéres) (3)

Pour ce qui concerme les implantations produisant pour le marché inter—
national, on peut remarquer que le contrdle budgétaire et stratégique et

|'envoi de rapports de synthése sont surtout appliqués par les groupes de

{1)Des groupes dépassant les 1.000 MF de C.A. - Pefilarroya et MceEt Hennessy.
(2) Parce que les opérations & contrdler ne sont pas tres complexes.

(3) Le nombre d'entreprises gui ont déclaré envoyer des visites répguligres et
non régulidres correspond & 88% du total des entreprises enquétées ayant
— une implantation de production pour le marché local.
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_plus de 1.000 MF de C.A. par an, ce qui peut étre 11é aussi aux spécificités
des stratégies poursuivies, généralement A travers des processus de production
pas trés complexes, exploitant certains avantages compétitifs au niveau local
(par ex. le bas niveau des salaires, !'abondance de matiéres premiéres, |'énergie

bon marché ou la position géographique du pays) {1).

Dans le cas des implantations de production intégrées a un processus
de production intemationalisé, le nombre de cas existant ne nous semble
pas significatif pour pouvoir en tirer des conclusions pertinentes, néanmoins,
on doit remarquer aussi |'existence de visites mensuel les de contrdle technique,
ce qui senble &tre |ié aussi aux exigences administratives spécifiques |iées

3 ce type de stratégie.
Les contréles par déplacement de personnes :

On a vu dans le précédent sous—chapitre que les stratégies d'approvision-
nement en matiéres premiéres ont des exigences de contrdle assez spécifiques.
Le tableau CG2 nous montre que la surveillance persomnelle pratiquée par
les entreprises de cet ensenble stratégique est exercée, selon les caractéris-
tiques propres de ces entreprises, par le P.D.G. (généralement dans |les groupes
de plus petites dimensions), ou par des cadres de départements techniques
ou de divisions produit ou !'inmplantation locale s'intégre. Général ement,
dans les petites entreprises aussi, parmi celltes qui poursuivent ce type
de stratégie, les gestionnaires locaux rendent conpte directement au P.D.G.

de la r_'rai;;m—mér‘e/w au directeur {ou méme & un cadre moyen) (2) du département

ou de la division responsable de la gestion de |'inplantation locale au niveau
F du siége.
Le responsable de |'implantation portugai se peut aussi, dans certains

cas, se rendre fréquemment auprés du siége pour rendre comte des résultats

et des prob!émes de la gestion de |'entreprise qu'il dirige.
Dans le cas des implantations de commercialisation, les visites de
I cadres de la maison-mére a |'inplantation portugaise correspondent aux exigences

de contrdle en matiére de politique commerciale, fonctions qui peuvent étre,

selon les entreprises, assurées par : des cadres du département d'exportation,

(1) Le groupe P. et J. Tiberghien dans le secteur textil, CUAEM dans la sidérurgie,
le groupe familial Top International {ex. Atom SA) dans le secteur alimentaire.

{(2) Par ex. dans le cas des implantations portugaises des groupes Moét Hennessy,
Saupiquet et Peflarroya.
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le plus souvent, de départements géographiques, ou méme par le P.D.G. dans
les groupes de petites dimensions. L'action comerciale peut aussi donner
jieu & des déplacements de personnel technique, chargé d'opérations, soit

de formation, soit d'assistance technicue, de prometion, ou de services apres-vente.

Dans les petites entreprises, les responsables locaux rendent compte
en termes de controle édninistr‘atif, presque toujours, au P.D.G. du groupe,
méme dans les cas ol ce n'est pas lui qui se déplace dans les visites d'assis-
tance commerciale au Portugal. Dans les autres cas, les responsables |ocaux

rendent corpte directement au directeur du département qui supervise les

opérations de coamercialisation au Portugal .

Il existe aussi, pour ce type d'implantations, la pratique fréquente
de visites réguliéres au siége du responsable local, soit pour rendre compte
de sa gestion, soit pour &tre informé du dével oppement de la stratégie exporta-
trice du groupe au niveau glocal, ou encore pour recevoir une formation adéquate
3 la mise en oeuvre de ces stratégies. Cette situation s'adapte aussi, preque
entidrement, a la situation des entreprises qui ont des inplantations ayant
un atelier de montage, ou d'adaptation de produits. Dans cet ensenble d'entre-—
prises on peut, néanmoins, remarquer que dans certains groupes, |'activité
d'exportation est contrdlée par les services d'une Division Intermnationale (1).
Dans ces cas, les responsables des irrplantatims' locales rendent conpte directe-

ment aux directeurs des respectives divisions intermationales.

On doit aussi signaler |'apparition au niveau des grands groupes, de la
pratique de la réalisation de visites régulidres au siége, d'autres . cadres
| locaux, ce qui traduit les exigences accrues d'intégration administrative inhé-

rentes 4 ce type de stratégie d'inmplantation {2).

Dans le cas des inmplantations de production pour le marché local, on
peut remarquer deux faits inportants @ le pourcentage élevé de visites de
contrdle qui sont réalisées par le P.D.G. du groupe (53%) (3) ; cette situation,
qui n'est pas exclusive, conme on peut le voir, des petits groupes,est déterminée
elle aussi, par le type de stratégie d'inplantation locale poursuivie, qui
inplique par rapport aux précédentes, des opérations plus camplexes en termes
organisationnels et plus importantes en termes éconamigues pour les groupes

respectifs =~ . Ltautre fait significatif déterminé par

{1) Comme par exemple dans les groupes automobiles Renault et Citroen.

(2) Dont la stratégie implique déja la réalisation locale de certains segments
finaux du processus de production.

(3) Et aussi le pourcentage de visites de cadres techniques.
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les exigences de niveau d'intégration |iées 3 ce type de stratégie est que
dans toutes les entreprises de ce secteur le responsable local se déplace
fréquenment aupres du siége {au moins une fois par an ou plus}. Le pourcentage
relativement é&levd de visites au siége d'auires cadires | ocaux s'expli‘que
par les exigences organisationnelles inhérentes a ce type de stratégie d'im-
plantation. Dans les entreprises qui poursuivent, au niveau local, ce type
de stratégie d'inplantation, les responsables locaux rendent presque toujours
capte au cadre qui effectue les visites de contrdle & son unité, qul est

souvent le P.D.G. du groupe,comme on a déja eu |'occasion de le signaler.

Dans le cas des inplantations de production pour le marché intemational,
on peut remarquer le fait que, pour certaines petites entreprises (par ex.
P. et J. Tiberghien, CUAEM - groupe P.U.K.}, les visites de controle de gestion
aux inplantations locales sont effectuées par les P.D.G. eux-mimes, ce qui
confirme les conclusions déji avancées sur cet ensenble stratégique qui s'oriente
vers |'exploitation (souvent par des groupes de dimensions réduites) de certains
avantages conpétitifs locaux. L'inspection de cadres techniques du siége
et la visite au sieége des responsables |locaux sont aussi des situations |iées
aux contraintes et aux spécificités de la stratégie en guestion, qui inplique
I'organisation au niveau local d'un processus de production soumis a des
exigences de conpétitivité au niveau Intemational. Pour ce qui concerne
les responsables qui réalisent au niveau du siege le contrdle gldbal des
opérations locales, ils sont ici, soit les mémes qui effectuent les visites d'ins-

pection ou appartiennent au méme département.

Dans le cas de |'unique entreprise enquétée ayant établi une inplantation
de production locale intégrée a un processus de production international isé,
les opérations de la filiale locale sont entiérement contrdiées par le P.D.G.
du groupe (Montagut - Pascal Valluit : groupe familial) avec |‘'aide de certains

cadres techniques.

Ce sont donc le P.D.G. (sur‘toqt) et le corps technique du groupe qui
se déplacent fréguemment au Portugal pour exercer des activités de contrdle.
Le directeur local peut aussi se déplacer au siége dans le cadre de ces activités.
Cette situation est, dans le cas de ce groupe, détermminée non seulement par
les exigences d'intégration organisationnelle continue inhérentes a ce type
de stratégie d'implantation, mais aussi par les caractéristiques d'un groupe

de dimensions réduites qui est géré d'une fagon assez persomnal isée.

On a wvu dans ce sous-chapitre que les exigences structurelles |iées
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caux spécificités des stratégies d'in‘plantaticin poursuivies par les entreprises
déterminent, en grande partie, les configurations des processus administratifs
mis en oeuvre par ces meEmes entreprises pour contrdler leurs implantations
tccales. Dans le prochain sous-chapitre on aura |'occasion d'analyser |'influence
sur ces processus administratifs de contrdle, d'un facteur de contingence
organisationnelte qui nous a senbié assez important pour étudier ces processus :

le degré d'autonomie décisionnel le des inmplantations locales.

13.4. - Autonomie de décision et mécanismes de contréle des implantations

locales :

On a affirméd dans la deuxidme partie de ce chapitre que les différences
d'environnement et la distance géographique rendaient les opératihns de gestion
des inplantations étrangéres pius complexes (1) et plus difficiles & réaliser
par les instances centrales des entreprises intemational isées. De ce fait,
les inplantations #&trangéres jouissent généraiement d'un degré d'autonomie
plus large que l!es autres filiales situées sur le territoire national de

] - bt
| Yfentrepri se-mere.

Pour résoudre les difficultés administratives déterminées par ce niveau
plus élevé d'autonomie et aussi par la compliexité organisationnelle déterminée
par la différenciation de 1'environnement et la distance géographique, les
entreprises sont souvent amenées a metire au point un systéme de contrile

plus formaiisé que celui utilisé pour contrdler les unités domestiques.

D'apres cette perspective, il semble qu'il devrait y avoir une relation
de détermination univoque entre le degré d'autonomie des inplantations locales
et les cmfigtjr'ations prises par les systémes de contréle mis en oeuvre par
les instances centrales des groupes enquétés pour gérer ces inplantations.
Toutefois, |'analyse des données présentées dans le tableau CG3 qui ventile
la nature des jnstruments de contrdle utilisés selon le degré d'autonomie
des inplantations locales pour formuler leur propre politigque, doit nous

amener a reconsidérer et a préciser la portée de ces conclusions.

En effet, comme on peut le voir dans le tableau, ce sont les inplantations

qui ne disposent .pas (2) d'autonomie pour formuler leur propre politique

(1) R, Hall op. cit.

(2) Selon 1'affirmation des responsables des groupes respectifs que l'on
a interviewés.
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—- qui sont soumises a des processus de contréle plus formalisés. Les pourcentages
d'implantations soumises a des contréles budgétaires et stratégiques,ou a
|'examen d'un tableau de bord mensuel (1) sont nettement plus élevés dans

|e cas des entreprises sans autonomie stratégique dans dans les autres.

Les données concernant ta réalisation de visites réguliéres, pius d'une
fois par an, }'envoi réguliier de rapports de synthése, de statistiques ou autres

indicateurs techniques de gestion senblent confirmer ces conclusions (2).

Le tableau CG4, ol sont ventilées les différentes formules de contrdle
impliquant un déplacement de personnes, nNous montre aussi que les filiales
ne disposant pas d'autonamie stratégique sont |'objet de plus de déplacements,
dans les deux sens, que celles qui en ont : soit les responsables de la gestion
de |'inplantation portugaise au niveau du siége se déplacent (dans ce cas,
surtout s'il s'agit de cadres techniques)} plus fréquenment au Portugal, soit
les responsables et d'autres cadres locaux se déplacent plus f réquemment

au siége a des fins de controle de leur activité de gestion (3).

L'apparente contradiction de ces constatations, par rapport aux propo-
sitions énoncées au début de ce sous—chapitre, sur les rapports entre le
degré d'autonomie des inplantations et le degré de formalisation des systémes de
contréle auxquels elles sont soumises, s'explique par le fait que les inplantation

non —autonomes sont plus intégrées (4) 3 leurs groupes que celles qui jouissent

(1) Le pourcentage d'implantations non autonomes soumises & un contrdle budgétaire
est de 53,8% contre 45% pour les implantations autonomes. Le pourcentage
d'implantations non autonomes: soumises & un contrdle stratégique a4 moyen
terme, formalisé, est de 28%, tandis que pour les implantaticns autcnomes
ce pourcentage est de 16%. Le pourcentage d'implantations autonomes gui ont
déclaré envoyer tous les mois un tableau de bord aux services du siege est
respectivement de 69% pour celles qui ne jouissent pas d'autcnomie et 61%
pour celles qui jouissent d'une autonomie stratégique.

{2} Envei de statistiques
Rapports|Visites d'inspection|et indicateurs
de plus d'une fois techniques
en % du total | Synthése |par an de gestion
Implantations autonomes 0,9% 38% 0,9% B
Implantations non-autonomes A3% - 97% 17,9%

(3) Dans le tableau CG4 le pourcentage plus &levé de rapports de contrdle directs
entre les responsables locaux et les P.D.G. des groupes respectifs dans
ce le cas des implantations autonomes s'explique par le fait gque ce type de
rapport structurel se trouve surtout dans les groupés de plus petite dimensiocn
et ayant encore un niveau de- développement international assez restreint
{cf. chapitre sur les rapports structurels implantation locale/maison-mére).

(4) Pour des raisons qui ont été analysées dans d'autres chapitres.
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d'autonamie pour formuler leur propre politique.

Ce niveau plus éievé d'intégration inplique des pratiques administratives
plus formalisées. Cette constatation nous permet de corriger les propositions
de H. de Bodinat, J. Klein et B. Marois sur le contrdle international. En
effet, ces auteurs n'explicitent pas le contenu de leur concept d'autonomie,
ce qui les conduit & formuler en termes trop sinplistes et linéaires une
idée qui est cependant fondamentalement correcte : celle du degré d'autonomie
opérationnel le nécessaire des inplantations étrangéres. Toutefois, cette autono-
mie opératiomnelie, qui exige la mise en place d'un systéme formel de contrdle,
fonctionne souvent (selon les stratégies d'inplantation poursuivies) dans
le cadre d'un pouvoir stratégique et organisationnel qui continue a @&tre
situé au niveau du siége. Dans ce cas, les rapports inplantation locale /
pouvoir central seront plus intégrées, exigeant un degré accru de formalisation

du systeme de contrdle mis en oceuvre par le pouvoir central.

13.5. - Intégration dans les processus de planification centraux et

mécanismes de contrdle des impiantations locales :

Camme nous le démontre la théorie du contrdle de gestion, il ne peut pas
y avoir de contrdle effectif et efficace sans référence aux plans (1) d'action

préalablement é&laborés et mis en oeuvre dans les organisations (Fig. 1)},

Fig. 1 - L'interaction organisationnelle entre la planification
et le contrdle.

Planification . . ﬂl Contréle

car les plans sont élaborés a partir d'objectifs organisationnels (2) qui
constituent les références opérationnelles & partir desquelles sont é&laborés
les standards et les normes d'activité qui, comme on |'a déja mis en évidence,

rendent possible les opérations de contrdle.

Dans le cas des inplantations étrangéres des entreprises nultinationales,
souvent, elles ne s'integrent pas dans les plans globaux établis au niveau

du groupe, étant doné les contradintes de |'environnement et de la distance
de |'espace d'inplantation.

Cette intégration correspond a des niveau accrus d'intégration organisationnelle

i

(1) stratégiques, structurels et opérationnels

{2) au niveau stratégique, fonctionnel ou opérationnel.
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qui impliquent la mise en oeuvre de systémes de contréle plus formalisés
et plus développés, comme on peut l!e voir dans le tableau CG5 qui nous décrit
camment 1a nature des instruments de contrdle mis en oeuvre pour gérer les
irplantations locales se distribuent selon que ces mémes inplantations s'intée—
grent ,ou non,dans les plans globaux établis par les instances centrales des

groupes respectifs.

Les donndes du tableau CG6, qui décrit comment les formules administra-
tives de contrdle impligquant des déplacements de personnes se di stribuent
selon que les inplantantions locales s'intégrent ou non dans les processus
de ptanification glicbhaux des groupes respectifs, nous senblent moins explicites

et de ce fait ne sont pas passibles d'une analysie vraiment significative.

13.6. - Structure oiganisationnelle et systéme de contrdle des implantations

locales :

Comme le montre [.Chiavenato (1) tout systéme de contrdle requiert
la mise en place préalable d'une ‘structure organisationnelle, car !'dbjectif
et la fonction du contrdie consiste & mesurer les niveaux de réalisation
des activités et a prendre des mesures pour assurer | 'accorplissement des
plans. 'Pour cela, on doit pouvoir localiser dans |'entreprise ol se situent
les facteurs, ou les individus responsables des performances et ol doivent
aire prises des actions correctives. Come le controle des activités dans
les entreprises s'opére a travers les personnes, il est nécessaire d'avoir
une structure organisationnelle pour établir, dans les différents niveaux
et zones organisationnelles, quelles sont les persomnes qui devront effectuer

les processus de contrdle.

Dans leur livre sur les entreprises multinationales au Brésil, W.Brandt
ot James Hulbert {2) ont mis en évidence " |'influence des structures organisa-
tionnelles sur la coordination globale des entreprises et le contrdole exercé
par les états-majors du siege sur les activités des filiales locales ". Ainsi,
3 des types de structure déterminés; qui correspondent a des modes de subordina-
tion directe maison-meére / inplantations étrangéres, sont, en principe, liés
des systiémes de contrdle spécifiques adaptés aux spécificités struturelles

de |'organisation ou ils doivent étre mis en oeuvre.

(1) Administracio de empresas, uma abordagem .contingencial, éd. Mac Graw-Hill,
S3o Paulo, 1982.

{2} in A empresa multinacional no Brasil, éd. Zahar, Rio de Janeiro, 1977.
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Cette relation est nettement mise en évidence dans le tableau COG7
qui nous montre une corrélation assez stricte entre le type de rattachement
structurel des implantations portugaises,qui détermine la localisation structu-
relle deos responsabilités de contrdle de |'activité de ces inplantations
et l'organisation du systéme de visites de controle auguel les inplantations

sont soumises.

Les cas des entreprises qui dépendent directement du P.D.G. du groaupe,
du point de wvue organisationnel, mais qui sont |'dbjet de visites de la part
de cadres du département d'exportation sont les seules execeptions. Il s'agit,
en effet, d'inmplantations & caractere commercial de groupes de petite, ou
moyenne dimension, ol les affaires internationales sont directement contrdl ées
par te P.D.G. ou au niveau de la Direction Générale. Cette analyse s'appiique
aussi aux irrp'lantations comerciales formel lement rattachées a une entreprise

A caractére fonctionnel {(un holding ou une entreprise d'exportation} (1).

Les inplantations gérées a travers une structure matricielle, qui
correspondent a des implantations ‘transitoires, ayant uniquement pour objet
la gestion d'un projet détermird, sont surtout soumises & un contrdle personnel

au niveau de cadres techniques.

Pour ce qui conceme la nature des instruments de contrble, on peut
voir dans le tableau CG8 que le degré d'utilisation de ces instruments varie
aussi selon la modalité de rattachement structurel des inmplantations locales.
Ainsi, les inmplantations dépendant d'un département d'exportation {général ement
des Inplantations commerciales), ou directement du P.D.G. (ou de la D.G.)
des groupes respectifs sont |'dbjet de l'utilisation d'instruments de cdntr‘6le
moins formalisés que celles rattachées, soit a une Division Internationale
3 une Division produit, ol |'on trouve une fréguence d'utilisation plus grande
de systémes de conptabilité mensuels (ou plurimensuels), de systémes de contrdle

budgétaires, stratégiques,ou de |'utilisation de tableaux de bord.

Les inplantations gérées a travers des structures matricielles (2)
sont uniquement |'cbjet d'un contrdle inpliquant des visites d'inspection
de caractére technique et |'envol aux services du siége de statistiques ou

d'autres indicateurs techniques de gestion.

(1) par ex. dans le groupe Michelin, ou dans le groupe Servier (pharmacie).

(2) ces implantations, liées & la réalisation de projets, sont surtout réalisées
par des entreprises d'ingénierie.
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13.7. - Contrdle financier et contrdle administratif des implantations

étrangéres :

Comme J.Stopford, L. Wells (1}, H. Reamrs et M. Brooke (2) 1'ont

mis en évidence, il existe un rapport fonctionnel d'efficacité stratégique
entre |'exercice du controle des inplantaiions étrangéres et le conirole
financer de ces mémes implantations, c€ dernier étant !'un des moyens d'dbten-

tion du pouvoir administratif des instances central es des groupes internat i onaux

sur leurs inplantations étrangéres (3).

Néanmoins, les conclusions de ces auteurs, qui affirment que | es groupes
internationaux ont tendance 3 maintenir un contrdle univogue sur leurs opérations
a |'étranger, indispensable 4 la réissite de leurs stratégies d'intermationa-
lisation, nous semblent un peu lindaires et partielles (4). En effet, ces
analyses rendent cormpte fondamental ement des stratégies d'internationalisation

des grands groupes américains dans les années 60 et 70.

Pour ce qui conceme les stratégies d'internationalisation de groupes
de moindres dimensions,od appartenant 3 des pays ayant une toute autre dimension
et une toute auire puissance &conomique, camme la France, les modalités de
contrSle mises en oeuvre sont plus diversifiées et spécifiques,en fonction
des contraintes par‘ticuliEr'es qui ont conditionné les orientations stratégiques

et organisationnel les de ces groupes au niveau international.

Dans le cas des entreprises frangai ses inplantées au Portugal, on
peut voir, a travers les. données du tableau CG9, que le degré d'intégration
et de contrdle administratif des inplantations varie en fonction du degré

de contrdle financier des implantations par les unités de pouvoir centrales (5).

Seulement dans les inplantations détenues a plus de 20% du capital,

(1) Managing the multinational entreprise Cp. cit.
(2) La stratégie de 1'entreprise multinationale op. cit.

(3) nécessaire & une mise en OSUVIeE efficace des stratégies d'internaticnalisa-
tion poursuivies par ces meémes groupes.

(4) Selon B.Marois in Les finances des dociftés multinationales, &d. Economica,
Paris, 1979, il existe d'autres moyens de contrdle des implantations étrangéres
que le contrdle financier : par la technologie, & travers des formules juridiques,
34 travers l'organisation de processus de production au niveau international.

(5) Cependant, certaines implantations détenues 4 moins de 10% du capital, comme
1'usine de montage de Citroén au Portugal,sont aussi trds intégrées en termes ad-—.
ministratifs aux activités du groupe.Cette situation constitue un exemple du moyen

de contrdle par la technologie avancé dans l'ouvrage de B.Marois.Cf. aussi C. A.
Michalet in Le capitalisme mondial op. cit.
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1

_sans oublier les exceptions déja signalées, les procédures formel les de controle
{comme par exerrple | 'envoi régqulier de tab| eaux de bord, de rapports de synthese,
de coamptes d'exploitation et de bitans a une fréquence infra—annuel ie, la
réalisation de visites d'inspection technique réquliéres) commencent & avoir

une fréquence significative qui s'accentue progressivermt, quoique d'une

fagon non |inéaire, avec | 'augmentat ion du pourcentage du capital des fiiiales
détenu par les entreprises-meres, pour atteindre un plus grand degré d'utiliisa-
tjon de ces instruments de contrdle pour les filiales contrdlées a 100% du

capital (1}.

Le tableau CG10 qui présente la distribution des processus de controle
administratif impliguant des déplacements de personnes selon le pourcentage
du capital des inptantations portugaises détenu par leurs mai sons—meres respec—
tives, nous montre aussi des données significatives sur ce sujet. On peul
voir, en effet, qQue les visites de responsables et d'autres cadres |ocaux
au sidge sont seul ement prat iquées par des groupes détenant leurs inplantations
a plus de 20% du capital, ce qui montre que ces implantations se€ trouvent

soumi ses a des processus de controle administratif plus intenses et intégrés

que celles détenues avec moins de 20% du capital.

13.8. - Les processus administratifs de contrdle des implantations locales

selon le secteur d'activité des maisons—meres 3

Le secteur dlactivité détermine, comme il a déja été mis en évidence
dans ce travail, | 'egpace concurrentiel d'action stratégique des entreprises.
A chaque secteur {2) correspond un systeme concurrentiel spécifique ayant

ses propres lois structurel les, ses propres regles et une dynamique propre (3).

Les spécificités historiques et concurrentielies des différents secteurs
ont modelié, au cours du temps, les caractéristiques structurelles, organisation—
nelles et technologiques de leurs principaux acteurs, les entreprises, les
groupes, qui se sont dével oppés d'abord seulement au niveau national et apres,
pour les plus dynamiques, SOuUS la pression historique de contraintes multiples

de caractére concurrentiel, au niveau intemational , en établissant des réseaux

(1) Les implantations Sans capital social et 1es implantations indirectes,
constituent des ©as spécifiques qui sont souvent soumis 3 une autre logique

administrative, comme on a déja eu 1'occasion de le voilr.
(2} ou & chacze tranche pour les entrenrises avant nlusieurs hranches Algetivité.
(3) cf. Alexis Jacquemin—Economie indugtrielle européenne, &d4.Dunod, op. cit.

Alain Bienaymé, La croissance des entreprises, éd. bordas, op. c¢it., Yves Mcrvan,
-Economie Tndustrielle, 0p. cit.
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_ d'inplantations de nature diverse dans plusieurs pays. L'administration de

ces réseaux nécessite, comme on 1'a montré au début de ce chapitre, la mise
en oeuvre de systémes administratifs de contréle adéquats aux spécificités
structurel les du cham concurrentiel ol ils operent, c'est-a-dire aux spécifici-

tés et aux contraintes organisatimne! les du secteur.

Pour ce qui conceme les implantations portugaises d'entreprises frangai-
ses ,malgré les particularités inhérentes a la configuration historique des
rapports économiques bilatéraux entre les deux pays et les limitations d'infor—
mation dont on dispose, on peut tirer, en analysant les données du tableau
cG11 (qui présente la distribution des différents instruments et processus
administratifs de controle utilisés par ces entreprises pour controler leurs
inplantations locales) quelques conclusions qui confirment les considérations

introductoires de ce chapitre.

On peut, en effet, voir que les secteurs ol apparaissent des entreprises
utilisant des systémes administratifs de contrdle plus dével oppés, int égrant
des processus de cbntrBIe budgétaire, stratégique, | *élaboration de tableaux
de bord mensuels {ou plurimensuels), des visites d'inspection t echniques
plus fréquentes, | 'élaboration réguliére de rapports de synthése pour les
instances centrales, sont ceux qui présentent un plus grand degré d'intema-
tionalisation dans | 'économie frangaise, soit au niveau historique, soit au
niveau de leur champ concurrentiel actuel (1). Ce sont : la parachimie, la
construction électrique professionnel le, | 'autamobile, les métaux non ferreux,
ifingénierie, les banques et les assurances. D'autres secteurs, come  ceux
des boissons, de la chimie lourde, du verre, de la mécanique de précision,
de -1a metal Iurgie—sidémf‘gie,- du papier - enballage, du matériel de construction
révelent une posi‘tion intermédiaire de ce point de wvue. Ces secteurs sont
en effet nettement moins international isés pour les entreprises francai ses
que les précédents (2), tandis gque les entreprises des secteurs comne {'al imen—
taire (o le degré d'intemational isation des entreprises francaises n'est
pas treés dével oppé par rapport A celui de leurs principaux partenaires au

niveau mondial (3)), la construction et la publicité (qui sont des secteurs

(1) C.A.Michalet-Le capitalisme mondial, éd. P.U.F.op. cit., La multinationali-
sation des entreprises francaises, &€d. Gauthier—-Villars, 1973 op. cit., J.3avary
— Les multinationales frangaises, é&d. P.U.F., M.Rainelli - La multinationalisa—
tion des firmes, éd. Economica, cp. cit.

(2) ops cits

(3) Néanmoins, 1le groupe B.S.N. en. ccnstitue une honorable exception.Dans les
15 derniéres années, ce& groupe s'est considérablement développé au niveau
4dnternaticnal, surtout en Europe.
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_.ayant des contraintes structurelles assez spécifiques) nous présentent des

systemes administratifs de contrdle nettement moins déve! oppés.

Les données du tableau CG12 nous serblent aussi significatives des
relations de contrainte inposées par le chanmp d'activité sectoriel aux systémes
administratifs de contrdie des inplantations étrangeres. Ainsi, dans les
secteurs de moindre concentration du capital et aussi moins intemationalisés,
comme | 'alimentaire, le papier—carton-enballage, le textile-habillement,
on trouve un grand pourcentage d'entreprises ol le controle de la gestion
des inplantations portugaises est directement assuré par le P.D.G. (ou par
1a Direction Générale) des groupes respectifs, généralement de petites dimensions.
Souvent, c'est le P.D.G. lui-méme qui se déplace régul iérement au Portugal

pour des visites de contréle de la gestion des implantations portugaises.

Dans des secteurs plus intema_tionalisés, camme la parachimie et la
mécanique lourde, |'existence d'un grand nonbre d'entreprises ou le contrdle
direct des implantations portugaises est assuré par le P.D.G. lui-méme est
révélateur du caractére assez hétérogéne de ces secteurs, du point de vue
de ia concentration du capital et du dével oppement organisationnel, car a
cHté de grands groupes camme L'Oréal, Roussel-Uclaf, Al sthom-At lant ique,
C.M.P., on trouve beaucoup de moyennes entreprises et de véritables PMEs qui,
malgré leur faible dimension, ont néanmoins initié un processus assez reéussi

d'internationalisation (1).

C'est aussi dans les secteurs les plus intermmationalisés que |'on
trouve les entreprises présentant des formules d'organisation de controle
plus dévelopbées (inplantations locales rattachées & des divisions produit
ou des divisions géographiques) : la parachimie, la construction électrique
professionnelle, 1'Air Liquide (industries diverses), les assurances. Le
rat tachement du controle administratif a une division intemationale correspond
3 une étape de développement intermédiaire dans 1'organisation des activités
‘ntermationales des entreprises, selon i 'interprétation {& notre avis un peu

|indaire) de certains spécialistes {2).

Le contrdle effectué au niveau d'une division intemationale se trouve
aussi dans certains secteurs trés intermationalisés : chimie lourde, parachimie,

construction électrique professionnelle, ingénierie, assurances. Ce choix

(1) les chapitres précédents
{(2) cf.L.Franko op. cit., C.A.Michalet et M.Delapierre op. cit., H.de Bodinat et
autres op. cit., J.Stopford et L.Wells op. cit., H.Reemers et M.Brooke op. cit.



_structurel correspond, comme on a eu | 'occasion de le montrer dans les précédents

chapitres, a des contraintes spéci fiques aux groupes intégrant ces secteurs.

Les situations de contrbie exercé par des départements d'exportation
correspondent plutdt 3 des exigences spécifiques aux stratégies de commercia-—
lisation et sont par conséquent davantage déterminées par la nature stratégique

de |'inplantation,que par | 'appartenance sectorielle de | 'entreprise-mere. De ce

“fait, la distribution de ce type de formules organisationnelles de controle

est assez dispersée dans différents secteurs.

Les situations de contrdole des activités des inplantations locales
exercé,soit par des départements de contrdle de gestion, soit par des départe—
ments techniques, nous senblent aussi révélatrices d'un certain niveau de
dével opperent  de i'organisation des activités intemationales. Ainsi, on
les trouve dans des secteurs came les pneumat iques (Michelin) (1), la parachimie,

la construction électrique professionnelle, e tourisme-hotel lerie.

Coamme on a eu l'occasion de. le montrer dans les précédents chapitres,
généralement , ce sont les cadres (ou les directeurs) du département de ratta-
chement du controdie qui se déplacent pour des visites d'inspection aux impian-
tations locales (2). Corme on peut le voir aussi dans le tableau cG12, les
visites institutionnalisées de cadres locaux auprés des services du siege,
sont aussi plus fréguentes dans les secteurs les plus intermational isés. Cette
pratique traduit, en fait, des niveaux d'intégration pius développés de la

gestion des activités intemationales des groupes respectifs.

13.9. - Systémes administratifs de contrdle  des implantations locales et

dimension des groupes :

la dynamique concurrentielle des entreprises, par des processus de
concentration et de centralisation du capital (3), a déterminé la formation

de groupes éconcmiques de grandes dimensians, souvent tres diversifiés, dont

la structure or'ganisatimnelle .s'est beaucoupcompl@dfiée par rapport & leurs

f1) I1 s'agit dans ce cas d'une société financiére, le holding du groupe en Suisse.

{2y Sauf dans certains cas ol les implantations sont directement centrdlées par

le P.D.G. du groupe, mais c'est un cadre de niveau inférieur qui se déplace régu-—
lidrement au Portugal pour des visites d'inspection.

{3) Paul Sweezy —= The theory of Capitalist development, é&d. Monthly Review P?ess,
New York, 1956 ., Maurice Dobb — Etudes sur le dévelqppement du capitalisnme, éd.
Maspero, Paris, 1962.
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-structures d'origine. La gestion de ces groupe nécessite la mise en pratique

et l'institutionnalisation de structures et de processus administratifs treés
carplexes adaptés aux exigences de fonctionnement d'entreprises de grandes

dimensions et trés diversifiés dans leur fonctionnement organisationnel.

Toutefois, les petites entreprises n'ont pas été éliminées, au contraire,
c'est la dynamique concurrentielle du systéme qui exige leur survie dans
les interstices des grands groupes, avec leurs stratégies et leurs modes
de fonctiomnement propres, trés différenciés de ceux des unités de grandes
dimensions. Cette logique concurrentielle différenciée se retrouve aussi
au niveau des activités intermationales des entreprises, qui constituent

une des modalités stratégiques (1) de l'action concurrentielle des entreprises.

Cette dynamique d'intemationalisa’tidn des entreprises défer‘mine,
came on |'a déja montré, la création de vastes ensenbles économiques extra-
territoriaux, qui sont gérés a travers des systémes administratifs adaptés
aux contraintes des environnements différenciés d'opération et aux caractéristi-
ques propres aux entreprises. L'une de ces principales caractéristiques est
leur dimension, qui constitue non seulement la résui tante or'ganisationnélle
du processus historique d'évolution des entreprises, mais aussi |'une de
leurs principales contraintes (ou atouts} conditionnant |eurs propres possibili-

tés de développement.

On a déja mis en évidence comment les stratégies d'inplantation a
| 'étranger et les structures de gestion de ces implantations étaient condition-
nées par la dimension des entreprises, Dans ce sous-chapitre on va essayer
de montrer, a partir des données de notre enquéte, de quelle fagon les systemes
de gestion mis en oeuvre par les entreprises frangaises pour gérer leurs

inplantations portugaises varient en fonction de la dimension de ces groupes.

On peut voir, d'aprés le tableau CG13, qui présente la distribution
des principaux processus et instruments administratifs de controle des inplan—~
tations locales selon la dimension des entreprises-meres, que, a part quelques
solutions administratives spécifiques, les entreprises de plus grandes dimensions
ont tendance & avoir des systémes de controie de leurs filiales locales plus
camplets et plus sophistiqués que celles de moindres dimensions. On doit

e - -
néanmoins signaler que, camme nous le montre le tableau, beaucoup de groupes

(1) Variable selon la période historique et les caractéristiques du contexte
économique ol elles opérent.’
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de petite et moyenne dimension (1) ont déja mis en place des systémes adminis-
tratifs de contrdle de leurs inplantations locales, assez coarplets et développés.
Cette constatation apparaft, avec encore plus d'évidence, dans les données
du tableau CGi4. On peut y voir, en effet, que les inplaniations de moindres
dimensions (de moins de 500 M- de C.A.) sont surtout contrdlées par les P.D.G.
{ou par le Directeur-Général ) des groupes respectifs et que dans ces ent reprises
c'est surtout le P.D.G. qui se déplace en visite d'inspection aupres de |'im-
plantation portugaise. Dans les groupes de plus grandes dimensions {plus
de 1.000 MF de C.A.) qui .ont indiqué que le contréle des inplantations locales
se faisait au niveau de la direction générale, c'est surtout le directeur
général ou te directeur général adjoint qui se déplace en visite d'inspection
au Portugal. Cette solution organisationnel le correspond, en général, comme
on a eu |'occasion de le meitre en évidence, a des stades de dével oppement
de |'intermationalisation encore un peu rudimentaires et est surtout spécifique
aujourd'hui, a des petites entreprises qui ont accédé depuis peu a |'interma-

tionalisation (2).

Dans les groupes moyens cormencent 3 appraftre des situations ol le
controle des inplantations locales est exercé au niveau d'une division interna-
tionale, ce qui correspond, selon les auteurs cités, & une situation intermé-
diaire qui caractérise encore la situation de beaucoup de groupes frangais

de grandes dimensions (4).

Les solutions organisationnellies plus &voludes 1{5) correspondant a
| 'exercice du contrdle au nvieau des directions de divisions produit ou de
divisions géographiques, se trouvent surtout dans les groupes de plus grandes
dimensions. On doit aussi remarguer que dans quelques grands groupes le contrdle
de Jeur inplanta‘tion locale est exercé au niveau d'un département ou dfune
unité d'exportation (6), ce qui est déterminé par le fait que leurs implantations

sont de nature strictement commerciale.

(1) ef. Lawrence Franko op. cit., C.A.Michalet op. cit., H.Reemers et M.Brooke
op. cit., J.Stopford et L.Wells op. cit., H. de Bodinat et autres op. cit.

(2) Surtout de smsinode 1.000 MF de C.A., mais quelques groupes de ijmimg de 100 MF
de C.A. présentent déja aussi cette situation.

(3) Surtcut ceux de la classe de taille entre 100 et 500 MF de Chiffre d'Affaires
apn 1979.

(4) par ex. Renault, Citroén.
(5) cf. auteurs cités.

(6) par ex. Michelin, Usinor, P.U.K.
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_313.10. - VLes systéemes de controle des implantations locales selon la

date d'implantation au Portugal :

Camme on a déja eu !'occasion de l'affirmer, les modal ités organisation—
nel les des activités intemationales des entreprises ont subi une évolution
en fonction de la dynamique des contraintes de | 'espace concurrentiel interna—
tional. Fondamentalement, donc, A chaque époque historique, en fonction des
situations particuliéres des entreprises, ont correspondu des configurations
spécifiques des systémes de gestion des réseaux d'implantation étrangéres

de ces entreprises.

Ma | heureusement, notre enquéte n'a pu obtenir de | "information que
sur |'état des systémes de gestion des inplantations locales des entreprises
frangaises qu'a un moment doné de leur histoire, entre 197% et 1980. De
ce fait, on n'a pas pu établir 1'é&volution de ces systémes,car les situations
analysées correspondent uniquement au résultat actuel de ces é&volutions histori-
ques (1). Néanmoins, come on |'a déja mis en évidence dans les chapitres
précédents, |es données collectées peuvent nous permettre d'identifier quelques
formules administratives significatives de cette é&volution qui, par inertie
organisationnelle liée aux spécificités de |'environnement local et aux straté—

gies historiques d'inplantation, ont pu &tre conservées jusqu'd nos jours.

£n analysant les données du tableau CG15, on peut voir, en effet,
quc !''utilisation de certains instruments administratifs de contrdle des
irplantations locales est révélatrice,non seulement de |'é&volution des stratégies
d'implantation des entreprises francaises au Portugal, mais aussi, a travers
ces stratégies, de |'existence de niveaux d'intégration des unités locales
au pouvoir organisationnel des instances centrales des groupes qui se sont accen-
tuds au cours du tenps. Ainsi, |'utilisation de plans a moyen terme a des fins de
contrdle stratégique, |'envoi régulier de rapports de synthese, les visites d'ins-
pection technique de fréquence infra—annuelle, |'envoi régulier de statistiques et
autres indicateurs techniques de gestion, sont surtout le fait de groupes qui se
sont inplantés au Portugal aprés 1950 et surtout aprés 1960, période a partir de
laquelle, conme on a déja eu |'occasion de le montrer, les flux d'investissement
direct et d'inmplantations d'entreprises francaises au Portugal se sont beaucoup

dével oppés.

(1) Les systémes organisationnels de ces groupes ont évolué au cours du temps

zccompagnant les éxigences de la dynamique concurrentielle de leur environ-
nement. '



727

& o mEe . = =

GLOBAL COMPTABLE

Biians ¢f Comples €'Explea oo

Rapporis de Pas of Envoi de Contrdle 3’
statistiques A
Trimesiriel et indicateurs -4
syntnise siriels Non B Lechniques Quatidien
Mensuels ou régulféres de geslion des ]
périodigues . Tous les ¥ISITES . PR
& mais operations -

1 1 1§
16% 16% Sl 16% g
1

100% F ;

—
=
=

20% 20%

Sk i

20% Z20%

A b e

50%

66%

50% 12% 12% 1 12%

06 20% 130 139 20% i

0 fits

1€ 16% -

0

26: 10% 101' 21% 10% ~15%

/0 20

21% o 14% 21%

B 5 v i 2 2o AR T R o e ey o i g

W
T

e WP i i ST W S B o i gL

1) Dans chaqe
croisement ¢

prises qui ¢




728

oy e A T R e T TR b ALy et N N Tl
A Ry M T R O TS TR e o P ARTICIPATICK D% gaggiigls.o%ﬁux :
3 A DES REUNIONS REGIC 3
4 VISITES DE CADRES DE U\ GROUPE EN ODEHORS DU SIEGE :\
3 h by D ;
D P.B.6, ou dr la Bu [Dirgehenr eb Tyn irecteur Autres cadres H
fl d'un cadre de 12 dlu A s 1 o
Bow D.6. du greupe  nipision Internat. | Divi lecal ocaux 4
B o !
[ = =
W . A
4 c c c :
't:";. = & [ E-, z i
kI i :
; £ £ c £ L c Lt g
Al © 4 = g 5 a 2 :
i) E 'E, L E 4] l; 0 :r": & _F;
==t = - = et 4 G
. f: & 3 £ [+ R . L $
s = = . I it ] 4
> z 3 L £ . 5 - ] c
3 2 2 he 3 ) 3 H
” I ] H - 7
" c ° c = ) QCJ R e s ] c?
= = n = " z = " = - g
= = ! 3 2 B
=9 <% = . & :
P T o T e P PO g Lt M T T SO Moo L D i Loy 1308 A G LT

" iR

16% | 16% 16%

i
1900 1
1920 | 100%
;
iszo § 2
1930 K 40%
1
1930 g 2
@-.
140 k| 50% 100%
1'5 1 1
1940 [
19050 pBB% 33%
&
1950 H 4
1960 ﬁ 50%
1960 @3 2
1965 20% 13%
i
¢
1965 %1 2 1
1970 o 330 1%
=
1970 31 7 1 1
1975 % 37% | 5% %

3 1 2

21% % 16%

R e P A L T T P st o e e o A B P £ Py T TR AT TR

1975
1981

. B P R v

1) Dans chage case 3
croiserent de la VI~

prises qui se trode-



L

== BRI - 729
anbiuyday i
juawajaedap un,g

F

uoijejsodxa,p
juawajsedsp ng

anbjydedstolb
uceisialig aun,g

1tnpoad
uoisiAayg aun,d

A UN CADRE MOYEN

TN e iy G a0

ajruoljeLIdIUL
uoisialQ ®] 20

uoliellodxa,p
juawalsedag 3
un,p Jnajdaag Ny A

anbiuysa] juawalledag
un,p 4N3}i2341g N

A s

L]

|jauuoljduoy judwaised? ..

Qui LES GESTIONNAIRES DES FILIALES LOCALES RENDENT-ILS DES COMPTES

un,p no uoyIsag 3P p
ajodjuod ap juawaisedlCGy 3
np J4naja3aig ny -
anbiydedboag uolsiAaiqg : 1

aun,p 4naldadIq NYy MR-
11npoud uolsiALd
aun,p Jnaydaaiq Ny
ajeUCIRUJIIU] UCISIALG 22
aun,p 4na1l34ig NY | -
adnodB np *9°Q°d "V § o %\R

L2 = !
g -~ ¢ 00
. [T ¢
# s gno
'R
i a5 8 ~ H
i) o™ %
L E H

o, =1 {'

i < §

i[
8 L

; bl »
| A #

B e e
x Bl oo o oper s TS AT




730

- Les données du tableau 0G16, qui nous présente la distribution des
modalités de contrdle des inplantations locales inpliquant des déplacements
de personnes et le niveau organisationnel de controle de ces implantations,
selon la date d'inplantation au Portugal, nous senblent assez significatives.
£En effet, on peut voir qu'il existe dans les implantations réalisées apres
1950 un fort pourcentage de groupes ol le P.D.G. (ou la Direction Générale)
constitue l'instance qui effectue directan;snt le contrdle des inplantations
locales. Cette situation est révélatrice du nonbre élevé de groupes frangais
de petites et moyennes dimensions qui se sont inplantés dans le pays apres
1950.

On peut voir aussi que les solutions les plus évoluées (contrdle exercé
au niveau d'une direction internationale,ou d'une division produit ou  géographi -
que) sont plus disper‘sées dans le tenps, car elles correspondent a des groupes
qui, souvent, se sont inplantés au Portugal depuis longtenps {1) et qui ont
&olué depuis au niveau de |'organisation de leurs activités intermationales
et dans ce cadre, au niveau des systémes de contrdle de leurs inplantations
étrangéres. Le nonbre relatif de visites réguliéres de cadres locaux au siége
qui est révélateur d'un degré d'intégration organisationnelle plus accentuée
3 1!'intérieur des groupes, augmente beaucoup aussi pour: les inplantations
réalisées a partir de la décennie 1950-1960,ce qui mani feste,au~dela des contraintes

sectoriel les,une certaine évolution des pratiques de gestion mises en oeuvre par e
groupes frangais au niveau international.

Dans ce chapitre nous avons mis en évidence la facon-dont les processus ad-
ministratifs de contrdle constituent un des sous—-systémes fondamentaux du cycle du
ranagement des inplantations étrangéres (dans le cas de .notre enquéte,des inplanta-
tions portugzises) ;Sar les instances centrales des entreprises multinationales.Ces
processus inpliguent, comme on a eu 1 'occasion dé le voir, la mise en oeuvre de pra-
tigques administratives spécifiques, qui visent 3 surmonter les difficultés de con-
trdle administratif qui adviennent des différences d'environnement et de la distan-

ce géographique des pays d'accueil par rapport au pays d'origine.

Nous avons pu aussi montrer gue les configurations prises par ces
pratiques et ces instruments administratifs sont déterminées par plusieurs
facteurs de coniingence organisationnelle qui agissent au niveau de  Tenwvi—

ronnement des entreprises ou qui constituent des facteurs spécifiquement

intraorgani sationneis.

(1} par ex. Havas, Ccrédit Lyonnais, L'Air Liguide, Citroén, Alsthom-Atlantique.



On doit néanmoins signaler que la jogique descriptive extensive de
notre modele d'analyse nous a seul ement permis d'analyser certains processus
formels liés aux activités de contrdle administratif des implantations étrangéres,

exercees par les instances centrales des groupes respectifs.

Certains aspects fondamentaux substantifs des activités de controle
{comme par ex. les modal ités de contrdle des ressources stratégiques, capital,
technologie, qualifications critiques en management) n'ont pas été abordés
3 travers notre enquéte (1), de méme que les processus de contrdle plus complexes
pratiqués dans les organisations plus développées qui agissent au niveau
du contexte et des mécanismes d'influence socio—administrative {de nature
cognitive, stratégique, de pouvoir organisatimnel et de styles de l eadershiffing)
(1). Néanmoins, malgré ses limitations, cette enquéte nous a permis de collecter
des données significatives sur les processus administratifs concrets avec
jesquels les entreprises frangaises qui intégrent notre échantillon gérent

leurs inplantations portugaises.

Dans le prochain chapitre nous analyserons les variables information—

el les utilisées dans |es processus de conirdle : les indicateurs de performance.

(1) BarnyRicbman , Melvyn Copen - Internaticnal Management and Economic Develop-
pement op. cit., C.X. Prahalad and Yves Doz, Strategic Control - The Dilemma in

“eadquarters - sunsidiary Relaticnship in Lars Otterbeck(éd) - The management
of headguarters - subsidiary relationships in multinational Corpertation, €d.S5t.
Martin's Press, New York, 1981.
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—14 — LES INDICATEURS DE PERFORMANCE

L'cbjectif fondamental des activités de controle est d'assurer que
les résultats des .opérations soient,.autant que nossible, conformes aux dbjectifs
organisationnels préalablement &tablis. Un objectif secondaire du contrdle
est celui denous fourmir une information périodique des performances réal i sées
par {'entreprise, qui puisse permettre d'effectuer rapidement, soit la correc-
tion des opérations, soit la révision des dbjectifs. Ces dbjectifs, dans le
fonctionnement des organisations , sont rendus opérationnels a travers leur
traduction en standards de performance concrets,car ces standards de performance ,
ou de résultat constituent des éléments de référence gui servent de base d'in-
formation ex-ante dans les opérations de conrparaison entre le résultat réel des opéra-

tions et le résultat désiré,progranmé en fonction des dbjectifs fixéspar | 'entrepri-
—se (1).

Les standards sont sélectionnés et définis par les dirigeants des
entreprises en fonction des résultats que |'on désire dbtenir, c'est-a—dire
en fonction des dbjectifs que 1'on s'est fixés mais, étant donné la complexité
structurelle de fonctionnement des entreprises, en se référant ébalamt
3 tous les éléments et entités organisationnels qui peuvent contribuer a

leur réalisation {(2).

Dans cette logique d'opérationnalité, comme on a déja eu |'occasion
de |'affirmer, le contrdle apporte sa contribution gpérationnelie a la réalisation
des autres fonctions du systéme glddal de gestion des entreprises avec |esquelles

il établit un systéme d'interaction et d'interdépendance fonctionnelle trés

étroit.

C'est a travers la connaissance préalable des standards, que les agents
organisationnels responsables font fonctionner ies systémes socio-techniques
différenciés que sont les entreprises, de fagon 3 pouvoir dbtenir (ou produire)
3 travers leur fonctionnement gldbal, les abjectifs planifiés. Dans |e management
des entreprises, les standards programmés fournissent ainsi les parametres
d'orientation qui permettent le fonct ionnement de leur propre systéme organisa—
tionnel. C'est donc & travers la connaissance préalable de ces standards
de performance que les résultats réeis cbtenus par les entreprises,
peuvent étre interprétés par leurs responsables selon une logique de rationalité

administrative et de signification fonctionnelle (Fig. 1).

(1) cf. William H.Newman et E.Kirby Warren—Administracfo Avangada : conceitos,

comportamentos e Praticas no Processo Administrativo,. $.Paulo, éd.Atlas, 1980.
() <f. Mac Gregor - Profession Manager - &d. Gauthier-~Villars, Paris, 1974.
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Fig. 1 - lLa signification organisationnelle des variables de résultat
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On peut donc considérer les variables de résultat d'une entreprise

soit & priori en tant que standards, soit & postériori en tant que mesure

de performance, comme la dimension informationneile essentielle dans un systeme

de contrdle de gestion (ou de fonctionnement) de cette méme entreprise.

; Les standards judicieusement établis pour les points clé des entreprises
; "i sont un des éiéments d'informaiion organisationnelle qui permei une maitrise ef-
: fective du fonctionnement de |'entreprise a travers la comparaison des résultats
Y réalisés par les enireprises avec ces standards (Fig. 2).
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- Dans le cas des groupes inmplantés & 1'étranger, les indicateurs de
perforrmance utilisés tendent a &tre déterminés par les contraintes spécifiques
inhérentes au mouvement de |'intermationalisation des entreprises {la distance
et les différences d'envirumement) et les contingences particuliéres au
processus d'inplantation a 1'étranger de chacune des entreprises concermées,
c'est-a-dire, ces indicateurs fonctionnent , comme on |'a déja montré,
comme les wvariables d'information de systémes spécifiques de contrdle de
gestion au niveau intermational. De ce fait, a chaque systéme organisationne!
de contrdle devra correspondre fonctionnellement un sous—systéme d'indicateurs
spécifiques qui renseignent sur la réalisation des objectifs préalablement
fixés. Ainsi, dans les premiéres phases d'intermationalisation des groupes
industriels, en fonction des exigences d'autonomie inhérentes a des stratégies
d'inplantation qui visent surtout une pénétration des marchés extérieurs
{soit par la voie comerciale, soit par la voie d'une production locale autonome)
ile type de contrdle mis en oeuvre par ces groupes tend a &tre un contrdle

& caractére global, a postériori, de nature financiére et conmmerciale.

Cependant, si le groupe a établi une structure de production intégrée
au niveau intermational, la nature du systéme de contrdle a mettre en oeuvre
devra, inéluctablement, changer, pour devenir plus complexe et apte & répondre
aux exigences de la coordination technique d'un systéme productif fonctionnant
dans des pays différents. Dans ce cas, le systéme d'indicateurs devra fondamenta-—

lement €tre technique et organisationnel.

Pour répondre a d'autres contraintes et a d'autres facteurs de contingence
spécifiques aux systémes de controle mis en oeuvre {1), les sous-systémes
d'indicateurs de résultats devront adapter leur nature et leur configuration

fonctionnelle aux exigences déterminées par ces situations organisationnel les.

Pour ce qui concermme les domnées de notre enquéte, qui sont exposées

dans les tableaux suivants et qui correspondent aux indicateurs de performance

a travers lesquels l'activité des inplantations portugaises est évaluée par
leurs sociétés-méres frangaises, il y a des contraintes structurelles qui
doivent €tre nécessairement prises en ligne de corpte dans leur analyse et

leur interprétation ,car elles déterminent, & notre avis, leur configuration

spécifique.

{1) Comme par exemple les implantations qui visent la recherche de matiéres
premiéres minérales ou végétales.
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- Comme on peut le voir dans le tableau IP1, les données col lectées
concermnent seulement les indicateurs de performance globaux sur : la rentabilité
{indication uniquement qua}itative), le taux de croissance du chiffre d'affaires
de 77 a 79, les cdiis de production et la productivité. Le fait que les respon—
sables interviewés aient fait référence a |'utiiisation d'une batterie d'indi-
cateurs assez succinte,qut correspond, dans presque tous les cas a la mise
en oeuvre de systémes de coniréle assez rudimentaires, est |ié a plusieurs

types de facteurs :

_ conme plusieurs auteurs |'ont mis en évidence (1) " pour des raisons
historiques et quasi philosophiques, les entreprises frangaises ont presque
toujours laissé a leurs filiales une assez grande autonomie et les ont control ées

de fagon informeile et pragmatigue ".

1 _ ia dimension et }'inportance relatives des inplantations portugaises

5 N R .

E X peut ne pas justifier la mise en oeuvre de systémes de gestion assez sophis-
b

tiqués et complexes.

- le développement refatif de |'environnement "7anagerial" au Portugal

E™g
-
ok
E
§
£

peut avoir été un dbstacle & la mise en oeuvre de systémes de gestion modernes.

Toutefois, les cing types de variables de résultat qui apparaissent

B

dans nos tableaux nous permettent d'arriver a des conclusions significatives

en termes de positionnement et de résultats stratégiques sur les implantations
des entreprises frangaises ,dar';g‘.s | 'environnement économique portugais, en
fonction de facteurs de contingence organisat i_onnel le dont |'influence détermi-
8 nante a déja été souvent mise en évidence et analysée au cours de notre.travail:
le secteur d'appartenance, les cbjectifs stratégiques d'inplantation, la

dimension du groupe et la date dlinplantation au Portugal .

Le principal prdoléme que i 'environnement portugais actuel pose a

1tutilisation d'indicateurs de performance des inplantations étrangeres dans

le pays, exprimés en termes monétaires, est le taux d'inflation de | "économie

portugaise au cours des quinze demiéres années.

Pour ce qui conceme les entreprises francaises inplantées au Portugal,

comme on peut le voir dans le tableau 1 , le différentiel de taux d'infla-

tion entre les deux éconamies, la portugaise et la francaise, s'est accentué

(1) cf. H. de Bodinat, J.Klein, B.Marois - Gestion financidre de 1'entreprise,
éd. Dunod, Paris, 1978. B. Marois - Les finances de sociétés multinationales,
__&d4. Fconomica, Paris, 1879.
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— au ccurs des annédes 70.

Tableau 1 - Taux d'inflation {mesuré & travers le pourcentage
d'augmentation annuelle des prix intérieurs)

FRANCE PORTUGAL
1970 - 75 8,8 15,1
1971 - 76 9,6 16,9
1972 - 77 10,3 21,1
1974 — 79 10,1 20,0
1975 - 80 10,5 21,8

Source : OCDE

Le niveau de |'inflation de | 'économie portugaise constitue, comme
v a déja eu l'occasion de le montrer, un des éléments les plus négatifs
de |'environnement portugais. En effet, |'inflation a plusieurs effets négatifs

sur les résultats d'une filiale é&trangére. Elle touche non seulement son
profit ,mals aussi la valeur de son chiffre d'affaires, de ses colits, de ses
charges fiscales, du fonds de roulement nécessaire & son activité, etc.,
‘rendant trés difficile non seulement |'évaluation des performances des filiales
(notanment par rapport aux principales monnaies étrangéres), mais aussi toute

programmation rationnelle de leurs futures activités,

Le principal effet de ce différentiel de taux d'inflation réside dans
son inpact sur le taux de change de la monnaie portugaise,|'escudo,qui a été

dévalué, au cours des années 70,d'environ 119% par rapport au franc frangais (1).

La dévaluation accentuée de |'escudo pose non seulement des problémes
techniques trés délicats en termes d'évaluation des performances,ou de consoli-
dation des résultats des implantations locales dans les cormptes de groupes
regpectifs, mais aussi au niveau de la valeur des patrimoines |ocaux, car
la dévaluation de |'escudo s'accovrpagne aussi d'une dévaluation accentuée

de la valeur relative (2) des actifs que ces groupes détiennent au Portugal (3).

(1) entre 1970-81

(2) Exprimée en monnaie étrangdre, notamment en francs francais.

{3) Cette situation suscite des réponses au niveau des stratégies financidres de
gestion des implantations locales. cf. H. de Bodinat, J.Klein, B.Marois cp.cit.,
A.Chevalier et Ph.Vigneron - La gestion financiére des groupes, éd. Dunod,

Paris, 1284.
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Tableau 2 - Taux de change franc frangais / escudo
(moyennes annuelles)
. FF ] Esc.
1970 1 5%17
1971 1 5%11
1972 1 5%36
1973 1 5%51
1974 1 5%$27
1975 1 5%$95
1976 1 6%$32
1977 1 7$79
1978 1 9%77
1979 1 11$50
1980 1 11$84
1981 1 11$32
Source : Banque du Portugal
14.1. - Les performances selon le secteur d'appartenance :
La dynamique de |'environnement sectorie! constitue un des principaux

éléments de la structure des contraintes qui 's'imposent aux stratégies des
entreprises. De ce fait, elle constitue 1'un des é&lé&ments fondamentaux de

détermination de |'évolution de leurs indicateurs de performance (1).

Pour ce qui concermne les entreprises francaises inplantées au Portuagal
on doit signaler que la dynamique sectorielile (au sens des conditions de
production et de concurrence spécifiques a chaque secteur) sont différentes
en France et au Portugal {2). Ainsi, les rapports de détermination appartenénce
sectorielle / indicateurs de performance agissent d'une fagon différente

dans | 'environnement portugais.

Comme on peut le voir dans le tableau IP1, les trois groupes du secteur

alimentaire inplantés au Portugal déclarent que leurs inplantations locales

(1) Raymond Vernon - Les entreprises multinationales, éd. Calmann-lévy, Paris,

1883. Wladimir Andreff - Profits et structures du capitalisme mondial, éd.Calmann-
Lévy, Paris, 1976 ; La Division Internationale du Travail, é&d. Doc. Francaise,Paris
1976,

(2) Malgré les liens d'interaction et d'influence déterminés par 1'intégration
croissante des deux économies.
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_font des bénéfices (1). Néanmoins, dans les groupes intemationalisés, comme
'ont montré plusieurs auteurs, a cause de I'intégration organisationnelle
existant a |'intérieur des groupes, au niveau commercial, technique et financier,
souvent, les bénéfices affichés dans les conptes ne sont pas significatifs

des vraies performances des groupes (2).

Pour ce qui concerme le taux de croissance, deux des groupes ont déclaré
avoir eu au niveau local un taux de croissance positif entre 1977 et 1979 (3).
Toutefois, le groupe Metayer Aromtiques a eu enire 1977 et 1979 un taux
de croissance annuel supérieur & 50% (4)}. L'un des groupes (Atom SA) ne produi-
sait pas pour le marché intérieur portugais, toute sa production était export ée.
Des deux autres, |'une détient moins de 5% du marché intérieur portugais
{saupiquet) tandis que |‘'autre {Metayer Aramatiques) a affirmé avoir peut-—€tre

A peine plus de 5% du marché portugais de son secteur spécifique (5).

Dans les rubriques des coits de production et de la productivité,
la succursale locale du groupe Saupiquet a des colits de production du méme
ordre de grandeur que les coits de production en France, malgré une productivité
trois fois plus petite. La filiale du groupe Metayer Arcratiques a des colts
de production plus élevés qu'en France parce que, selon ses responsables,
son éguipement ne tourme pas & plein. Quant & la filiale du groupe Atom SA
elle avait des colits de production moins élevés qu'en France, selon ses respon-—

sables (6).

Dans le secteur des Boissons, La Martiniquaise et Mogét-Hennessy ont
déclaré que leurs filiales portugaises font des bénéfices (7). Ces deux groupes
ne vendent pas leurs produits {vin de Porto) sur le marché local). La Martini-

quaise (Porto Cruz) a présenté entre 77 et 79 un taux de croissance nul,

{1) Saupiquet,Metayer Aromatiques,Atom S5A {maintenant Top Internatiocnal).

(2) Notamment & cause de la manifestation des prix de transfert,cf. H.Reemers et

M.Brooke - La stratégie de 1'entreprise multinationale, é&d.Sirey, op.cit., H.de
Bodinat, J.Klein, B.Marcis - La gestion financiére internationale, éd.Dunod, op.
cit., J.Stopford et L.Wells - La direction de l'entreprise multinaticnale, éd.

Publicis-Union, op. cit., A.Chevalier et Ph.Vigneron op. cit.
(3) Saupiquet et Atom SA n'ont fourni qu'une indication qualitative.

(4) Qui dépasse largement les taux annuels d'inflation.Ce groupe a eu pendant
ces années un taux de croissance réel largement positif.

(5) Qui est beaucoup plus réduit que le secteur alimentaire cans sa totalité.

(6) Il s'agissait d'une filiale ayant un équipement au moins aussi moderne gue
celui de la malson-mére,

{7) Le groupe Perncd-Ricard a.une filiale au Portugal unigquement pour recevoir
les royalties payées par des entreprises locales ayant des contrats de licence.
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—tandis que Mo&t-Hennessy (qui partait aussi d'un niveau nettement plus bas)

a eu, au cours des mémes années, un taux de croissance annue! supérieur 3 50%.

Dans le secteur de la chimie lourde, CdF Chimie a déclaré que sa filiale
portugaise, EPSI, était en train de faire des pertes, car il s'agissait d'une
entreprise récemment créée. Néémmoins, came c'était la seule entreprise
portugaise dans le secteur, sa part du marché interne était déja de plus
de 30%. Quant & Rhone Poulenc (1) qui a une filiale de conmercialisation

de multiproduits (2) ses responsables ont réalisé qu'elle réalisait des bénéfices.

Dans le secteur de la parachimie , Rh&'\e-—Poulganc Films (ex-la Cel lophane)

et Expanscience ont déclaré que leurs filiales ne réalisent pas de bénéfices.

Dans le premier cas, il s'agit d'une entreprise productrice de films pour

enbal lages en polyester et polyétyléne, secteur qui, depuis la fin des années 70

étant donné la réduction des taux de croissance du marché portugais de produits
de consommation et |'augmentation des salaires accrue aprés 74, traverse
des difficultés au Portugal. La filiale d'Expanscience, groupe producteur
de produits d'hygiene (3) qui s'est inplanté au Portugal en 1977, n'a pas

encore amorti |['investissement d'inplantation, ce qui augmente encore plus
les colits d'exploitation et ne permet pas de dégager des bénéfices. Sept entrepri-
. ses (qui constituent 58} du total des filiales d'entreprises de ce secteur)

ont déclaré que leurs filiales locales réalisaient des bénéfices {4). Certaines
| de ces inplantations sont treés anciennes et opérent dans des créneaux assez
J gpécifiques ol elles détiennent des parts inportantes du marché local (par
ex. L'Oréal, Xylochimie, Sanofi-Dubemard Hospital, Valentine et les Dérivés
| Résiniques et Terpiniques). lLa filiale de Rhane-Poulenc Films détient aussi

plus de 50% du marché local. D'autres entreprises comme la Société Francaise

Duco (peinture) et les Laboratoires Delagrange (pharmmacie) qui produisent
aussi des produits assez spécifiques, ont déclaré, pour la premiére, que
sa filiale a a peine 5% du marché local, et pour la deuxiéme, plﬁs de 10%

du marché local pour le type de médicaments qu'elle produit.

{1) qui, & 1'époque, pouvalt encore &tre considéré comme un groupe appartenant
au secteur de la chimie lourde.

{2} presque tous dans le secteur de la par‘achimie‘.
{3) Notamment la créme de beauté et d'hygiéne Mustela.

{4) Dont les filiales de:L'Oréasl, La Sté Frangais Duco, la Compagnie de verjnis

Valentine (& l'épogue filiale de Nobel-Bozel), des Dérivés Résiniques et Terpini-,
ques, la succursale de Lorilleux-Lefranc (PUK), la filiale de Xylochimie (groupe

‘Rhdne-Poulenc) et 1'implantation des Laboratoires Servier.
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Certaines entreprises (l'Oréal, Loril leux-Lefranc) ont déclaré que
leurs inplantations ont "eu des taux de croissance annuels, de 77 a 79,
entre 30 et 30% (1), tandis que les Laboratoires Delagrange ont déclaré que
le chiffre d'affaires de la filiale portugaise a augmenté d'environ 25% par
an, ce qui leur a & peine permis de dépasser le taux d'inflation {1), tandis
que les filiales des groupes Sanofi, Roussel Uclaf, Duco, Dérivés Résiniques
et Terpiniques, ont eu des taux de croissance du chiffre d'affaires entre
10 et 20%, ce qui ne leur a pas permis, étant donné le taux d'inflation (1)
annuel,d'avoir une croissance en termes réels. Ces inplantations ont donc été

davantage touchées par les effets de ja c¢rise que les autres.

1 Dans |le secteur des pneumtiques, Michelin (seul groupe Trangais implanté
au Portugal) a enregistré des pertes au niveau de sa filiale locale au cours
de la période considérée, a cause, selon ses responsables locaux, des récents

investissements qui avaient été réalisés. Le taux de croissance annuel de

son chiffre d'affaires s'est situé entre 10 et 20% (2) (d'aprés les responsables
| locaux, & cause de la politique de contingentement des inmplantations appl iquée

| par les autorités locales).

Dans le secteur du verre, Saint Gabain (seul groupe frangais implanté

i au Portugal), dont la filiale portugaise (3), la Covina, est la principale
' entreprise du secteur au Portugal, détient plus de 505 du marché local. Cette
| demidre entreprise a eu des bénéfices entre 77 et 79. Elle n'a augmenté
son chiffre d'affaires, au cours de cette période, que de 10 a 20% par an

(inférieur a 1'inflation).

‘Dans le secteur de la construction électrique professionnelle toutes
les filiales des groupes Iinplantés au Portugal (Thomson CSF, CIT-Alcatel,

C11-Honeywel 1-Bull, La Télémécanique et Eurelectrique) présentent des bénéfices.

La Télémécanique et Eurelectrique ont déciaré avoir des taux de croissance
annuels supérieurs a 20%. Ces groupes produisent des produits de consommation
industrielle plus courante (4). Quant aux autres groupes, ils présentent
une crojssance du chiffre d'affaires en dents de scie, étant donné la nature
des marchés des secteurs respectifs, trés dépendants de la concrétisation

de grands contrats publics et privés.

(1) Le taux d'inflation moyen annuel a été d'environ 21,8% entre 75-80 au Portugal.
{2) a baissé de 50% en 1981.
{3) Minoritaire

(4) lLa Télémécanique produit des équipements &lectromécaniques. Eurélectrigue des
-- composants pour des produits électriques.
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- Pour ce qui conceme les parts du merché intérieur, CIT-Alcatel a

déclaré en avoir moins de 5%, Honeywell-Bull environ 10%, Thomson CSF 24%

et la Télémécanique plus de 50 (1).

Dans le secteur de la mécanique lourde, 4 groupes (36% du total) ont
déclaré que leurs filiales faisaient des bénéfices, malgré la situation de
crise qui a touché beaucoup d'entreprises de ce secteur. C'est le cas de
1a filiale locale d'Alstham-Atlantique (2) qui a eu des pertes entre 77 et 79,
malgré une croissance de plus de 35} par an au cours de la méme époque. Certains
groupes ont enregistré aussi des taux de croissance trés élevés : Fichet
Bauche {production de coffres-forts et équipements de sécurité) a enregistré
une croissance d'environ 4009 entre 77 et 792 bénéficiant de la faible capacité
technologique et commerciale de ses concurrents locaux; les filiales de Prepac,
des Machines Chambon (équipements pour enballages plastiques) et des Ets
Berthelat {ingénierie de manutention mécanique) ont enregistré des taux de
croissance supérieurs a 25% pour des raisons identiques. Cette supériorité rela-
tive par rapport aux concurrents locaux se révéle dans les parts de marché
(de créneaux spécifiques) détenues par les entreprises de ce secteur. Six
entreprises (54,5% du total) ont déclaré avoir plus de 50% du marché local
(les filiales de Alsthom, de Fichet Bauche, des Ets Berthelat, des Moteurs
Baudouin, de la CSC et de Prepac). Quant a la filiale des Cintreuses Mingori,
sa part de marché se situe entre 30 & 40% du marché portugais. Pour ce qui
concerne les colts de production et la productivité, les seules références
dans ce secteur sont celles de la filiale d'Alsthom {(la Sorefame) ol les
colits de production sont 20% moins élevés qu'en France,mais ou la productivité
est aussi inférieure de plus de 30%. La filiale des Constructions Métallidues
de Provence avait des colits de production 15% moins élevés qu'en France.
Cette situation est due, selon les responsables intervewés, au niveau des
salaires au Portugal (3) pour ce qui concermme les colts de production et
3 la nature des équipements locaux et a la moindre échelie de production

dans le cas de la plus petite productivité au Portugal.

Dans le secteur de la mécanique de précision, la filiale de la seule
entreprise Iinplantée, Essilor Intemationale, a enregistré des bénéfices

entre 77 et 79 et a eu un taux de croissance annuel d'environ 207,. Cette

(1) Cette entreprise a bénéficié du retraits de certains concurrents du marché:
portugais aprés le 25 avril 13874,

(2)La Sorefame, l'une des principales entreprises portugaises du secteur.

(3) Quatre fois moins élevés selon un responsable de la Sorefame.
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1

“entreprise a affirmé détenir plus de 807 du marché local pour les verres

(lentilles) et un peu moins pour les montures.

Dans le secteur automcbile les filiales locales des 3 groupes frangais
inplantds au Portugal (Renault, Citroén et Bertrand Faure) ont présenté des
bénéfices entre 77 et 79. Renault, qui a eu une trés grande croissance relative
sur le marché portugais a la fin des années 70 et au début des années 80,
a enregistré un taux de croissance moyen, entre 77 et 79, supérieur a 30%.
Pour ce qui concermne les parts du marché local, elles étaient en 1980 : de
9,3% pour Citroén et 24% pour Renault. La remarquable augmentation de la
part de Renault sur le marché portugais {1) est due a |'inpact de ses inplanta-
tions de production au Portugal. Quant a Bertrand Faure, les filiales de

ce groupe sont les seules a fabriquer de la mousse moulée pour siéges de

voiture au Portugal (2).

Dans le secteur des métaux non ferreux, la filiale appartenant a PUK
(Trefimetaux) a déclaré avoir des bénéfices, tandis que le groupe familiale
de la société des Mines de Borralha a enregistré des pertes aprés 1974 (3).
Les deux autres filiales du groupe PUK ont enregistré des taux de croissance
tres élevés de leurs chiffres d'affaires : la filiale de Trefimetaux a enregis-
tré une croissance de plus de 3('1%1 tandis que celle de P.U.K. (AIM) a enregis-
tré un taux de croissance supérieur a 50%. Le groupe des Mines de Borralha a
enregistré une croissance négative tandis que la fillale de Pefarroya - Ilmetal -
venait de démarrer son exploitation miniére (4). Quand aux parts du marché
local détenues par les inplantations d'entreprises de ce secteur, la seule
indication que nous ayons est gque la Companhia Portuguesa de Cobre, filizle de
Trefimetaux, est la seule entreprise portugaise {et aussi la premiére) sur
le marché pour les produits laminés et tubes. Les responsables de cette entreprise

ont aussi affirmé que sa productivité était de plus e 3% roins &levée qu'en Fran

Dans |le secteur de lamétallurgie - sidérurgie, la seule filiale présen—
tant des résultats déja affirmés est celle de la Corpagnie Universelle d'Acétyléne
et Electrométallurgie {elle-méme filiale de PUK} ,car |'entreprise ol Usinor

détient une participation minoritaire vient A peine de démarrer son exploitation.

(1) Qui a augmenté de 7,3% en 74 a 24% en 380

{2) B.Faure s'est implanté au Portugal dans le sillage des deux autres groupes
francais de 1l'automobile, qui ont implanté des filiales de montage au Porfugal.

(3) Ce gui a été une des causes de la vente de la mine & un groupe Elun IEYS pier

=
-l

{4) Mais, étant donné la richesse des gisements, on attendait des taux de crois-—-
— sance trés élevés, du moins en volume.
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~-BEuraminas, ia filiale de CUAEM, a enregistré non seulement des bénéfices
entre 77 et 79, mais aussi une croissance de son C.A. supérieur & 50% par
an. Cette entreprise preoduit exclusivement pour le marché international.
Quant a Cosider, la filiale de Usincr, ses responsables attendaient 3 | 'époque
de [|'enquéte, une croissance rapide (1) et la détention de plus de 509 du
marché local. Quant aux colits de production, dans les deux entreprises ils

sont 50% plus élevés qu'en France.

Dans le secteur du papier / carton / enbal lage, deux moyennes entreprises,
Lincrusta (filiale de Ferenbal,du groupe Usinor) et les Ets Venthenat (Papeteries
de Charentes) avaient deux filiales (2). Neocel (la filiale des Ets Venthenat )
a affirmé avoir réalisé des bénéfices entre 77 et 80. Pour ce qui concerme
le taux de croissance du C.A., Neocel a déclaré ne pas accorpagner |'inflation
(avoir un taux de croissance entre 10 et 20% par an), tandis que Novenmbal
a présenté un taux de croissance réel positif (entre 20 et 30% en termes
nominaux). Quant aux parts de marché dans leurs créneaux, Noverbal a affirmé
détenir plus de 300 du marché local pour ses produits {(étant la premiére
entreprise portugaise de |'emballage sauf pour le carton ondulé), Noecel
a indiqué gque sa part du marché local est d'environ 18 & 20% (ce qui constitue
la deuxiéme place sur le marché portugais de |'emballage). En ce qui concerne
les colits de production de Novembal, ils sont identiques aux francais nﬁlgré
des salaires deux fois moindres. La productivité y est de presque 50% par

rapport a celle en France. Chez Neocel, 1a productivité est trois fois moindre

gu'en France.

Dans le secteur du textile / habillement, la totalité des filiales
des cing entreprises francaises du secteur implantées au Portugal présentent
des hénéfices. Pour ce qui conceme les taux de croissance des C.A., le groupe
DMC a présenté entre 76 et 80 un taux de croissance annuel entre 15 et 20%
{qui n'acconpagne donc pas I'inflation), tandis que des groupes comme Montagut
et Vitos ont présenté des taux moyens de plus de 30% par an. Le groupe P.
et J. Tiberchien, qui a traversé beaucoup de difficultés en France au cours
des  années 70 , @ présenté au Portugal entre 79 et 80 un taux de crois—
sance du C.A. largement supérieur a 50%. Le groupe Antoine Segard qui commercia-

lise sur le marché intérieur {qui se trouve en dépression) de la laine achetée

(1) Car il s'agit de la seule entreprise portugaize dans son sous-secteur et
ou Usinor a comme associés ses principaux clients locaux.

(2) Lincrusta avait déja cédé depuis quelques années sa participation dans

~ le capital de Novembal.
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—sur le marché intermational, a présenté au cours de la période 77-80 un taux
de croissance négatif. Pour ce qui conceme la part du marché, les groupes
DMC et Montagut détiennent, 3 peine, plus de 100, du marché local (1) tandis
que le groupe Antoine Segard détient environ 1/5 du marché local de Ia’ laine.
Le groupe P. et J. Tiberchien produit surtout-pour le marché intemational.
Quant aux coits de production, les deux groupes familiaux qui ont inplanté
des filiales de production pour le marché intemational (P. et J. Tiberghien
et Montagut - Leo Gros) ont affimmé qu'ils étaient respectivement d'environ

30% et 40% par rapport & ceux pratiqués en fFrance.

Pour ce qui concerme la productivité des inplantations locales, 1a

filiale de P. et J. Tiberghien en a une représentant environ 70% de celle

existant dans ses unités de production frangaises.

Dans le secteur de la construction, les trolis groupes inplantés

Fougerol le, Dragages et Travaux Publics et Techniques Louis Menard présentent

des béné&fices. De ces groupes, le premier a fortement subi dans ses activités
. au Portugal les effets de la crise,présentant de ce fait une croissance négative de
| son C.A. depuis 75. Toutefois, le groupe Dragages et Travaux Publics, 1ié
. 3 la réalisation du projet de Sines a présenté un tres bon taux annuel de
| croi ssance, de plus de 50% par an. Le groupe Techniques L. Menard a seu!ement
| indiqué avoir une croissance réelle positive. Pour ce qui concerne les parts
| du marché locai, le groupe Technigues Louis Menard & affirmd que sa filiale
| est la seule entreprise qui fait de la consolidation dynamique de sols au
! Portugal, tandis que le responsable de Dragages et Travaux Publics a affirmé

que sa filiale était une grande entreprise au Portugal, sans nous foumir

| de données quantitatives.

| Dans le secteur du mmtériel de construction, les filiales locales
des deux groupes frangais implantés au Portugal,Technal et OFIC SA, ont orésen
té des bénéfices pour la période considérée (2).Pour ce gui concerme le taux de circi s—
| sance annuel ,Technal a présenté,entre 78 et 8C,un taux moyen annuel de croissance du

TA supédrieur & 5(%,tandis que celui de OFIC SAa até né-ga»if . Ce résultat est

: (1) Toutefois, DMC a une filiale d&e commercialisation tandis que le groupe
Montagut (Leo Gros) s'est implanté pour produlre vers le marché international.

{2) Le responsable d'OFIC SA que nous avons interviewé nous & toutefois affirmé
que le but de 1l'implantation était de vendre les produits fabrigqués par la
maison-mére et non de réaliser des bénéfices au niveau local.
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~-di au fait que ta clientéle de Technal appartiennent surtout au secteur du bi-
timent pour habitation, tandis que OFIC SA a surtout une clientele industrielle,

ol la crise se fait sentir avec plus d'accuité.

Dans le secteur des industries diverses, le seul groupe inplanté est
I'Air Liquide qui produit de l'air industriel. La position de cette soci été
sur le marché portugais s'est beaucoup améliorée aprés 1974, parce que ses
principaux concurrents J|ocaux ont abandonné le pays. Ainsi, elle nous présente
% ja fois une situation bénéficiaire, un taux de croissance moyen annuel du C.A.
entre 20 et 30% {gui dépasse le taux d'inflation} et surtout, elle détient actuel-

|ement, envircen 70% du marché portugais de son secteur.

Le secteur de |!'ingénierie a des caractéristiques assez spécifiques.
A cbdté d'entreprises qui ont inplanté des filiales et de véritables inplanta-

tions au Portugal {(comme la SEMA, le Bureau Veritas, CCMC, Cegos et Ceric)

il v a des entreprises qui ont seulement inplanté des établissements stables

de caractére tenporaire pour pouvoir donner suite a des projets ponctuels

qu'elles ont ({(ou avaient) au Portugal {corme le cas de Technip, Sofrerail
. et Sirtes (1)). De ce fait, la variable bénéfices locaux a seulement une
J signification pour |e premier groupe de ces entreprises. On a pu obtenir
des informations de la part :du Bureau Véritas, Cegos et CCMC qui ont des
filiales qui correspondent a de vrais 1.D.E. au Portugali. Le Bureau Veritas
et Cegos, qui se sont inplantés depuis longtemps au Portugal (2), présentent
des bénéfices, tandis que la CCMC qui est encore dans la phase de lancement
de sa filiale au Portugal (3) présente des pertes. Pour ce qui concerne le
taux de croissance, le Bureau Veritas a présenté des taux de croissance de
plus de 60% par an,tandis que la CCMC, qui vient de s'inplanter, a décupl é
le volune de ses écritures entre 79 et 80. Ceric et Sema ont présenté des
taux de croissance entre 20 et 30% par an, tandis que Cegos a eu des taux

moyens de croissance d'environ 15% par an.

Pour ce qui concermne la part du marché détenue, le groupe Ceric a

affirmé avoir plus de 50% du marché portugais (et 80 de la capacité locale
dans son domine). Le Bureau Veritas a affirmé détenir en moyenne entre 30
et 50% du marché local. Les groupes Sema et Cegos détiennent entre 10 et

20% du marché local, tandis gque la part du marché de CCMC, qui vient de s'im-

S —

(1) Sirtes appartient au groupe Renault
(2) Le Bureau Veritas depuis 1962 et Cegos depuis plus de 20 ans.
~—{3) s'est implantée en 1979.
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-planter est encore insignifiante. Pour ies responsables de Cegos et de Sema,

les coits de production locaux correspondent & environ 10% des colits francais.

Dans le secteur du tourisme-hdtellerie, les filiales locaies de deux
des groupes frangais inplantés au Portugal : Havas et Furest présentent des
bénéfices, tandis que celle de Jacques Borel avait, a 1'époque (1) des pertes.
Les groupes Havas et Eurest présentaient a4 |'époque des taux de croissance
annuels supérieurs a 30%, tandis que Jacques Borel frdlait A peine une noyenne
de 109 de taux annuel de croissance, largement en dega, donc, du taux d'inflation
(2). Pour ce qui conceme la part du maerché portugais du secteur, Jacques
Borel (avec Tidket Restaurant) détenait environ 90% de ce marché, tandis
qu'Eurest, qui s'est implanté aprés, détient a peine 100, du marché local,

mais représente quand méme la deuxi&me entreprises portugaise du secteur.

Dans le secteur de la publicité, la seule entreprise frangaise inmplantée
(3 partir de 1973) au Portugal est J.C. Decaux, dont la filiale locale est
déja une entreprise leader du secteur au Portugal, détenant en 1981 environ
60, du marché local de son secteur {publicité urbaine). La croissance du
chiffre d'affaires d'apres les indications des responsables interviewés a

rd - - - -
été aussi positive.

Dans le secteur des banques - assurances, toutes les inplantations
sont trés anciennes, quelques-unes datant méme du sieécie dernier (Le Crédit
Lyonnais et |'UAP), les autres datant du début du siécle (AGF, La Préservatrice,
le GAN). Tous ces groupes présentent des implantations locales ayant des
résultats bénéficiaires. Le Crédit Lyonnais et le GAN présentent des taux
de croissance annuels des df’:pats,ou du norbre de primes, supérieurs a 30% (3),
tandis que les autres : |'UAP, La Préservatrice et AGF, présentent des taux

de croissance annuels du nonbre de primes, supérieurs a 20% (3).

Pour ce qui conceme la part du marché local, elle dépasse rarement
les 1,5%,mais elle est toujours inférieure 3 5%. Néanmoins, ie Crédit Lyonnais,

avec 1,5% du marché, est la plus grande bangue étrangére installée au Portugal.

Dans ce sous-chapitre, on a pu metire en évidence que les contraintes

(1) La situation a été redressée depuis par l'acheteur portugais.

{(2) ce qui a été l'une des causes fondamentales du départ du groupe du Fortugal,

(3) Surtout a cause des effets de la nationalisation des banques locales
sur & choix dZe la clientéle portugaise.
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sectoriel les déterminent, en grande partie, les performances des entreprises,
(dans ce cas !es inplantations des entreprises francaises au Portugal ). Toutefois
la théorie du menagement (1) nous apprend qgue |'on ne peut pas se limiter

3 cette logique de détermination mésoéconomique (2) pour comprendre et expliquer

|es performances des entreprises.

Camme R. Lidkert i1'a mis en relief , il existe d'autres variables

et d'autres dimensions de caractére intra~organisationnel (cf. Fig. 1} qui

déterminent aussi directement le niveau et |'&volution des performances des
entreprises. C'est ce gue nous essaierons de ment rer dans les
prochains sous-chapitres, malgré les limitations de notre enquéte en termes

de données. Ces données nous ont permi s d'atteincre une conpréhension en profondeur

des pratiques et des structures organisationnel les

14.2. - Les performances selon les objectifs stratégiques d'implantation :

Comme on |'a montré au début de ce d'lapitré, les cbjectifs stratégiques
dans une organisation (3) conditionnent directement, en matiere d'orientation
politique et de fonctionnement organisationnel, les configurations du systéme

des performances de cette méme organisation {cf. Fig. 4).

, ESPACE n
OBJECTIFS _ DE STANDARDS DE T | pERFORMANCES
\ | FONCTIONNEMENT PILOTAGE ET
STRATEGIQUES ORGANTSATIONNEL | . D'EVALUATION HEELEES
N DES PERFORMANCES | [ | RESULTATS

/ N

Fig. 4 - Les processus de détermination contingentielle : objectifs
‘atratégiques d'implantation / performances des entreprises.

De ce fait, |'importance fonctionnelle des variables de performance

varie en fonction des exigences organisationnel les imposées par ces memes

{1) Rensis Lickert op. cit.
(2) Qui a été surtout utilisée par 1'économie industrielle.

(3) Et, de ce fait, dans une entreprise ou un groupe plurinational.
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—dbjectifs stratégiques (1).

Dans le cas des stratégies d'inplantation intemationale, les variables
fondamentales de pilotage et d'évaluation des performances wvarient aussi
selon la nature de la stratégie d'intemationalisation mise en geuvre par
|'entreprise. Une stratégie d'approvisionnement en matiéres premiéres sera
&valude directement par des indicateurs révélateurs du degré de risque ou
de sécurité d'approvisionnement d'un produit donné (2) pour une entreprise (3),
de méme que par des indicateurs de colt et de productivité fonctionnelle
des opérations réalisées et |'incidence de ces opérations sur la rentabilité
gldbale de |'entreprise. Une stratégie d'inplantation commerciale sera davantage
&valuée (4) a travers d'indicateurs comme le taux de croissance du volume
de ventes (C.A.), la part du marché local détenue par |'implantation, les
colits de comercialisation, la productivité fonctionnelle des opérations
réalisées et 1'incidence des opérations pour la rentabilité glicbale de 1'en-
treprise. Une stratégie d'inplantation de production pour le marché intérieur
d'un pays, inpliquera, non seulement ['utilisation d'indicateurs de nature
cammerciale (le taux de croissance du C.A. et la part de marché tocal détenue),
mais aussi d'indicateurs de productivité, de colt des opérations productives

et de rentabilité des opérations locales. Dans les inplantations de production

pour te marché intemational inpliquant, soit la production intégrée de produits,

soit la sinple production de segments, ou de corposants de produits dont |'in-
tégration se réalise au niveau international, V1évaluation des performances
incide surtout sur des considérations et des indicateurs : de colt, de produc-
tivité des opérations (5), de disponibilité géographique des produits, de

| Yincidence des opérations pour la rentabilité glcbale des groupes.

‘1) Dans ce travail, é&tant donné les limitations de nos données et de nos
possibilités d'observation, on ne traitera que des modalités de contréle
stratégique a postériori. Toutefois, on ezt bien conscient que ce type de con-
trdle stratégique est aujourd'hui insuffisart, car la complexité des organisations
actuelles et la dynamigque des environnements exigent des modalités de contrdle
stratégique plus adaptées & ces caractéristiques de l'environnement et des
organisations, comme par ex. les contrdéles de processus et de la gualité
de 1'é&laboration des stratégies, le contrdle des hypothéses de base, des prévi-
sions et de 1'évolution des envirconnements {contrdle de la qualité du management)
cf. José Antonio Sequeira Carvalho — Sistemas de Gest&o empresarial, op. cit.

(2} Souvent de nature gualitative.

(3) On emploie souvent des considérations d'ordre stratégique.

{4} mais également par d'autres indicateurs.et considérations stratégiques dans
le domaine du marketing international.

- (5) y compris les cofits de transport.
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- Les limitations des données coliectées au moyen de notre questionnaire,
ne nous ont pas permis d'analyser et de mettre en évidence, pour ce qui concerme
les inplantations francaises au Portugal, toutes les spécificités présentées
par les systeéemes d'indicateurs de performance utilisés par les instances

centrales des groupes en question pour gérer leurs implantations productives.

A partir de Ila batterie d'indicateurs de performance caomprise dans
notre questionnaire {cf. le tableau IP2), on a pu, maigré ces insuffisances,
mettre en évidence certaines configurations des systémes d'indicateurs de
performance utilisés par les groupes enquétés, en fonction des objectifs

poursuivis par leurs implantations au Portugal.

On peut voir dans le tableau IP2, que dans les inplantations ol |'dbjectif
stratégique d'inplantation est |'approvisionnement en matiéres premi éres,
{minérales, agricoles ou halieutiques), quatre de ces inplantations (57% du
total) présentent des bénéfices, tandis qu'une seule (les Mines de Borratha)
présente des pertes au cours de la période analysée (1). Toutefois, come
on a déja eu l'occasion de le signdler dans ce sous-chapitre, pour ces implan-
tations, les bénéfices au niveau local ne constituent pas |'objectif stratégique
poursuivi, mais peuvent &tre, souvent, un indicateur dont la considération
n'est d'aucune fiabilité étant donné toutes les manipulations d'ordre corptable
et de prix de transfert, auxquelles il est sujet au sein des groupes multina—
tionaux (2}. Néanmoins, la ‘considération de |'indicateur rentabilité est
toujqur's présente dans |'évaluation d'une filiale, ou d'une succursale, étrangeére
d'un groupe, étant donné sa puissance de traduction gldbale de 1'efficience
de la gestion de ['entreprise en question. L'indicateur taux de croissance
annuel du chiffre d'affaires, qui mesure directement la croissance annuelle

des recettes d'une entreprise, peut aussi Btre sujet aux manipulations des

prix de transfert a |'intérieur des groupes qui viennent d'étre signalées,
De ce fait, l'utilisation d'indicateurs en volume est beaucoup plus fiable
pbur* évaluer |l'activité d'une inplantation dont |'cbjectif stratégique est

|'approvisionnement en matiéres premiéres. Cependant, les indicateurs dont
on dispose, et certains sont méme qualitatifs, peuvent nous foumir des indica-

tions significatives sur le fonctionnement et le développemnent de ces activités,

{1) Scminceor, la filiale de Peflarroya—Imetal, n'avait pas encore de résultats.

i2) H. de Bodinat, J. Klein et B. Marois op. cit., Chevalier et Ph. Vignercn op.
¢it., BSylvain Plaschaert - Les prix de transfert, é&d. P.U.F., Paris, Robin
Murray (é&d.) Multinationals beyond the market; intra-firme trade and the control
of transfert pricing, &d. The Harvester Press, Brighton, 1981,
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On peut voir que dans cet ensenble stratégique, il y a un groupe dont
|'implantation au Portugal (récente), Moét-Hennessy, a présenté entre 77
et 79, un taux annuel de croissance supérieur a 50% (1). En méme temps, le
grogpe La Martiniquaise (2) présentait au cours de cette période, une croissance
nulle, comme d'ailleurs le groupe des Mines de Borralha. Deux autres groupes,
Saupiquet et Atom SA, ont indiqué, seulement en termes qualitatifs, que leurs
impiantations ont eu des taux de croissance positifs au cours de la méme période.
Les résultats négatifs {ou moindres) en matiére de croissance de certaines
de ces inplantations ont é&té dus, selon les responsables d'entreprises intervie-
wés, soit a la chute,ou a la stagnation de la demande sur les marchés étrangers
o les 'produits (transformés ou pas} sont comercialisés (La Martiniquaise
et Atom SA), soit & la situation d'instabilité sociale et économique a |'inté-

rieur du pays {(Mines de Borralha).

Pour ce qui concerne la part du marché interne détenue par ces entreprises,
les données du tableau IP2 nous indiguent que la grande majorité de ces inplan—
tations exportent la totalité de leurs productions vers les marchés étrangers
{La Martiniquaise, Moét-Hennessy, Atom SA). Toutefois, une de ces inplantations
vend sur le marché intérieur portugais (Saupiquet) dont elle détient une

trés petite partie.

Quoique les donées de |'enquéte ne soient pas trés explicites, on
peut voir aussi, en conformité avec ce qui a été affirmé au début de ce chapitre,
que les gestionnaires de ces inplantations utilisent également des indicateurs

de colt de production et de productivité.

Dans les filiales de caommercialisation (avec ou sans atelier de montage),
les indicateurs fondamentaux utilisés (3) sont le taux de croissance annuel
du C.A. et la part du marché détenue. Quoique dans les implantations cameiciales
ayant un atelier de montage (4) le colit de production locale reprend de 1'inpor-
tance comme facteur de compétitivité sur le marché, étant doné que ce type

d'inplantation conmprend des ateliers qui réalisent souvent des opérations

(1) 200% au cours de cette méme période.

{2) Implanté au Portugal dans les années 60, .a également eu des taux de crois-—
sance trés élevé,non seulement dans les années 60,jmais aussi au début des années7¢

{3) Quoique la rentabilité soit toujours utlisée comme indicateur de performance
méme pour les opérations commerciales. Comme on peut le voir, certaines filiales
n'arrivent pas & couvrir (pour des raiscns d'implantation récente,ou d'investis—
sements réalisés depuis peu) leurs coilts de fenctionnement et & aveir des bénéfices

(4) ou d'adaptation.
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'trés conplexes du point de wvue technologiciue (1) ou spécifiques d'adaptation
aux besoins de la clientéle locale (2). Comme on peut fe voir dans le tableau
IP2, il y a quelques filiales (19%) dont le taux de croissance n'arrive pas
a suivre le taux d'inflation, ce qui peut étre vu conme un des effets de
la crise sur la dynamique du marché portugais. Quant aux parts de marché
intérieur, on peut voir que beaucoup d'inplantations ayant ce type de stratégie
présentent des quotas de marché supérieurs a 100, ce qui, en matiére de marché
intérieur, dans un pays déja relativement développé et trés pénétré par la
concurrence intermationale (3), constitue déja une performance trés positive.
On peut voir que les inplantations de certains groupes (Essilor, |'entreprise
ou Usinor a une participation minoritaire et la filiale d'Expanscience) détien-—

nent méme plus de 50% du marché local.

Dans les inplantations de production pour le marché local, le taux
de profit dégagé par une unité locale est, come on !'a déja montré, un indica-
teur fondamental d'évaluation des performances des implantations en question.
Dix neuf implantations (73} du total) ont déclaré faire des bénéfices, tandis
que 4 (15% du total) ont déclaré avoir des pertes dans les activités de leurs
irplantations portugaises. Quelques-unes de ces entreprises, comme on aura
l'occasion de le voir par la suite, se sont inplantées depuis trés peu de
temps au Portugal et leurs inplantations sont encore en période de lancement (4).
Toutefois, certaines de ces entreprises, dans des secteurs spécifiques, souvent
de grande taille et avec des colts de structure trés importants, sont en
train de subir de plein fouet les effets de la crise, comme par ex. la Sorefame
{filiale de Alsthom Atlantique) et la Corpanhia Portuguesa de Cobre (filiale
de Trefimetaux — P.U.K.}.

Comme on peut le voir, la plupart de ces inplantations (16, scit 61,5%
du total) présentent des taux de croissance supérieurs au taux d'inflation

local ce qui correspond &8 de bons d'indices de performances, surtout dans
s q )

une conjoncture locale dépressive et de crise (5). Cette indication de bonnes

(1) Par ex. dans les ateliers de mentage de l'industrie automobile (Renault et

Citro&n) ou dans l'atelier d'adaptation de lentilles du groupe Essilor Interna-
tional au Portugal.

{2) Par ex. Technal dont 1'atelier local fabrique des fendtres et d'autres systé—
mes d'aluminium de seconde osuvre.

{3} cf. José Antonic Sequeira Carvalho - A adesdo de Portugal a CEE, uma opcdo
historica, um imperativo de desenvolvimentc, &d. AEISE, Lisboa, 1985. .

(4)par ex. les implantations des Laboratoires Delagrange.

(5) 12 d'entre elles (46% cu total) ayant méme des taux de croissance annuels su-
Périeurs & 30%.
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~ performances locales pour ces entreprises est confirmée et méme accentuée

par les domnées relatives aux parts du marché qu'elles détiennent. On peut
voir que 21 (80,7% du total) détiennent plus de 10% du marché loca! (1)et que
16 {51,5% du total) détiennent méme plus de 30 du marché lccal. !l s'agit,
comme on a déja eu l'occasion de le montrer, de groupes souvent de petite
taille qui détiennent des avantages évidents d'ordre technologique et commercial

sur e marché portugais.

Dans ce genre d'inplantations, les considérations de productivité sont
essentielles, quoique parfois difficiles & saisir {ou a dbtenir) pour des
observateurs extérieurs. Cormme on aura |'occasion de le voir dans un prochain
sous-chapitre, c'est la moindre productivité (2} qui constitue le facteur
fondamental qui explique que certaines entreprises, malgré |'énorme différentiel
de salaires existant entre la France et le Portugal ({souvent de |'ordre de
3 4 4 fois moins), présentent des colits de production supérieurs,ou égaux

4 ceux que leurs unités ont en France.

Les inplantations de production pour le marché international sont
aussi |'dbjet de manipulations financiéres & |'intérieur des groupes, soit
au niveau des prix de transfert, soit au niveau d'autres manipulations admi-
nistratives de nature financiere (3). De ce fait, les indicateurs officiels
sur les bénéfices des inplantations locales,ou sur la croissance des chiffres
d'affaires de ces entreprises, doivent &tre. analysés et interprétés avec
une certaine prudence et souvent avec une certaine suspiction (4). Néanmoins,
étant domné les limitations des données dont .nous disposons, nous pouvons
essayer d'en extraire queiques conclusions significatives sur le dynamisgme
des inmplantations en question & partir des indicateurs de leurs chiffres

d'affaires.

Cn peut voir d'aprés le tableau 1P2, que toutes les inpiantations
de ce type ont présenté des bénéfices entre 77 et 79. Parmi les inplantations

des croupesqui nous ont fourni des résuitats chiffrés il y en a eu deux (33,3%

{1} Qui dans ces cas correspond, comme on l'a déja vu, & des créneaux spécifiques.

{2) souvent déterminée par une utilisation d'équipements plus anciens, de moindres
dimensions et moins performants, mais aussi par les dimensions réduites du marché
local,qui ne permettent pas aux entreprises produisant exclusivement pour ce mar-
ché, d'accéder aux économies d'échelle.

{3) ¢f. A.Chevalier et Ph.Vigneron - La gestion financiére des groupes op. cit.,
H. de Bodinat, J.Klein et B.Marocis - La gestion financiére internationale op.cit.

{4) Pour ces indicateurs, on doit en outre tenir compte de 1'é&volution des taux
de change de la monnaie dans laquelle ils sont exprimés.
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—du total de ces entreprises) qui présentaient un taux de croissance du C.A.

inférieur au taux d'inflation (1). D'autres inplantations, conme celle de
la CUAEM (2) et de P. et J. Tiberghien (3), ou encore d'Eurelectric {(4), présen-
tent, surtcut la premiére, des taux de croissance de ieurs C.A. iargement

supérieurs a 20%.

Pour ce qui concermme les parts du marché intérieur, on peut voir,
dans la logique de cette stratégie d'inplantation, que certaines entreprises,
ou unités de production ne vendent pas leurs produits sur le marché portugais
(par ex. CUAEM), ou ne détiennent sur ce marché qu'une position marginal e
entre 2 et 3% {par ex. la filiale locale de CIT-Alcatel ). Par contre, certaines
de ces Implantations (par ex. Sanofi-Dbernard Hospital et Dérivés Résiniques
et Terpiniques) détiennent plus de 50% du marché local, bien que leur ocbjectif

stratégique d'inplantation initial ne soit pas celui-la (5).

Comme on a eu | 'occasion de le voir, le facteur fondamental d'inplantation
au Portugal de groupes poursuivant des stratégies d'inplantation product ives
visant le marché international, réside dans la majeur partie des cas, dans
la possibilité de réduire les colits de production de facon A s'assurer une
bonne position de corpétitivité sur le marché intemational. Dans le cas
de ces entreprises enquétéés, la grande majorité nous a affirmé que le facteur
fondamental de réduction des colits de production était le faible niveau des
salaires au Portugal (par ex. P. et J. Tiberghien, Sanofi - Dubernard Hospital).
Toutefois, dans d'autres cas, le facteur d'abaissement des colits de production
peut &étre ailleurs : pour la filiale locale de la CUAEM {Eurominas) par
exemple, qui a cbtenu une réduction contractuelle de la part de | 'Etat Portugais,
de .l 'énergie électrique consommée, ou pour la filijale portugaise des Dérivés
Résiniques et Terpiniques qui bénéficie de |'existence d'une natiére premi ére
abondante et bon marché. Souvent, les facteur de réduction des cofits de pro-

duction locaux sont cotpensés négativement par la moindre productivité des

(1) Par ex. la filiale de CiT-Alcatel, puisqu’'elle produit des produits plus
vieux d'au moins 3 générations par rappeort & ceux qu'elle produit en France.
D'autre part, cette entreprise a affirmé aveir subi les effets négatif‘g des aug-
nmentations de salaires au Portugal aprés le 25 avril 1974, sur la compétitivité
internationale des produits qu'elle fabrique au Portugal.

{2) Fabrication de ferro-alliages.
{3) Bonneterie

{4) Composants électriques.

{8) D'aprés les renseignements qui nous ont été fournis par les responsables de
Ces entreprises, cette situation est due, dans le cas de ces deux implantations,
U fait qu'elles socient les seules a fabriquer leurs produits au Portugal.
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—unités de production locales, camme nous |'a indigué le responsable de la

filiale de P. et J. Tiberghien (1).

Dans le cas des inplantations de production intégrées a des processus
productifs intemationaux, les |imitations cognitives des indicateurs relatifs
aux bénéfices et a |'accroissement du chiffre d'affaires, sont encore plus
accentuées, car ces inplantations subissent, en amont ou en aval, toutes
les manipulations administrées des prix et des flux financiers intermes aux
groupes intermationaux (2). Les deux seules filiales-ateliers (3) de notre
échantillon sont celles de Renault et du groupe familiale Montagut (Leo Gros).
Elles présentent des bénéfices et, d'apres les chiffres fourmnis, la deuxiéme
a eu, entre 77 et 79, un taux de croissance dépassant trés largement les
30 annuels (4).

Pour ce qui conceme la part du marché inteme détenue, on peut voir
que Renault a atteint, en 1980, la premiére place sur le marché portugais,
avec 24% de ce marché, tandis que le groupe Montagut {surtout avec sa margue
locale Tebe) détient entre 10 et 20% du marché local de la bonneterie. La
filiale de ce groupe au Portugal a, selon ses responsables, des coits de
production 2,5 fois inférieurs a ceux de ses unités en France, ce qui lui
permet (5),comne on a déja eu ['occasion de le voir, avec les segments productifs
inplantés au Portugal, d'exporter presque 80} de sa production dans le Sud-Est
Asiatique {6}.

Dans ce sous-chapitre on a eu |'occasion de mettre en évidence que
les contraintes organisationnelles inhérentes a chacun des types de stratégiés
d'inplantation, déterminent structurellement, non seulement la nature des
indicateurs de performance utilisés dans les systémes de contrdle mis en

oeuvre pour gérer les implantations locales, mais aussi le mode d'utilisation

(1) Qui a affirmé que la productivité locale é&tait enviren 70% de celle des
unités du groupe en France,

(2) A.Chevalier et Ph.Vigneron cp. cit., H. de Bodinat, J.Klein et B.Marois, op.
cit., H.Reemers et M.Brooke op. cit., J.Stopford et L.Wells op. cit., C.A.Michalet
et M.Delapierre op. cit.

(3) ¢f. C.A.Michsalet et M.Delapierre op. cit.

(4) On n'a pas eu de réponse & cette question de la part de Renault,mais on
sait, indirectement, que le groupe a le taux de croissance le plus élevé,
de tous les groupes automobiles sur le marché pertugais.

(5) A travers un montage productif assez astucieux cf. chapitre 4.

(6} Ce qui peut sembler assez étonnant étant donné les tendances sectorieliles de
déplacement e la production intervenues au cours des années 70.
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«

.de ces instruments de référence, de mesure et de correction (de contrdle)
qui constituent les variables choisies pour &treutilisées en tant qu'indicateurs

de performance a 1'intérieur des systémes de gestion ol ils s'intégrent.
sy eg

Dans le prochain sous-chapitre on analysera la fagon dont le facteur
de contingence dimension des entreprises-méres {ou de la totalité des groupes)
détermine, en termes organisationnels, les configurations et les modes d'utili-
sation des systémes d'indicateurs de performance utilisés par les entreprises

francaises pour gérer leurs inplantations portugai ses.

14.3. - Les indicateurs de performance selon la dimension des entreprises-
méres :
Comme Richard Hall (1) 1'a affimé " les évidences des recherches

ne sont pas concluantes pour ce qui concerne les rapports de détermination
entre la taille des organisations et leur performance " (2). Toutefois, la
plupart de ces recherches, comme I'a indiqué Jeffrey Pleffer (3), ont une
tendance prononcée plour examiner les différents facteurs déterminant les
structures et les corportements organisationnels d'une fagon isolée et uniguement
additive, sans que soient examinés les processus d'interaction enire ces
différents facteurs et les processus et |les variables des conrportements organi-

satiomels.

Toutefois, si 1'on analyse historiquement les processus de croicssance
d'une entreprise concréte (4) le processus d'interaction taille / production
de résultats devient plus évident car, comme |'a montré John Kinberly ,

la' production de résultats est un des composants fondamentaux de la dimension

Fig. 5 - La dynamique de |'interaction Dimension / Résultats

Processus de croissance organisationnel

[ DIMENSION |« » [ RESULTATS |

(1)Organizaticn: Structure and Process, éd.Prentice-Hall Inc.Englewood Cliffs,198z.
(2) cf. aussi A.Bienaymé — La croissance des entreprises, éd. Bordas,op . cit.

(3) Merger a response to organization interdependence in Administrative Science
Quaterly — 17, n?3, septembre 1972,

(4) ef. A. Rienaymé& et Edith Penrose, ops. cits.
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~méme des organisations (1) (cf. Fig. 5).

Comme nous le montre | 'analyse des processus de croissance des entreprises
et d'autres organisations, les résultats sont la variable fondamentale qui
permet d'entretenir et de dynamiser ces processus de croissance a travers
| 'accumulation de ressources de plusieurs ordres qui constituent non seul ement
{'élément de potentialité fondamental de tout processus de croissance organi -

sationnel mais aussi un composant intrinséque de la dimension des entreprises

et des organisations {2).

Dans le cas de I'analyse des résultats des inplantations étrangeres
en fonction de la taille de leurs maisons-méres, les liens de détermination
que l'onvient d'énoncer deviennent encore plus indirects et médiatisés, & travers
les stratégies poursuivies par les groupes étudiés face 3 un environnement
différencié en termes géographiques et économiques. Toutefois, les données du
tableau IP3 nous semblent foumir des information d'ordre descriptif assez
significatives quant a la position des groupes en question dans | 'espace

éconamique portugais en fonction de la dimension des maisons-méres respectives.

En ce qui conceme les situations de pertes dans les inplantations
portugaises, qui se répartissent dans toutesr les classes de taille des maisons-
méres, on peut voir qu'il y en a deux o0 |'on trouve de plus grands pourcentages :
celles des maisons-méres ayant entre 2.000 MF et 10.000 M- de C.A. et celles
ayant moins de 100 MF de C.A.. Cependant, en analysant les situations concrétes
des entreprises, avec plus de profondeur, nous nous sommes apercus qu‘iI
y avait une différence tendantielle (3) eﬁ‘tr‘e les - facteurs déterminant |'exis
tence de ces pertes loczles. Dans le cas des grandes entreprises, elles soni dues,
d'apres les réponses fournies aux interviews réalisées auprés de leurs responsables,
soit & des investissements (4] qui venaient d'28ire réalisés, soit aux effets de la

crise {£}.

(1) Pour cet auteur, les 4 composants de 1l'organisation sont : la capacité physi-
que, la disponibilité en personneil, les inputs et les outputs, les ressources
spécifiques disponibles. cf. J. Kimberly "Organizatiocnal size and the structura—

list perspective : A Review critique an Proposal " Administrative Science
Quarterly, 21, n® 4, décembre 1976,

(2) La dimension. est souvent mesurée par le chiffre d'affaires

, ou par les
effectifs.

(3) Pas d'une facon absolue.
(4) cf. la filiale locale de Michelin.

(59 pour les filiales d'Alsthom et de Rhdne-Poulenc .Films (La Cellophane).
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= Pour les filiales de certaines entreprises de moins de 500 M- de C.A..
(par ex. CMCC),ou méme moins de 100 MF {par ex. Expanscience), les pertes

sont dues essentiellement au fait que ces entreprises viennent de s'implanter (1}.

Pour ce qui conceme les taux annuels de croissance, on peut voir
que les classes de taille qui présentent des pourcentages plus élevés de
filiales ayant des taux de croissance supérieurs a 20% (environ le taux
d'inflation) sont celles des filiales de mmisons-méres ayant moins de 100 M
de C.A. (45% du total) (2) et celles dont le C.A. se situe entre 1.000 M et
2.000 MF (57% du total). Dans les deux cas, la presque totalité des réponses
se situe dans les niveaux de plus de 20% de croissance annuelle du C.A. La
classe de taille des filiales dont les rmisons-meéres ont entre 100 MF et
500 MF de C.A. présente aussi un grand pourcentage d'entreprises (47,85 du
total) ayant des taux de croissance supérieurs a 20%. Toutefois, ce groupe
d'entreprises présente aussi un pourcentage trés élevé (21,7} du total) d'entre-
prises dont le taux de croissance annuel n'arrive pas a suivre le taux d'infla-
tion local. Ces résultats sont révélateurs du dynamisme de tout un ensenble
d'entreprises frangaises de taille moyenne, qui se sont inplantées au Portugal,
surtout aprés les années 65 (3) et qui se sont tres bien inplantées sur le

marché portugais en exploitant leurs atouts ted’molog"iques ou conmerciaux.

Ces résultats sont aussi confirmés par les pourcentages trés élevés
des implantations ayant moins de 500 ¥F de C.A., dont les responsables ont Gé-
claré gu'elles détenaient plus de 504 du marché local de leurs produits spéciTi-

ques {32,3% du total) {(4).

Pour ce qui concermne les variables coliis de production et productiviié lo-
cales, étant donné gque leur niveau et leur évolution sont cavantage fiés aux sira-—
tégies dlinplantation et gue les réponses ne nous serblent pas significatives, leur

analyse ne sera pas effectuée dans ce sous—chapitre.

(1) Il y a aussi des cas de pertes dues, selon les responsables, a la situation
de c¢rise de 1'environnement socio-politique local, comme par ex. les Mines
de Borralha.

(2) dont beaucoup viennent de s'implanter au Portugal et jouissent, comme on
1'a vu, d'avantages compétitifs trés accentués sur le marché portugais.

(3) et qui ont accédé aussi & 1l'internationalisaticn seulement dans les années 60.

{4} Toutefois, la comparaison avec les performances des groupes de plus grandes
dimensions ne peut pas &tre établie directement, car, tandis que les groupes
de petites dimensions sont souvent monoproducteurs sur des créneaux spécifiques,
les grands groupes sont toujours producteurs de multiproduits et leurs réponses
se réfeérent surtout & la part du marché sur des branches et non par produits.
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—14.4. - Les indicateurs de performance selon la date d'imptantation

au Portugal :

Comme on a déja eu | 'occasion de !e metire en évidence, les organisations
sont directement soumises a la dynamique de 1'environnement qui influence
directement la texture de fonctionnement des organisations qul |'intégrent,
selon une dimension temporelle, c'est-d-dire a travers des processus d'inter—

action qui se déroulent dans le terps (1).

De ce fait, I'histoire des organisations s'exprime directement au

niveau de leurs performances (Fig. 6).

Fig.6- Processus historique de production de performances
organisationnelies.

Evolution des|environnements

| ‘ [ Systéme de

| Activité organisationnelle ]
<— ! g &— Performances

organisation—-

!

| | nelles

[ T I

! Evolution des! environnements |

| ¥ |

Dans le cas de |['analyse des performances actuelles des irplantations

d'entreprises dans un pays étranger en fonction de la date de leur réalisation,
on doit forcément tenir compte du fait que le rapport de détermination tenporel
(évolution de 1'environnement / production de résultats) corprend aussi toute
I''in ertie des structures créées au cours du processus d'inmplantation , dont
| 'enprise organique sur les processus organisationnels de production de perfor-
mances, comme on peut le voir dans les données du tableau IP4, non seulement.
agit selon les conditions de chague morment historigue, mais se prolonga aussi

dans le tenps.

Ce rapport de détermination médiatisé & travers le temrps, peut 8&tre

représenté comme |'indique e graphique de la Fig. 7.

- (1) ef. Richard Hall op. cit., A. Chandler op. cit.
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Fig. 7 - Systéme de détermination du bindme Investissements/structre
organisationnelle sur les performances des organisations

| t Evolution spécifiqu
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[
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Stratégie
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Dans le tableau IP4 on peut voir que les entreprises présentant des
pertes se pzartagent en deux groupes : celles inplantées avant 1960 et celles
implantées aprés 1970. Chacun de ces groupes a un rapport différent avec

| 'environnement économique portugais qui explique ces résultats.

Dans le cas des groupes implantés avant 1960, il s'agit d'entreprises
qui, pour des raisons de crise sectorielle,ou de problémes de gestion révelent
une maAuvaise adaptation & |'évolution des contraintes dans 1'environnement
tocal (par ex. la Sorefame, filiale d'Alsthom dans le secteur de la mécanique
lourde, la Companhia Portuguesa de Cdbre, filiale de Trefimetaux-P.U.K.,

et les Mines de Borralha dans le secteur des métaux non ferreux).

Par contre, pour le groupe d'entreprises inplantées aprés 1970 (surtout
aprés 1975) les raisons des pertes présentées- résident essentiellement dans
les contraintes d'amortissement et de développement liées a la période initiale
d'inmplantation locale (exigeant des investissements non shcore amortis) dans

laquelle ces entreprises se trouvaient lors de la réalisation de |'enquéte.

D'aprés I'analyse du tableau IP4, on peut voir aussi que la grande
ljrajor‘ité des entreprises déclarant avoir des taux de croissance annuels supé-
rieurs a 50%, se trouve dans |'ensenrble des inplantations réalisées apres
1970 (77,7 du total de ces entreprises)., Ces résultats sont révélateurs

de l|'effort de pénétration sur le marché local fait par ces entreprises {1).

{1) Favorisé, comme on l'a dé&ja signalé, par les avantages compétitifs détenus
par ces entreprises par rapport & l'environnement concurrentiel local.
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- Il est aussi significatif de voir que toutes les réponses concemant

les entreprises inplantées aprés 75 révélent des taux de croissance supérieurs

a 205 (1).

Pour les autres groupes d'entreprises, la tendance est, scoit de dépasser
un peu le rythme de |'inflation (2), soit d'avoir des taux de croissance
réelle entre 10 et 15%. Sauf pour les entreprises inplantées au cours des
anndes 65-70, ol la plupart des réponses révélent |'existence d'entreprises
ayant des taux de croissance nominaux de leur C.A. entre 10 et 20%, donc

négatifs en termes réels.

Pour ce qui conceme |es parts de marché local détenues par les inmplanta-
tions des entreprises engquétées, on peut voir la remarguable performance
compétitive de beaucoup de grmﬁes francais (3) qui se sont implantés au
Portugal seulement depuis 1970 et méme 1975, mais qui y détiennent déja,

dans des créneaux spécifiques, plus de 50% du marché local (4).

On doit aussi signaler les performances en termes de part du marché

portugais par les entreprises inplantées au Portugal entre 1950 et 1965 (5).

On a donc mis en évidence dans ce sous—chapitre, d'aprés les données
collectées. par notre enquéte, de quelle fagon les niveaux de performance
des inplantations locales varient en fonction de la date d'inplantation des
groupes respectifs dans le pays d'accueil {le Portugal). En effet, chaque
stade d'inmplantation correspond 3 des contraintes spécifiques, soit au niveau
organisationnel, soit au niveau de |'environnement, que les managers des
entreprises doivent affronter et résoudre, et dont | "influence se répercute

nécessairement sur le niveau des performances des inplantations locales.

Dans le prochain sous—chapitre on analysera, dans une perspective
davantage macroéconaomique et mésoéconomique, d'apres les données fourmnies dans la
presse spécialiséela position des inplantations frangaises dans le tissu économi que

et concurrentiel portugais.

{1) & peu prés le taux d'inflation annuel moyen entre 75 et 80,

(2) Ce qui dans une conjoncture de crise et de forte inflation peut &tre déja
une treés bonne performance.

'3) souvent de moyenne dimension.

{4) Par ex. Bertrand Faure (sidges pour voitures), Expanscience (lait de beaut
Mustela), Xylochimie RP (Xyloph&ne, produit pour le traitement du bois), Fichet -
Bauche (coffres forts) CERIC (ingénierie céramique)},Techniques Louis Menard (conso-
lidation de sols).

{5) Comme par ex. Alsthom (Sorefame),Moteurs Baudouin et Cintreuses Mingw:i ,dans la
Mécanique lourde,lLa Télémécanique (automatismes industriels) L'Oréal {(Parachimie).
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— 14.5. - Les . implantations francaises dans le tissu économique portugais

D'aprés les données publiées dans | 'hebdamadaire Expresso (1)} la classifi-

cation des inplantations frangaises (2) est la suivante, parmi les 1000 plus
grandes entreprises portugaises en 1982 (3).
Effectifs C.A. (M.escudos)
1ére — EDP - Entreprise publique 20.276 122,229
19éme Sorefame — 20% Alsthom 3.920 4,902
30éme Renault Portugal 2.179 15.213
62eme Covina - 20% SGPM 1.260 2.494
122&me Arliquido (Air Liquide) 427 1.488
166éme Eurominas (CUAEM). 150 2.303
170&éme (iiaTrF;c;::nL;gt;:sia de Cobre 812 3.500
iotime |~ Ormiz lancienne partiigaion oo
296é&me Sincoral (L'Oréal) 278 866
305eme Valentine 390 811
311éme Auto - Citroén 357 3.000
350eme Citroén Lusitana 542 2.750
355eme Agua Sines (Drag. et T.P.) 450
362eme Eurorest 685 881
514éme Minas de Borralha (part.cédée) 264
536éme Desco (part.Eurelectrique) 362 448
583&me Jotocar (Fichet Bauche) 365 487
622&me A Fiandeira (P.eLLTTberghien) 265 48B4
636eme Neocel (Papeteries de Charentes) 250 458
732&me Telemec {Télémécanique) 72 572
879&me Epsi (part. CdF Chimie) 541 6.466
{1) As 100C maiores empesas portuguesas (dados 1982 -~ Supplément de 1'Ex -

bPressc du 29 octovre 1983.

{2) Dans ce cas des filiales

{3) Beaucoup de filiales ne publient pas.de rapports. Elles ne sont donc pas in-
clues dans dans cette classification.
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— Entreprises avec participation frangaises figurant dans la classification

des 2.500 premiéres PME's portugaises {en 1981) (1)

+
r
r
I
|

Position des entreprises avec participation francaise (FR) par rapport

aux plus grandes filiales étrangéres au Portugal en 1982 (2)

Effectifs C.A. en mil-
h lions d'esc.
i lére - Im. Grdo Para 459
'F 192éme - Chambon (Machines Chambon) 171 361
1 194&me - Novembal (ancienne part.Lincrusta} 347
| 224éme - Zagope {(Drag. et T.P.) 346
: 724&me - Gametal (part. Bertrand Faure) 78
| 1108éme - Essilor Lusitana 25
: 1508&éme - Semap (Sema) _ 8 17
eme - 5Segard et .Segar
| 1680¢& 5 d C&A (A.S d) 17
| 1757&me - Renault Fic 4
| =
. 2238eme — Optica Luso-Franc. 94
|
|
l
|
f

C.A. en millions Effectifs
d'escudos

1) Shell 38.402 612
2} Renault Port_ (FR} 15.213 3.213
3) Grundig 8.993 3.310
4) EPS1 (FR) 6.466 541
5) Celbi 6.233 701
6) Standard Electrica 5.068 2.523
7} Siemens 6.945 2.712
8) 1BM 4.559 599
9) Nestlé 5.273 907
10) Sorefame (FR) 4.902 3.920
11) Soda Povoa 4.014 952
12) Companhia Port. Cobre (FR) 3.500 812
13) Covina (FR) 2.494 1.260
14} ORMIS (ancienne part. FR) 2.250 990
15} Imprimarte 2.117 505

{1) Expresso du 17 septembre 1983 -~ Le eritdre de PME estcelul d'entreprises

gyant moins de 500 millions d'escudos de C.A.

(2) Expresso

L
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C.A. Effectifs
16) Beralt Tin 2.000 1.550
17) Ford 10.667 1.042
18) General Motors 6.000 1.076
19) Cel-Cat 2.797 1.170
20) Mobil 0il 23.956 374
21) QOliva - ITT 1.900 1.924
22} Philips 8.175 1.324
23) BP 11.542 411
24) MP1 3.845 750
25) Tudor 1.700 971
26) Maconde 3.821 1.875
27) Hoechst: . 4,451 758
28) Trabalhos Portuarios 801 492
29) Fiat 4.314 399
30) Arliquido (FR} 1.488 427
31) Securitas 910 2.150

Position des entreprises ayant une participation frangaises,

par rapport aux 25 premiéres enireprises de leur secteur (en 1981) (1)

~ Dans le secteur primaire {y compris |'agriculture, la silviculture,
la chasse, la péche et les industries extractives), les mines de Borralha,
avec un C.A. de 264 millions d'escudos, occupent la 19&me place. On doit
signaler que Somincor (l'ancienne filiale de Pefiarroya) n'est pas incluse
dans la liste. Si elle y avait été, elle aurait certainement occupé 1'une

des premiéres places.

Dans le secteur des industries de transformation (y compris les
industries du bois, du liége, du papier, des métaux non ferreux, de la fabri-
cation d'instruments professionnels et scientifiques et autres Iindustries)
la Covina (participation SGPM) occupe la 6éme place avec un C.A. de 2.496

millions d'escudos.

- Dans le secteur des industries chimiques (dérivés du pétrole et
charbon, produits de caoutchouc et plastique), EPSI (participation CdF Chimie)

occupe la 7éme place avec un C.A. de 6.466 mi!lions d'escudos.

‘1) c¢f. Expresso du 29 octcbre 1983.
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- — Dans le secteur des industries métallurgiques, la Sorefame (participa-
tion Alsthom) avec un C.A. de 4.902 millions d'escudos, occupe la 4&me place,
Eurcminas (CUAEM - PUK) avec un C.A. de 2.303 millions d'escudos occupe la
128me place et ORMIS (ancienne participation de Camaud) avec un C.A. de

2.250 millions d'escudos occupe la 13éme place.

- Dans le secteur des équipements de transport (y compris 1'industrie
et le comerce) la Renault Portugaise occupe la lére place avec un C.A. de
15.213 millions d'escudos, tandis que les deux inmplantations de Citroén {Aut omo—
veis Citroén et Citroén Lusitana) occupent respectivement la 173me et la
22éme place avec des C.A.s de 3.000 et 2.750 millions d'escudos.

— Dans le secteur de |'hoétellerie {corprenant la restauration et les
agences de tourisme) Gertal f{ancienne filiale de. Jacques Borel) occupe la
6eme place avec un C.A., de 1.203 millions d'escudos, tandis qu'Eurest, avec

881 millions d'escudos de C.A., occupe la 8éme place.

- Dans le secteur du Batiment et des Travaux Publics, la Brisa, qui

a eu une participation francaise trés minoritaire, avec un C.A. de 5.000

millions d'escudos, occupe la 3éme place.

- Dans les secteurs : alimentaire, boissons et tabac, textile et chaussu-
res, industries électriques et électroniques, conmerce en gros et conmerce
au détail, transports et comunications, secteur tertiaire {(comunication
sociale, é&ditions, projetistes}, aucune entreprise ayant une: par'ticipatidm
francaise connue, n'apparalt parmi les 25 premiéres places de la classification

élaborée par | 'Expresso.

Position des entreprises ayant wune participation francaise par

-

rapport aux principales PME's de leurs secteurs (1) :

— Dans le secteur du textile et des chaussures, les entreprises Orfam
{groupe Montagut-leo Gros), avec un C.A. de 289 millions d'escudos occupe
la 21&me place et A Fiandeira (groupe P. et J. Tiberghien) avec 280 millions

d'escudos de C.A., occupe la 23éme place (2).

(1) Expresso du 17 septembre 1983

{2) Ces chiffres ne sont pas significatifs des performances réelles de ces

entreprises qui, comme on l'a vu, -se consacrent surtout a la production locale
~-pour le marché international.
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-~ Dans le secteur des industries de transformation diverse, |'entreprise

Charbon, avec 361 millions d'escudos de C.A., occupe la 11éme place et Novenbal

(ancienne filiale de Lincrusta) avec un C.A. de 342 millions d'escudos, occupe
la 17&me place.

- Dans le secteur du Bitiment et des Travaux Publics, |'entreprise
Zagope (filiale de Dragages et Travaux Publics), avec un C.A. de 346 millions

d'escudos, occupe la 4éme place.

On a vu dans ce chapitre que les indicateurs de performance constituent
I'instrument informationnel fondamental dans les processus de contrdle de
i'activité des entreprises, c'est-d-dire,du contrdle a moyen terme de la réa-

lisation de leurs stratégies. ;

Le contrdle des activités des inplantations ét rangéres des entreprises
intermationalisées inplique, come on a eu l'occasion de le wvoir tout au
long de ce chapitre, |'utilisation de formules spécifiques d'indicateurs
de performances, adéquates & la résolution des difficultés et des prabiémes
d'information suscités par les contraintes inhérentes au contrdle administratif
de 1'activité d'unités qui opérent dans des environnement s différents et

éloignés de celui du pays d'origine de | tentreprise.

A travers |'éolution de ces indicateurs, se manifeste donc le degré
d'adaptation des unités organisationnelles irplantées au niveau local par
les entreprises—méres et aussi le degré de réalisation conjoncturelle de
leurs_objectifs stratégiques d'inmplantation dans le pays d'accueil. Ces instru-
ments se réveélent surtout adéguats pour effectuer le suivi des opérations
des implantations étrangéres 3 court et a moyen terme. Ils ne nous permettent
Pas, en soi, de tracer un bilan stratégique global des activités des diffé-
.Tents groupes dans le pays d'accueil. C'est ce que nous aborderons dans |e
Prochain chapitre dans lequel nous analyserons les réponses fourmnies par

‘Nos informateurs a la question que nous leur avons posée, sur le bilan straté-

gique que les instances dirigeantes des groupes respectifs é&tablissent sur

‘leurs inplantations au Portugal .




- ANNEXE CHAPITRE 14

Les performances des implantations portugaises de 7 groupes francais

dans le contexte des performances d'autres implantations étrangéres

des mémes groupes :

Malgré les Jimitations, en termes de possibilité de connaissance de
leurs résultats réels, de fiabilité et de corparabilité (1) que présentent
les résultats officiels publiés par les entreprises multinationales sur les
performances de leurs inplantations étrangéres (2), les données partielles
d'un échantillon trés réduit d'entreprises et seulement sur |['année 1979
que |'on va présenter ensuite, peuvent néanmoins nous foumir quelques indica-
tions significatives sur la place et les potentialités que présente |'environne-
ment économique portugais en tant qu'espace producteur de bénéfices dans

ie contexte du réseau d'inplantations intermationales des groupes en question.

Nous avons calcul é deux ratios : le taux de marge sur le chiffre d'affai-

res (3) et le taux de rentabilité financi ére (4).

(1) En.partie & cause de l'effet des différences de systdmes fiscaux.

(2) Surtout, comme on a eu l'occasion de le mettre en évidence, & cause de la
manipulation des prix de transfert de biens et de services intragroupe et aussi
d'autres manipulations comptables.

(3) Résultat / C.A.
(4} Résultat / Capitaux propres
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PARACHIMIE
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LTOREAL - Rentabitité des principales filiales -~ 1979

Marge sur C.A. Taux de rentabilité
Financiére

Division coiffure

Produits Public

France

S.C.A.D 2,2% 208%
Soprocos - 0,5% 3,9%
Centrex 1,2% 5,4%
Diparco 0,18% 4,47
Mennen France 5,9% 508%
Roja Garnier 9,5% 522%
Laboratoires Garnier 50% 70%
Clinnex 1,7% 33,5%

Filiales européennes

Saipo (ltalie) 3,3% 937
Mennen {ltalie) 2,2% 45%
H.U.P. (Allemagne) 5% 26%
Golden Ltd (Grande Bretagne) 2,2% 39%
L'Oréal Belgilux (Belgique} 3,8% 37%
Dexbel (Belgique) %5.7% 53%
Haarkos {Autriche) 5,6%: 51%
Capilex (Danemark) 3,9% 50%
SINCORAL (PORTUGAL) 4.3% 76%
Miaric (Pays Bas) 4,3% 662%
L'Oréal Nederland (Pays Bas) 2,2% 2002%
Anelor (Gréce) (3,7%) (25%)

Qutre-mer.

Elebetle (Afr. du Sud) 7,2% 22%
Prodesga (Argentine) 25% 154%,
Procosa (Brésil) 1,5% 9%

Cosbel (Mexique) 1% 197%
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Cosmex (Uruguay) 23% 109%
Coselca (Vénézuela) 7,7% 87%
Cosmefrance (Japon) 1105% 1178%
Lorekos {Japon) 0,07% 0,2%
Marigny (Australie) 0,3% 50%
Scodia S.A. 3,6% 256%
Division hygiéne et confort
Laboratoires d'Anglas 3,4% 97%
Etablissements Ruby (1,2%) (21%)
Laboratoires Ruby 0,07% 7,2%
Hymo 0,02% 1,9%
Chiminter-Hymo S.A. 2% 42%
André Courréges S.A. (0,1%) (0,9%)
Division Parfums et Beauté
Lancome 6,5% 105%
Parfums Guy Laroche 13% 105%
Courréges Parfums (12%) (67%)
S.1.C.0.S.) 0,4% 50%
Biotherm Monaco 14% 7012%
Soframo 1,8% 84%
Jeanne Paubert 7,3% 35,7%
Division Pharmacie
Groupe syntheélabo

(consolidé) 3,9% 28%
Groupe L'OREAL (Consolidé) 5% 18,4%
SOCIETE FRANCAISE DUCO Rentabilité des principales filiales
{groupe CdF,Chimie) industrielles - 1979

Marge sur wventes Taux de rentabilité

Eurocolor (Belgique)

Vechro (Greéce)

0,4% 1,4%
0,16% 1,1%



Stoner - Mudge (France) 2,9% 567%
FLEXCOTE (PORTUGAL) 11% 69%

Ibercoat (Espagne) 3,4% 14,9%
1.P.LI (Cdte d'lvoire) (1) 1% 3,4%
Sous-total filiales industrielles 4,87

DUCO

CONSTRUCTION ELECTRIQUE

TELEMECANIQUE - Rentabilité des principales filiales - 1979

Marge sur C.A.

Francaises

Taux de rentabilité
financiére

S.1.F.1.R. 23,5% 3,3%
Appareillage Electromec 5,6% 1,8%
SOCOR 137% 627%
SEROPA 1,7% 9%
Etrangéres

La Télémécanique (Belgique) 1,7% 34%
Atelmec (Maroc) 0,5% 45%
:’E‘Isirgzcnaer; ica Electrica 99, 2429,
Telemecanique (Brésil) 1,3% 10,7%
Deutsche Telemec (RFA) 2,5%) 27%
Telemecanique (Pays Bas) 1,8% 147%,
TELEMEC (PORTUGAL)} 8,3% 4597,
Svenska Telemekanik (Suéde) 2% 28,5%
felemecsniaue Slecriaue g gy s
Teiemekanikk Norge (Norvége) 1,1% 8,2%
Telemecanique {Canada) 2,2% 39%
Telemecanique {Danemark) 5,2% 97%
Telemecanique {Suisse) 2,4% 35,6%
Telemecanique {Afr. du Sud) 6% 203%
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Telemecanique {Autriche)
Telemecanique (USA)
Telemecanique (Australie)
Telemecanique (Colombie)
Telemecanique (Singapour}
Telemecanique {lrlande)

Oy Telemekaniikka (Finlande)

Telemecanique {lran)

Ventelec Industrial (Vénézuéla)

0,15%
5%

3%
0,17%
11%
17,5%
2%

(11%)
(8%)
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2%
130%
40%
2%
185%
70%
14%,
(68%)
(10%)

GROUPE TELEMECANIQUE (Consolidé) 4,6%

AUTOMOBILE

CITROEN - Rentabilité des principales filiales

Frangaises

Société Mécanique Automobile
de 1'Est

Société des Forges de Froncles
Société de Construction et
d'exploitation de Matériels et
Moteurs

S.0.G.A.M.

Société Commerciale Citroén

Compagnie Immabiliére
industrielle Lyonnaise

Citrocén Champ de Mars
Carrosserie de Levallois
S5.0.G.A.M. M.

Européennes

Citroén Deutschland
Citroén Osterreich
Citroén Danemark

Citroén Belgique

Marge sur C.A.

0,6%

0,5%

0,5%

0,6%

0,2%
4%
3%

0,13%
0,26%
0,08%
0,02%

Taux de rentabilité
financiére

4%

12,3%

28,7%

14%
28%

45%

4047,
13,4%
13%

10,5%
8%
8%
8%
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Citroén Hispania 1% 17%
Citroén ltalia 1,6% 115%
Seficitroén Espagne (36%) (26%)
Citrocén Cars {Gde Bretagne) 0,7% 69%
AUTOMOVEIS CITROEN (PORTUGAL)‘ 0,8% 59%
CITROEN LUSITANIA (PORTUGAL) 0,8% 529,
Nork Citroén {Norvége) (0,3%) (5%)
Automobiles Citroén (Suéde) {0,10%) (5%)
Citro&én Suisse (0,2% 8%
Américaines

Citroén Argentine 0,2% 145%
Automobiles Citroén Argentine 10% -
Citroén Chili 0,3% 8,3%
GROUPE CITROEN {Consolidé) 1% 21%

METALLURGIE

COMPAGNIE UNIVERSELLE D'ACETYLENE ET D'ELECTROMETALLURGIE

{Groupe PUK) - Rentabilité des principales filiales - 1979

Francgaises

Société des Usines Hydro-

Marge sur C.A.

Taux de rentabilité

financiére

électriques des Hautes- 33% 6,3%

Pyrénées

Société de Produits industiriels

du Rhone 0,004% 0,03%

EUROMINAS (PORTUGAL) 2, 2% 8,7%
- Pertes

CUAEM (Maison—-mere)
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ASSURANCES
A.G.F. - Rentabiiité des principales filiales - 1979
Marge sur C.A. Taux de rentabilité
financiére
Frangaises
La Métropole 0,3% 4%
La Célérité 1% 12%
A.G.F. Réassurances 0,2% 4%
Etrangeres
Atlantic Continental
Afrique du Sud 22% 12%
A.G.F. lberica S.A. {Espagne) 1% 2%
Assurances Générales (Sénégal) 0,3% 3%
Assurances Générales (Brésil) 29 10%
SOCIEDADE PORTUGUESA DE
SEGUROS {PORTUGAL) 1,2% 3,5%
GROUPE A.G.F. {(Consolidé) 1,8% -
BANQLUES
CREDI!T LYONNAIS - Rentabilité des principales filiaies bancaires et
' Soc. de portefeuiile — 1979
Marge sur C.A. Taux de rentabilité
financiére
Francaises
OF INA 35% 4,8%
Société Banque et Crédit 0,7% 0,3%
Société Rhodienne Mobiliére 81% 27%

Banque Chalus 4,7% 15%



Dépots

Banque Laydernier 3,3% 1%
Banque Franco-Roumaine 1% 6%
Union de Banques Arabes 1,6% 9%
Union pour le Crédit a I'industrie 7,7% 12,8%
Groupement |nterprofessionnel de

la P.M.E. 3% 35%
Creditel 14% 13%
DOM-TOM

Banque des Antilles Frangaises 11% 38%
Banque de la Réunion (0,6%) (1,3%)
Banque de Tahiti 10% 20,6%
Europe

Commerz — Credit Bank (RFA) 3% 5%
CREDIT FRANCO-PORTUGA! S

(PORTUGAL) 12% 43%
Crédit Lyonnais Finanz 35% 27%
Europartners Bank Pays Bas 1% 1,8%
Fina crédit S.A. 6,3% 16%
Nippon European Bank 4% 6,6%
Amérique

Banco Francés e Brasileiro {Brésil) 8% 25%
Banco de Lima (Pérou) 1% 56%
Banco Provincial SAICA 12% 27%
Crédit Lyonnais Canada 0,7% 1,6%
Afrique

Union Bancaire en Afrique Centrale 14,5% 16,3%
Société Camerounaise de Banque 3% 9,4%
Banque Commerciale Congolaise 0,5% 1,7%
Société lvoirienne de Banque 2,8% 8,5%
Banque Malienne de Crédits et 20% 979,
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Union Gabonaise de Banque 1,4% 3,2%
Union Sénégalaise de Banque 0,9% 1,9%
Union Togolaise de Banque 12% 20,6%
Crédit du Marcc 4,3% 5,8%
Union Internationale de Banques 9% 10%

Moyen et Extréme Orient

Alahli Bank Ltd 41% 13%
Crédit Lyonnais de Hong-Kong 10,3% 20%
Banque Etebarate {lran) 10% 14,4%
Gulf Riyad Bank 2,6% 16%

La présentation de ces ratios de performances de filiales de groupes
appartenant a des secteurs trés différents, a mis en é&vidence le fait
que les filiales portugaises de ces groupes présentent, en général,
des taux de rentabilité assez élevés, surtout en comparaison avec les

filiales d'autres pays d'Europe.



CHAPITRE. XV

BILAN STRATEGIQUE DES IMPLANTATIONS
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15. BILAN STRATEGIQUE DES iMPLANTATIONS

Le contrdle administratif de la mise en oeuvre des stratégies exige,
corme on a déjd eu 1'occasion de le mettre en évidence (1), non seulement
l'utilisation dfautres instruments, mais surtout d'une autre perspective
d'évaluation plus glcbale que ceux utilisés dans le controle de gestion
normal ement pratiqué pour effectuer le suivi des activités courantes des

entreprises.

Notre concept de bilan stratégique correspond, en termes opératoires,
a un ensenble de queétions, de nature synthétique, que |'on a posées a nos
interviewés, d'évaluation des performances stratégiques réalisées par des
entreprises {2), c'est-a-dire, d'évaluation globale des performances réelles
réalisées par les groupes enquétés dans la mise en oeuvre de leurs stratégies
d'inplantation dans un pays étranger bien particulier, le Portugal. Ces idées

peuvent &tre schématisées selon la Fig. 1.

Cet ensenble de questions a donc opérationnalisé, en termes de composition
du questionnaire, la dimension contrdle-stratégique qui intégre notre modéle

théorique d'analyse {(cf. chapitre 2).

Comme on peut le voir dans les tableaux BS1, on a décorposé la question
sur le bilan stratégique en 4 groupes de questions-réponse : 1) Bilan positif,
2) Bilan négatif (spécifiant dans ces deux cas le facteur fondamental expiiquant
['évaluation réalisée), 3) Bilan nuancé, 4) Cas ol |'entreprise vient & peine
de s'inplanter, il est de ce fait trop tdt pour pouvoir répondre 3 cette

question (3).

Dans le tableau BS1, on peut voir que 39 entreprises (48} du total)
se référent a la bonne réponse du merché local comme étant le facteur le

plus positif en termes de performance de leurs implantations portugaises.

(1) Chapitre sur les processus administratifs de contrdle.

{2) Cette é&valuation synthétique est nécessairement & postériori, ce gqui
limite le champ <u contr8le stratégique effectué en excluant par nécessité de
notre objet d'étude, les autres formes de contrdle stratégique : le contrdle des
processus d'élaboration des stratégies et le contrdle des prémisses et des
prévisions sur 1'évolution de l'environnement, cf. Y. Enrégle et R.A. Thiétart
op. cit.

{3) Pour ne pas alourdir le travail, on n'a pas spécifié dans ces deux cas
les facteurs explicatifs.
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quatorze (17%) citent |'existence d'une bonne rentabilité au niveau de ces
inplantations, tandis que les facteurs concernant - : la capacité des équipes
dirigeantes locales et |'existence d'autres facteurs positifs dans | 'environne-
ment local (comme par ex. la diminution du risque d'approvisionnement, la
stagnation des autres marchés européens, |'existence de barrieres douani éres,
| tabandon du marché portugais par des concurrents étrangers {La Télémécanique

et Air Liquide) apres le 25 avril 1974) ont été cités par 12 entreprises (15%, du T.).

Neuf entreprises (11% du total) citent |'existence de bonnes conditions
de production dans |'espace portugais, ce qui engldbe, non seulement les
conditions salariales (par ex. P. etl. Tiberghien, Montagut-Leo Gros, Sanofi —
Dubernard Hospitai), d'une certaine qualification artisanale spécifique de
la main d'oeuvre portugaise du secteur (par ex. Saupiquet), ou |'énergie bon

marché (par ex. La Corpagnie Universelle d'Acétyléne et Electrométallurgie).

La seule entreprise qui ait tracé un bilan nettement négatif de son
irplantation au Portugal a &été OFIC SA pour qui tes deux facteurs négatifs
fondamentaux expliquant les nauvaises performmances de son implantation portu-
gaise résident dans une meBuvaise adaptation au marché local et dans la baisse
continuelle du taux de change de | 'escudo, qui réduit la valeur des recettes

et des profits réalisés dans |'espace portugais.

Seulement 6 entreprises (7% du total) ont établi un bilan stratégique
nuancé sur |'activité de leurs inplantations portugaises. Ces bilans nuancés
sont surtout dus au falt que, malQré d'indéniables réussites, ces entreprises
ont raté, selon |I'opinion de leurs responsables, c_:ertains abjectifs qui auraient
pu &tre atteints, (par ex. |'objectif d'ouverture sur | 'extérieur : Sté Francaise
Duco ; |'dbjectif d'dbtention d'une pénétration raisonnable sur le marché
intérieur : Honeywell-Bull et CIT-Alcatel. D'autres groupes, comme par ex.
Fougerolle, citent les mauvaises conditions politiques et de marché qui ont
régné au Portugal dans la période post-25 avril 74. Tandis que le groupe
Citroen a indiqué que le systeme légal actuellement existant au Portugal
en matigre d'importation d'automobiles {1) est anti-économigque et que ses activités
locales compensent de ce fait ,négativement, les bons résultats obtenus en
termes de pénétration conmmerciale. Cing entreprises {67 du total) ont affirmé qu'il
&tait trop tdt pour établir un bilan sur leurs act ivités au Portugal ,tandis que six
(3 1'épogue de |'enquéte) avaient déja cédé leurs implantations portugaises.Ces

résul tats sont, comme on pourra le voir, surtout dus, en ce gui concermne

1) Congu Eour favoriser l'implantation diune usine de comcosancs e Renault. Cf.
1z protdcole automobile Portugal: / CEE.
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‘e premier groupe de réponses, a la date récente de leurs inplantations dans

le pays, tandis que pour le second, & des difficultés provoquées, soit par

la crise intemationale, soit par des conditions propres a !'environnement
portugais.
Toutefois, comme |'exige la logique contingentielle de notre modél e

d'analyse, la compréhension opérationnelle des facteurs explicatifs des perfor-
mances doit forcément passer par la référence a certains facteurs de contingence
qui permettent de les expliquer, a travers la mise en évidence des processus
spécifiques d'interdépendance existant entre les facteurs intraorganisationnels
et les facteurs d'environnement. Ainsi, & partir des domnées dont on dispose,
on va essayer de montrer coment les bilans stratégiques é&tablis par les
responsables des entreprises varient en fonction des quatre facteurs de contin-

gence sélectionnés (Fig. 2) :

— | 'appartenance sectoriel le des mai sons—méres

les dbjectifs stratégiques d'inplantation

la taille des groupes respectifs ou des maisons—-meéres

la date d'inplantation au Portugal

14.1. - Les bilans stratégiques d'implantation selon le secteur d'apparte-

nance des maisons-meéres :

Coamme on |'a déja affirmé & plusieurs reprises, les secteurs d'activité
(ou les branches dans le cas des entreprises multidivisionne!lles) constituent
le chanmp structurel (en termes de conditions structurelles technologiques
et .de marché) oli se concrétisent et se développement les stratégies des entre-
prises. De ce fait, cette liaison structurelle entre la variable appartenance
sectorielle et la morphologie des processus stratégiques doit aussi . avoir
un effet déterminant sur les processus administratifs d'évaluation de la
mise en oceuvre de ces mémes stratégies, puisque cette évaluation se réalise
par rapport aux dbjectifs stratégiques préalablement définis et postérieurement
opérationnalisés & travers les modalités spécifiques d'inplantation et le

fonctionnement concret des entreprises (Fig. 3).

En analysant les données des tableaux BS1 et BS2 on peut wvoir que
les facteurs positifs et négatifs (moins souvent cités) influant sur les
performances stratégiques des inmplantations varient surtout en fonction du
type de stratégie pour‘suivie'par chaque entﬁeprise au niveau Iocal.‘._'Dans

chaque secteur le facteur positif influant sur les performances de | 'inplantation
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?émwar" TR e S S L 3
§i SECTELRS D'ACTIVITES

1
) Alimentaire

Sy A o e

LA PARTICIPATION DANS LE
CAPITAL DE L‘'tMPLANTATION

A CTE CEDEE

| Boissans

A

Chimie lourde

50%

G

Parachimie ar . os
0 20

Cacutchoue prneumatigues

Verre

Construction eléctrique z

professionnelle 0

' Hécanique lourde

o0/
0

‘Hécanique de precision

Automobiles et accessoires 1

:
3% 33%

d Métallurgie - Sidérurgie

Méraux non-ferreux

60%

A Papier, Carton, emballage

50%

§ Textile, habillement

T B

Y Construction

% 25%

8 Matériel de construction

4 Industries diverses

£ Inpenierie - 3

L

. i — 12%

E; Tourisme, hotellerie

e

(1) Dans chaque case ij | n au
croisement de la vary .. 4 “éntrepri-
ses qui se trouvent Yhage lige
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varie surtout en fonction des contraintes liées au type de stratégie locale
poursuivie, car, comme on a déja eu l'occasion de.ie mettre en évidence,
il n'existe pas une relation biunivogque entre I'appartenance sectorielle
et le type de stratégie poursuivie, ce qui invalide en grande partie, la
portée de certains travaux faits dans une optique sectorielle ou mésoéconamique

irop restrictive.

On retrouve cette situation par exenple dans le secteur alimentaire
od, selon la stratégie poursuivie par ltes entreprises, de pénétration du
marché intérieur {avec ou sans production locale), ou de production pour
le marché interational, les facteurs positifs cités sont différents. Dans
le premier cas, les responsables ont cité surtout la bonne réponse du marché
local (cf. Metayer Aromatiques), tandis que dans le deuxiéme, ils ont cité
lles bonnes conditions de production locale, visant la compétitivité sur des
marchés extérieurs (Saupiquet, Atom SA qui ont déja cédé leurs filiales por-
tugaises). L'autre facteur significatif cité est la bonne tenue du dynamisme

du marché international de la filiale.

Les autres facteurs (comme la capacité de |'équipe dirigeante de la
filiale et la bonne rentabilité des filiales) sont de nature plus neutre
et peuvent apparaitre liés a des entreprises appartenant a tous les secteurs
et poursuivant tous les types de stratégies d'inplantation. Dans le secteur
des boissons, !a polarisation sur un seul facteur (compris dans d'autres
facteurs positifs existant dans |'environnement local) senble, dans un premier
abord, nous révéler un lien de détermination directe entre 1'appartenance
sectorielle et la configuration du bilan stratégique établi par les respon-
sables. Toutefois, cette situation est due, en fait, aux stratégies poursuivies

par les entreprises : soit d'approvisionnement en matiéres premiéres (dans

les cas de Moét Hennessy et La Martiniquaise (1)), soit deé ramassage financier

(1) qui ont indiqué comme facteur positif d'implantation locale la diminution
du risque d'approvisionnement de la matidre. premidre recherchée : le vin

de Porto.




de royaities (dans le cas de Pernod Ricard).

Ces conclusions s'appliquent telles quelles aux réponses concernant
les autres secteurs. On a donc vu que la portée descriptive et explicative
des données du tableau BS1 doit nécessairement passer par |'analyse complémen—
taire des données du tableau BS2, ol . sont présentés les bilans stratégiques
d'inplantation établis par les responsables des entreprises, en fonction

des dchjectifs stratégiques d'implantation au Portugal de leurs entreprises.

On doit toutefois signaler que, pour ce qui concerne les cessions
d'inptantations effectuées par certains groupes, elles ont été, en large
mesure, déterminées par les conditions conjoncturelles négatives, provoquées
par la crise dans leurs propres secteurs spécifiques et qui les ont obligées
a des restructurations conpétitives et & des défilialisations au niveau intema-
tional. Ainsi, la situation sur le marché international et les barriéres
inposées par la CEE ont poussé le groupe Atom SA & vendre sa filiale portugaise.
De méme, les difficultés déterminées par la crise, ont poussé le groupe Moteurs
Baudouin & mettre en oeuvre une politique de défilialisation qui a atteint
la filiale portugaise. Dans les métaux non ferreux le groupe Carnaud a échangé
la participation qu'il détenait dans Ormis contre des participations dans
dlautres filiales avec le groupe anglais allié Metal Box. Quant aux groupes
CEBAL (PUK) et Mines de Borralha, ils ont cédé leurs positions au Portugal
surtout pour des raisons liées aux conditions de production intemes et é
la situation de crise sur le marché intemational. Jacques Borel a aussi
cédé sa position dans le capital de Gertal et Ticket Restaurant-Portugal
3 cause des difficultés que le groupe a eues en termes de gestion interme

et d'expansion du marché local.

15.2. - Les bilans stratégiques d'implantation selon les objectifs stratégi-

ques d'implantation :

On peut voir directement, &8 la lecture des données du tableau BS2,
le lien d'opérationnalité existant entre les objectifs stratégiques d'inpianta-
tion et la nature des facteurs sélectionnés par les responsables camme étant

déterminants des performances stratégiques de leurs implantations locales.

Parmi les groupes qui se sont inplantés dans le pays, en envisageanf
|'approvisionnement en maetigres premieéres, on peut voir que les facteurs
cités sont surtout les bonnes conditions de production locales et la diminution

du risque d'approvisionnement dans la matiére premiére recherchée (qui dans le
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'tableau sont inclus dans la rubrique autres facteurs positifs dans | 'environne-

ment local}.

Les réponses concernant la capacité des équipes locales et la bonne
tenue de la rentabilité ne nous semblent pas particul iérement |iées aux spécifi-
cités stratégiques d'inplantation, mais surtout a4 leur mise en application

organisationnelle (& la capacité de management des opérations locales}.

Pour ce qui concerne tes filiales de commercial isation {(avec ou sans
atelier de montage) le facteur bonne réponse du marché local est indiqué
dans la grande majorité des réponses. Le facteur capacité de | 'équipe dirigeante
jocale se réfeére ici aux capacités d'organisation de la commercialisation

des produits des groupes au Portugal .-

Dans le cas des entreprises produisant pour le marché intérieur portugais,
jla presque totalité des réponses indique comme facteur positif le facteur
bonne réponse du marché local. Toutefois, étant donné les contraintes technolo-
giques plus conplexes liées a ce type de stratégie d'inplantation, il apparait
dans cet ensenble un plus grand pourcentage de réponses indiquant comme facteurs
positifs de performance stratégique, soit les capacités des équipes dirigeantes
locales, soit |'existence d'une bonne rentabilité des implantations locales (1),

et méme | 'existence de bonnes conditions de production locales.

Pour ce qui concerne les filiales produisant pour le marché intemational
(intégrées ou non & des processus de production intemationnalisés) le facteur
positif cité par la presque totalité des réponses est les bonnes conditions

de production locales (2).

Comme on peut le voir, certaines entreprises citent aussi la bonne
rentabilité des unités locales, comme facteur positif dans |'établissement
d'un bilan positif d'inplantation. De méme, la bonne réponse du marché local
pour certaines entreprises qui, ayant inplanté des filiales de production

visant le marché intermational, se sont intéressées apres au marché intérieur (3).

Pour ce qui conceme les secteurs de I'ingénierie, la construction,

(1) cité surtout par des petites entreprises qui n'ont pas acces 3 des monta-
ges plus complexes de circulation de biens et services & 1'inté&rieur des groupes.

(2) Qui, comme on 1'a vu, constituent le facteur fondamental 3d'implantation pour
ce type de stratégie.

(2) Par ex. P. et J. Tiberghien, Montagut - Leo Gros, Sanofi — Dubernsrd Hospital,
CIT — Alcatel.
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| 'hdtel lerie-tourisme, la publicité, les banques - assurances, &tant donné
leur nature qui demande une présence directe sur |le marché et dont |'interna-
tionalisation vise surtout la prestation de services spécifiques sur des
marchés nationaux, le facteur positif des performances des implantations
locales, cité dans la presque totalité des réponses, réside dans la dynamique

du marché local.

Pour ce qui concerme les facteurs de contingence :date d'inplantation
et taille du groupe, ou de |'entreprise-mére (cf. tableaux BS3 et BS4), on
peut wvoir qu'ils confirment ies conclusions cde primauté de détermination
de la variable objectifs stratégiques sur les configurations des réponses.
Toutefois, ils nous permettent, 3 partir de cette remarque préalable, d'enrichir
le chanp descriptif de notre travail, en mettant en évidence certaines spécifici-

tés des performances des groupes analysés au Portugal .

Ainsi, les données du tableau BS3 nous montrent comment | 'appréciation
des stratégies d'inplantation, qui ont elles-mémes varié au cours du tenps,
se distribue aussi le long de la méme ligne de scansion temporelle, avec,
toutefois, un certain décalage nécessaire & 1'établissement d'un tel bilan. De
ce fait, un grand notbre d'entreprises inplantées apreés 1575 ont déclaré dans | 'en-
qudte, que leurs activités au Portugal venaient de démarrer et qu'il était donc

trop tot pour porter un jugement cbjectif et fondé & leur sujet.

Les mémes conclusions s'appliquent aussi & |'analyse des données du
tableau BS4 qui nous présente les bilans stratégiques d'inplantations établis

- par les responsables centraux des groupes en fonction de leur taille {(1).

Ainsi, on peut voir que les groupes de taille supérieur & 10.000 M- de
C.A., qui ont surtout inplanté au Portugal des filiales de camercialisation {2),
indiquent pour la plupart, come facteur positif de la performance de leurs
inplantations locales, la bonne réponse du marché local aux produits vendus

par |leurs groupes.

Dans les groupes de dimension inférieure a 10.000 M- de C.A., ol la

proportion des groupes ayant des implantations de production, soit pour le

{1) ou la taille de la maison-mdre, quand le groupe ne procéde pas & la consolida-
tion de ses comptes.

(2)_Sauf la récente implantation de Renault et la participation minoritaire de
SGPM dans le capital de Covina. Mais, méme ici, la motivation fondamentale de ces
entreprises 3 1'égard de 1'environnement portugais est surtout de pénétration sur
le marché intérieur Portugais, ‘
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marché local, soit pour le marché intemational, augrente considérablement,
,on voit aussi que la proportion de réponses se référant aux bonnes conditions
de production locales augmente d'une fagon significative, de méme que celle
des réponses se référant aux bonnes conditions concurrentielles locales ou

de rentabilité.

Dans ce chapitre on a analysé les bilans stratégiques d'implantation
établis par les responsables des entreprises que nous avons interviewés.
Ces bilans nous permettent d'avoir une évaluation synthétique,faite par des
responsables du siége ,sur |'évolution des activités des inplantations locales
des entreprises enquétées qui, de ce fait, compléte et s'articule,en termes
globaux, les analyses faites dans les chapitres précédents sur les systémes
de gestion des inplantations locales -mis en oeuvre par les instances centrales

des entr‘epr"ises francaises inplantées au Portugal.

Ces données nous serviront aussi a introduire, en termes de contexte
de compréhension décisionneile, le théme abordé dans le prochain chapitre:

les perspectives de dével oppement des inplantations au niveau local.



CHAPITRE XVI

LES PERSPECTIVES DE DEVELOPPEMENT DES
IMPLANTATIONS LOCALES
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16 - LES PERSPECTIVES DE DEVELOPPEMENT DES IMPLANTATIONS LOCALES

On a eu | 'occasion de voir que les stratégies d'inplantation des groupes
économiques f{ou de sinples entreprises) dans un pays étranger about i ssaient
3 la création de structures organisationnelles spécifiques qui, non seulement
poursuivaient les objectifs stratégiques d'inplantation initiaux, mais assuraient,
aussi, la gestion a distance des affaires Iocales,’au moven de systémes organisa-

tionnels complexes et différenciés.

Dans le chapitre 4, on a wvu que les stratégies d'inplantation des
entreprises frangaises au Portugal se caractérisaient par |'existence de
différents. objectifs d'inplantation, auxguels correspondaient des modalités
spécifigues de teur mise en oeuvre. Le résultat concret de cette mise en
ceuvre est la constitution, dans le pays d'accueil, d'unités organisationnelles
dont le statut légal et la nature éconamique sont variables, en fonction

des contraintes spécifiques a chaque processus d'implantation.

Pour les groupes. concernés, une fois les implantations réalisées,
la structure des contraintes change en grande partie : désormais, il existe
des unités organisationnelles qui fonctionnent avec des actifs matériels
et inmatériels qui ont engagé, au niveau des pays d'accueil, une partie des

ressources de ces groupes.

Face a |'environnement tocal, |'inplantation, en tant qu'unité organi-
sationnelle, va devoir évoluer en fonction des contraintes propres a cet
environnement, a travers la poursuite des stratégies qui ont des degrés d'auto-

nomie spécifiques & la situation de chaque entreprise.

Pour saisir et analyser les hypothéses de développement au niveau
local des inplantations déja existantes, on va ajouter un nouveau segment
A4 notre systéme d'analyse {modéle théorique de recherche) de fagon & ce qu'il
permette de saisir {3 travers |'utilisation de |'instrument spéci fique de collecte
d'information que constitue |'administration du questionnaire} les tendances
stratégiques les plus significatives de développement de ces inplantations
au niveau local, de méme gque leurs modalités de concrétisation, telles qu'elles

sont envisagées par les responsables des groupes interviewés (1).

Ces processus caractéristiques peuvent &tre schématisés en termes

(1) A 1'épogue ol les interviews ont été réalisées, au cours des années 1980-1981.
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.systémiques a travers le schém de la Fig. 1 ol sont présentés, graphiquement,

différentes hypothéses décisionnelles de développement pour les inplantations
locales en fonction des contraintes qui existent dans !'environnement portugais.
Pour saisir la perception que les  responsables avaient de cet instrument,
on leur a posé des questions sur les principaux avantages et obstacles que
| 'environnement portugais présentait pour eux, & |'éoque de la réalisation de
| tenguéte, pour le dévelcoppement de leurs inplantations en territoire portugais.Cn a
posé une question sur |'effet que |'adhésion a la CEE allait,selon eux, avoir

sur le développement, ou méme la viabilité, de ces implantations, non seul ement
parce que | 'adhésion aux Comunautés aura certainement des incidences nultiples,
au niveau économique et au niveau pelitique et social {1) pour un pays avec
le niveau de développement et la dimension du Portugal, mais aussi, en termes
plus spécifiques, parce que |'effet d'une intégration institutionnelle dans
une union douani&re va déterminer, certainement, des effets assez inpoértants,
non seulement sur les Tlux d'investissements directs en provenance de la
zone CEE et de pays tiers, mais aussi sur les stratégies des firmes étrangéres
déja inplantées dans le pays originaires, ou pas, de pays de la zone économique

des Comrunautes eurcpéennes.

Cette incidence sera d'autant plus inportante dans le cas des implanta-
tions frangaises au Portugal que, come on a eu l'occasion de le montrer,
la grande majorité des stratégies d'inmplantation de production visent surtout,
ou exclusivement, la pénétration du marché local et ont été suscitées, en

grande partie, par |'existence de tarifs douaniers.

Pour ce qui concerne les.domaines de développement, ‘on a cherché a

les caractégiser a travers les items suivants :

- le secteur de développement — 1'inmplantation locale peut se développer

dans |e méme secteur que |'actue!,ou diversifier ses activités,

— ia zone géographique de marché — les marchés envisagés pour ce dévelop-

pement peuvent &tre : le marché intérieur, |'exportantion ou les deux.

— les modalités de développement — le groupe peut développer ses activités
au niveau local, soit A travers des actions indépendantes, soit en association

avec des partenaires |ocaux, francais,ou de pays tiers.

{1) José Antonic Segueira Carvalho : AdesZo & CEE : uma op¢@eo historica, um
imperativo de desenvolvimento, é&d. AEISE, Lisboa, 1985.
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- On va essayer de montrer comment ces perspectives de dével cppement
varient en fonction des contraintes stratégiques que représentent pour les
groupes enquétés, le secteur d'appartenance, les objectifs stratégiques d'im-
nlantation initiaux, la dimension des groupes et l|a date d'inplantation au

Portugal (cf. Fig. 2).

16.1. — Les perspectives de développement des implantations selon le

secteur d'appartenance :

Comme on l'a mis en évidence tout au long de ce travail, le secteur
oy les secteurs d'activiié des entreprises constitue un champ de contraintes
technico—concurrentielles spécifiques qui déterminent les configurations

des stratégies poursuivies par ces mémes entreprises.

Pour ce qui concerne les inplantations frangaises au Portugal, regardons
comment les contraintes sectorielles spécifiques au secteur d'activité local
influencent la perception stratégique au niveau local des responsables au

niveau du siége par la gestion de ces implantations dans les respectifs groupes.

Dans le secteur alimentaire, d'aprés les données du tableau A/O1,
les principaux avantages identifiés dans 1'environnement local en termes
de possibilité de développement par les entreprises appartenance a notre
Zchantillon,; sont : le faible colit de ta main d'oeuvre locale et |'existence
de mati&res premiéres {(par ex.tomtes ou produits halieutiques).tn effet,ces élément
correspondent & des facteurs essentiels de campétitivité pour les entreprises

en question. Les responsables des entreprises de ce secteur citent comme

principaux obstacles au développement de leurs Iinmplantations locales, les
caractéristiques suivantes que présente | 'environnement économi co—institution-
nel portugais : I'inefficacité de |'administration -locale (surtout en ce

qui concerne le fonctionnement des institutions financiéres et les départements
responsables de |'administration du commerce extérieur), |'instabilité politique
et |'absence d'un enviromnement entrepreneurial moderme (fondamentalement
un certain manque de respect des délais et des normes de qualité dans les
fournitures contractées et aussi un manque de capacité technologique). Quant
aux perspectives concrétes de déveioppement (cf. tableau PDIT) une seule
entreprise (Aton‘1 SA, aujourd'hui Top International ) a déclaré ne pas avoir
de perspectives de développement au niveau local (cette entreprise a d'ailleurs
déja cédé depuis quelques années son implantation portugaise), les deux autres

“(Saupiquet et Metayer Aromtiques) ont déclaré aveir I'intention d'orienter
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leur développement, en termes de marché, soit uniquement vers |'exportation
(Saupiquet), soit vers le marché intérieur et vers I'exportation (Metayer
Aramtiques). En ce qui concerme les modalités de développement envi sagées,
elles doivent se concrétiser, en fonction des formules d'inplantation déja
existantes, en actions indépendantes, pour Saupiquet et a travers une associa-
tion avec un partenaire portugais pour Metayer Aramtiques. Quant a l'effet
de 1'adhésion du pays a la CEE, tous les groupes enquétés ont déclaré qu'elle
sera positive pour le dévelcppement de leurs affaires au Portugal, soit a
cause de 1l'intensification de la libéralisation des échanges entre la France
et le Portugal, soit parce qu'elle devrait avoir"des effet positifs au niveau

global sur le développement de |'environnement soci o—éconanique portugais.

Dans le secteur des boissons, les deux seuls groupes qui envisagent
de développer leurs inplantations portugaises (1) : Moét Hennessy et La Martini-
quaise, consid2rent que I'avantage principal qui leur est offert en termes
de développement, par |'environnement portugais, réside dans |'existence
dans le pays d'une matiére premiére fondamentale pour conpléter leurs gammes
de produits sur le marché : le vin de Porto. Pour ce qui conceme les cbs-—
tacles au développement des inplantations, les responsables interviewés ont
cité : |'inefficacité de |'administration locale (un régime d'autorisations
d'investissement trés lent), |'absence d'un envirommement entrepreneurial
moderme et |'existence d'une législation paralysante (2). Quant aux perspectives
concrétes de développement, les deux entreprises susmentionnées, envisagent
de continuer dans le méme secteur et & exporter la -totalité de leur product ion
locale. Ce dével oppement devra s'effectuer & travers des actions indépendantes.
Pour ce qui concerne les effets de |'adhésion du Portugal 'a la CEE, la totalité
des responsables des groupes de ce secteur interviewés ont affirmé qu'ils
seront positifs pour leurs activités, a cause du désarmement tarifaire qu'elle

imrplique (3).

Dans le secteur de la chimie lourde le responsable de |'un des groupes

(1) Pernod-Ricard a, comme on l'a vu, une implantation qui a uniquement une
fonction financiére ponctuelle.

(2) Dans les aspects spécificues qui touchent la gestion de ces implantations.
leslégislations considérées paralysantes pour l'activité, les plus citées sont:
la législation du travail, les réglementaticns en matiére de crédit et de trans-
ferts de fonds & 1'é&tranger et le contrdle administratif des im?CP'tatiOlTS-

(3) Ce qui se comprend, étant donné ncn seulement la nature du secteur,mals

-aussi les stratégies que ces groupes veulent poursuivre & travers leurs implan-

tations au Portugal : exporter du Porto en Europe (11c8t Hennessy et La Martini-
quaige) et commercialiser les produits au Portugal (Perncd-Ricard).
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a affirmé que |'inplantation portugaise a constitué une expérience qui a
41é trés positive pour le groupe (Rhone-Poulenc). Les principaux obstacles
décelés en termes de développement local par les responsables des groupes
de ce secteur, dans |'envirgwnement portugais, sont : ie manque de personnel
qualifié, les mauvaises infrastructures, ['existence d'une législation paraly-

sante et |'absence d'un environnement entrepreneurial moderme.

Dans le secteur de la parachimie, le principal avantage en termes
de développement, détecté dans |'environnement portugais par un pourcentage
significatif de groupes du secteurs, réside dans le faible colt relfatif du
travai! local, situation a laquelle sont sensibles des implantations qui
produisent pour le marché international (Sanofi-Dubermard-Hospital}, ou pour
le marché local (L'Oréal, Laboratoires Lagrange, Valentine). Deux de ces
groupes signalent aussi que leurs inplantations portugaises ont représenté
des expériences (ou des plateformes) qui leur ont été {ou peuvent leur &tre)
trés utiles en matiére de développement intermmational (par ex. Soc. Francaise
Duco et Valentine). Le responsable du groupe Roussel-lclaf a indigué aussi
comme facteur favorable dans |'environnement portugais, la facilité de recrute-
ment de mmin d'oeuvre facilement expatriable (1). Quant aux obstacles au
dével oppement des inplantations locales, le principal facteur négatif cité
(par 50% des entreprises de ce secteur) est |'existence d'une |égislation
paralysante (2), vient ensuite la faible dimension du marché local (citée
par 2 entreprises 16%). Ont été également cités : la situation de crise de
| *économi e portugai se, 1'inefficacité des politiques éconamiques gouvernementales
et le manque d'intérét manifesté par les instances'dibigeantes,au niveau
du siége,envers le développement des activités de la filiale portugaise (3).
En ce qui concerne les perspectives de dével gppement -au niveau local, la
presque totalité (91%) des entreprises de ce secteur envisage de se développer
dans le méme secteur dfactivité. La majorité de ces entreprises (66%) produira
pour le marché intérieur, tandis que 4 entreprises (33}) visent surtout le
marché international (4). La majorité des entreprises de ce secteur (58%)

a déclaré que le développement des inplantations locales s'effectuera a travers

{1) La perception de cette facilité tient 3 notre avis, outre 1l'influence d'autres
facteurs socio-culturels, & deux facteurs fondamentaux : le faible niveau relatif
des salaires au Portugal et la difficulté d'expatriation de cadres frangais a la-
quelle les groupes sont confrontés en France.

{2) surtout la législation du travail et la réglementation du crédit.
(3) Ce qui correspond aux problémes spécifiques d'un groupe

(4) par ex. la filiale portugaise de Sanofi-Dubernarc-Hospital {Medicoplast)
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des actions indépendantes, tandis que 33% (4 entreprises) se sont montrées
ouvertes & une association avec des partenaires locaux. Ces demiéres avaient
toutes moins de 1.000 M de C.A. en 1979. Cette petite dimension expl ique
cette situation d'ouverture a |'établissement d'associations des des partenaires
locaux, étant donné les caractéristiques de ces groupes en termes d'expérience
et de capacités de gestion au niveau intematiordet aussi de leur surface
financiére. L'un des groupes de ce secteur, Rhone-Poulenc Films (La Cel | ophane),
a affirmé vouloir conserver son association locale avec la société Alsacienne
d'Aluminium qui est la filiale du groupe allemand Vereignite 1.V. Pour ce
qui concerne les effets de |'adnhésion & la CEE, 5 entreprises (41% du total
du secteur) ont déclaré que cette adhésion aurait des effets assez négatifs
pour le développement de leurs inplantations locales (1) étant donné |'intensi-
fication de la concurrence qu'elle entrafnera sur le marché portugais. Pour
2 entreprises, |'adhésion n'aura pas d'incidences particulidres sur les opéra-
tions de leurs inplantations portugaises. Pour les responsables de 5 entreprises
ayant des inmplantations de production au niveau loca! mais fortement dépendantes
de ['inportation de semi—produits provenant des nmisons-méres, |'adhésion
sera Tavorable pour les opérations de leurs implantations locales 3 cause
de !a libéralisation des échanges et de |'effet positif sur le développement
de 1['environnement socio-économique poriugais qu'elle ne manguera pas dtavoir,
selon les responsables de ces groupes.

Dans le :,\'secteur' pneumtique, le seul groupe de ce secteur comris
dans notre ééwa;mtillm, Michelin, a une filiale & caractére commercial qu'il
envisage de développer uniquement en nmtiére de pénétration commerciale.
De ce fait, le seul avantage percu dans 1|'environnement portugais est le
dével oppement du marché local, tandis que le seul obstacle détecté dans |'envi-
ronnement local réside dans |'existence de certaines lois commerciales qui
Treinent les activités du groupe (2). Toutefois, avec |'intégration dans
fa CEE, ces lois ont cessé d'@tre en vigueur, ce qui favorisera les opérations

de la firme sur le territoire portugais.

Pour le groupe SGPM, seule inplantation frangaise dans le secteur
du verre, qui a une participation minoritaire,mis inportante,dans une entreprise

dont 'cbjectif principal est la production pour le marché intérieur, les

{1) I1 s'agit presque exclusivement d'implantations de production pour le marché
intérieur, créées pour surmonter les tarifs douaniers protégeant le marché local.

(2) par ex. l'existence & 1'épogue d'un contrdle administratif des importations.
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principaux avantages détectés par ses responsables au Portugal, en matieére de
dével copement de |'inplantation, résicdeni cans le faible colGt de la main d'oeuvre
locale et dans le bas prix de | 'énergie {1),qui constituent des items fondamentaux
dans la fonction de colits du secteur. Comme facteurs d'environnemeni constituant
d'éventuels obstacles au développement des affaires du groupe au Portugal,

les responsables interviewés ont indiqué:la faible dimension du marché iocal

(qui empéche |'cbtention de séries conpétitives), |'instabilité politique
et sociale (sur‘téut parce que le principal actionnaire de la Covina est |'Etat
Portugais) et la situation de crise structurelle que traverse |['économie
portugaise. Le développé prévwu pour |'inplantation s'oriente, dans la ligne

de ses activités traditionnelles, vers le méme secteur et vers les marchés
intérieur et intemational, toujours en association avec |'Etat Portugais (2).
L'adhésion 4 la CEE est considérée par les responsables du groupe comme positive
étant donné |'institutionnalisation définitive d'un désarmement tarifaire

entre le Portugal et les autres pays d'Europe qu'elle inpliguera.

Dans le secteur de la construction électrigue professionnelle, la
plupart des groupes ont inplanté au Portugal seulement des unités commerciales
(3). De ce fait, le facteur positif d'environement le plus souvent cité,

a été le développement du marché intérieur. Ont aussi été cités : la facilité

de recrutement de main d'oeuvre pouvant &tre envoyée sur des chantiers dans

des pays tiers (Thomson CSF), le fait que |'inplantation locale peut constituer
une plateforme utile pour la pénétration du groupe dans les pays africains
d'expression portugaise. L'un des groupes (Télé’récanique) considére aussi,
camme facteur positif, la productivité de la main d'oeuvre locale. Le principal
cbstacle cité par Ieé responsables des groupes de ce secteur (3 grwbes,
607 du total) réside dans |'éventualité de choix politiques défavorables,
étant donné la dépendance que ces groupes ont vis 8 vis des contrats publics.
On été aussi cités : le manque de personnel qualifié (surtout en électronique)
et 'existence d'une législation paralysante (en mati&re commerciale et finan-
ciere). Dans ces conditions, le développement des inplantations devra se
réaliser dans te méme secteur et &tre orienté dans la grande majorité des
cas, vers le marché intérieur, sauf le groupe CIT-Alcatel qui envisage aussi

de produire pour le marché intemational. Quant aux modalités de dével oppement,

(1) au moyen de contrats spécifiques établis avec l'administration portugaise.

(2) Qui semble offrir plus de garanties & SGPM que l'ancien actionnaire, avec
qui le groupe frangais a eu guelgues prcblémes assez graves.

(3) Sauf CIT-Alcatel gui a une implantation de prodution,non seulement vers le
marché intérieur,mais aussi vers le marché international.
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-deux groupes (Thanson CSF et CiT-Alcatel} envisagent | "hypothése de s'associer
avec des partenaires |ocaux. L'adhésion & la CEE est wvue comme un facteur
positif étant domné, non seulement |'institutionnalisation définitive d'un
désarmoment tarifaire entre le Portugal et la France qu'elle eniraTnera,
mris aussi a cause de ses effets positifs sur |'environnement soci o—-éconcmique

et l1égal portugais.

Dans le secteur de la mécanique }ourde you la na{j_ﬁorité des inplantations
ont carmme objectif la production pour le marché intér‘ieur:, le principal avantage
en matiére de possibilité de dével appement existant dans | "enwvi ronnement
portugais, indiqué par les responsables des. entreprises de ce secteur, réside
dans le faible colt du travail {qualifié ou non qual ifié) au Portuga! {Alsthom,
CMP, CSC et Fichet Bauche), l!e groupe Fichet Bauche a également cité comme
facteur favorable de développement, la situation géographique du pays, tandis
que les groupes de moindres dimensions (Moteurs Baudouin et Cintreuses Mingori)
qui détenaient des filiales de comercialisation au Portugal, étaient surtout
sensibles au développement du marché intérieur portugais. Le responsable
du groupe CMP, qui envisageait d'inplanter au Portugal une unité de production
orientée vers le marché intermnational, a aussi indiqué come facteur dont
son groupe pouvait jouir au Portugal, la facilité de recrutenent de main
d'oeuvre expatriable. Comme principaux obstacles au dével oppement des inplanta-
tions locales, le principal facteur ayant été cité est |'existence d'une
législation paralysante pour le développement des affaires dans le pays
{1a législation sur les prix, la législation sur le travail et le régime
fiscal). Deux entreprises ont cité l'inefficacité de |'administration local &,
tandis que deux autres (Fichet Bauche et Prepat:) se sont plaintes de la concur-
rence étrangére. D'autres entreprises se sont aussi référées aux dbstacles
que constituent pour le déve!l oppement de leurs inplantations locales la faible
dimension du marché, le manque de personnel ayant certaines qualifications
spécifiques, |'instabilité politique et sociale et | 'absence d'un environnement

entrepreneurial moderme.

Pour ce qui concermne les damaines de développement, les responsables
des deux principaux groupes du secteur ont affirmé envisager la diversification
de leurs activités locales, par ex. Sorefame (Alsthom) dans le nucléaire
st les filiales de CMP et CSC dans les énergies nouvelles. Le dével oppement
des filiales des autres groupes devra se réaliser fondamentalement dans le
méme secteur d'activité. Tous les groupes envisagent de continuer a produire
pour le marché intérieur, mais certains d'entre eux {par ex. Alsthom, CM°,

Fichet Bauche, Chanbon} envisagent aussi I'expor'tation,- notarment wvers les
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ex—colonies et d'autres pays d'Eurcpe. Quant aux modalités de développement,

la majorité des groupes envisage de continuer a s'associer a des partenaires.
locaux (81%) (Alsthom, CMP, Fichet Bauche, Prepac, CC, etc.),ou de s'associer
53 des partenaires francais ({Alsthom),ou de pays tiers (Chanbon). Seulement
deux groupes ont affirmé envisager de se dévelcpper localement a travers
des actions indépendantes. Les effets de |'adhésion a la CEE sont ressentis
de diverses facons par les différents groupes. Pour deux groupes, celte adhésion
n'aura aucune incidence sur leurs activités au Portugal (par ex. Prepac)
parce que la majorité des droits de douane pour les produits industriets
ont déja été abolis dans le cadre de |'accord Portugal / CEE signé en 1972.
Toutefois, pour la majorité des responsables des groupes de ce secteur,
j'adhésion du pays A la CEE aura des incidences positives sur leurs activités
au Portugal a cause,non seulement de |'institutionnalisation du désarmement
tarifaire entre le Portugal et |'espace économique comunautaire, mais aussi
des effets d'entrainement positifs qd'elle va, sans doute, susciter sur |'envi-
ronnement éconamique portugais. Le responsable du groupe Fichet Bauche a
toutefois manifesté des craintes sur les conséguences négatives de la future
ouverture que |'intégration comunautaire déterminera & |'égard de la concurrence

que les producteurs espagnols exerceront sur le marché portugais.

Dans le secteur de la mécanique de précision, le seul groupe implanté
est Essilor Intemational qui posséde au Portugal une implantation ayant un
atelier de montage. Pour les responsables de cette implantation , ['unité portu-
gaise pourrait se transformer éventuellement en une plateforme d'exportation
pour des pays comme le Brésil, si les colts en France deviennent trop élevés.
Pour ces responsables, le principal _obstécle actuel au développement de leurs
q:)ératicns Iocal,eé réside dans la situation de crise éconamique qui traverse
le pays qui blogque la croissance du merché intérieur. lLe déve!q::pemeht
probable de la filiale, selon ses responsables, se fera au moyen d'actions
indépendantes dans le méme secteur, écoulant ses produits sur le marché local
ou &ventuellement sur le marché international. Pour ces responsables toujours,
|'achésion du pays a la CEE sera positive pour les activités du groupe au
Portugal, car elle déterminera une normalisation leéegale et administrative

par rapport aux pays de la Communauté Economique Européenne.

Dans le secteur de |'autamobile, les deux principaux groupes (Renault
et Citroén) possédent des usines de montage et Renzult a inplanté aussi a la fin
des années 80 une usine de fabrication de freins et moteurs. Le groupe Bertrand

Faure détient des participations importantes dans deux usines de fabrication
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~de sidges pour voitures. Pour Renault et Bernard Faure le faible colGt du
travail local constitue un facteur positif essentiel dans la considération
du développement de leurs filiales locales. Renault, étant donné ['orientation
siratégique de ses demiers Investissements au Portuga!l (1) considere aussi
que la situation géographique du pays constitue un facteur positif pour le
développement de | 'implantation locale. Pour Bernard Faure, qui s'est implanté
au Portugal pour suivre les deux autres groupes automobiles frangais, dont
i1 était déja foumisseur en France, le facteur de développement réside dans
jes conditions locales de conpétitivité, dans |'approvisionnement du marché
qui est pour ce groupe le montage local de wvoitures automcbiles. Le groupe
Citroén, dont les responsabies ont manifesté un évident ressentiment a |'égard
de la position actuelle de Renault sur le marché portugais, étant donné les
limitations qu'elle impose actuellement 4 sa position stratégique au Portugal
(2), se révéle uniquement sensible aux perspectives de croissance du marché
intérieur portugais. Quant aux facteurs d'environnement négatifs ressentis
en termes de développement des implantations locales, ont &té cités : la
faible dimension du marché local -qui ne permet pas !'dbtention de séries
de production suffisamment compétitives, |'existence d'un systéme de législation
du travail considéré par certains responsables conmme paralysant, | 'absence
d'un environnement entrepreneurial moderne (surtout le manque d'une culture
de |'entreprise orientée vers |'efficacité et la compétitivité). Les choix
publics en termes d'industrie automcbile (3) ont aussi été avancés, par les res—
ponsables de 1'un des groupes, comme un dbstacle sérieux au développement

de leur implantation portugaise.

Quant aux perspectives de développement, on peut voir dans le tableau
PDi 1 que le totalité des groupes de ce secteur envisage de se développer
au niveau local uniguement dans le secteur d'origine, produisant -pour le
marché local et pour |'exportation, au moyen dl'actions indépendantes pour

Citroén (4) et en association avec des partenaires locaux pour Renauit et

B.Faure.

(1) Qui ont visé la constitution d'un espace productif triparti entre la
France, l'Espagne et le Portugal, orienté nen seulement vers les marché ibériques,
mais aussi vers les autres marché européens.

{2) Qui semble se limiter de plus en plus & l'action commerciale.

{3} Fondamentalement le projet Renault et les conditions préférentielles
gu'il a impliquées sour ce groupe frangais.

(4) malgré le fait que son usine de montage soit actuellement détenue en
majorité par des partenzires locaux. ’
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= {'adhésion a la CEE est considérée comme un facteur positif par Renault
étant donné sa stratégie de production intemationalisée {1). Pour Citrocén,
j'adhésion peut mettre en danger |'existence de |'usine de montage,car le
pays pourra étre approvisionné & partir d'unités de production plus carpétitives.
Pour Bermard Faure, qui a une opinion nuancée sur la question, | 'adhésion
du Portugat a la CEE sera positive sur le plan des relations cammercial es

entre le Portugal et la Communauté,mais négative "sur te plan de |'alignement

sur les conditions du marché comunautaire"” qu'eile exigera.

Dans le secteur des métaux non ferreux, la diversité des stratégies
d'inplantation des groupes de ce secteur se manifeste aussi au niveau de
leur perception de 1'environnement portugais. De ce fait, pour des groupes
comme Pefarroya - Imetal {2) et TFrefimetaux (PUK) |'existence de matiéres
premiéres minérales au Portugal constituait le facteur essentiel pour le
dével gppement de leurs inplantations. Le groupe Trefimetaux a également affirmé
que la situation géographique du pays constitue un éventuel avantage ;si on
envisage une activité d'exportation vers | '"Amérique Latine et |'Afrique.
Le responsable de la filiale de' conmercialisation locale du groupe PUK a
affirmé que la bonne productivité actuelle de la main d'oeuwvre locale constitue
aussi un facteur favorable pour le développement des activités du groupe

au Portugal. Deux groupes de ce secteur : CEBAL (PUK) et !'entreprise familiale

-

Mines de Borralha ont cédé au cours des amnées 70 : le premier, S8 partici-
pation dans une entreprise portugaise et le deuxiéme, la propriété
des mines qu'il détenait. Ce demier groupe opére actuellement au Portugal

dans | 'immobilier.

En ce qui concerme les perspectives de dével oppement local, certains
groupes envisagent de diversifier leurs activités au Portugal (par ex. PUK),

ou ont déja changé de secteur comme le groupe Mines de Borralha. D'aut res

I groupes n'envisagent cependant pas de sortir de leur secteur d'origine (par ex.

Trefimetaux - PUK). Pour ce qui concerme les marchés de développement des
irplantations locales,  la majorité envisage d'opérer, soit uniquement sur
le marché intérieur {(PUK et Mines de Borralha aprés la cession de ses actifs
miniers), soit a la fois sur le marché intérieur et sur le r;ardﬁé internatiocnal

(Trefimetaux et Pefiarroya avant la cession de sa participation) a Somincaor

‘1) Malgré la position préférentielle dont le groupe bénéficie actuellement au
Portugal et qui a été insérée, aprés un processus de négociation,dans les protocoles
sur le secteur automobile qui ont &€té signés entre le Portugal et la CEE ayant pour
objet les cenditions tarifalres des péricdes de pré-adhésion et de tg*ansition

{2) Peflarroya a récemment cédé sa participation mincritaire dans Scmincar.
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Sur le plan des modalités de développement, la majorité des groupes
de ce secteur ont déclaré envisager leur développement local en association
avec des partenaires locaux (Trefimétaux-PUK et Pefiarroya—Imetal (1)), tandis
qu'un groupe comme PUK a déciaré &tre intéressé seuiement par la réalisation
d'actions indépendantes au niveau local. Les responsables du groupe Mines
de Borralha ont affirmé leur ouverture,soit pour travailler en association

avec des partenaires locaux, soit de facon indépendante.

Pour ce qui concerme les effets de | ‘adhésion a la CEE, les responsables
des groupes interviewés se sont partagés dans leurs opinions. Ainsi, tandis
que pour la majorité d'entre eux (par ex. les responsables de PUK et Mines
de Borralha) cette adhésion sera positive pour le dévelcppement de leurs
implantations locales, & cause de |'amélioration des conditions des flux
éconamiques entre le Portugal et la France, d'autres responsables (de Trefimetaux
et PeRarroya) ont affirmé que cette adhésion pourra avoir des effets négatifs
pour leurs inplantations, a cause de |'augrentation de la concurrence sur
le marché intérieur portugais qu'elle déterminera (pour Trefimetaux) (2)
et de )'augmentation tendantielle .des salaires (3) que |'adhésion du pays

-~

a la CEE devra entrafiner.

Dans le secteur de la métal jurgie-sidérurgie les deux groupes encore
inplantés dans le pays (4}, Usinor et CUAEM (PUK) poursuivent des stratégies
différentes. Le premier a une inplantation de production pour le marché interna—
tional, tandis que le deuxiéme aétient une participation minoritaire dans
un atelier de découpage de tdle. De ce fait, le premier groupe est surtout
sensible ‘4 la proximité géographique du Portugal par rapport a la France,
qui iui permet d'exporter facilement des bobines de tdle qui seront découpées
dans |'atelier de Cosider, tandis que pour CUAEM la compétitivité de ses
opérations locales dépend surtout de ['obtention de la fourniture d'énergie
électrique bon marché (5). Cette posture stratégique différente par rapport

3 l'environnement portugais détermine aussi une évaluation différente des

dbstacles détectés dans cet environnement, tandis gque pour Usinor, pour lequel

la nommalisation des flux d'inmportation & partir de la maison-mere est essen—

{1) Déclaration faite avant la vente de sa participation 3 Sominzor.

(

) Qui posséde une implantation de production pour le marché local.

s

Qui pourra éventuellement mettre en danger la rentabilité actuelle et

j
potentielle des activités des implantations.

2
3
0
(4
(

) Carnaud a cédé sa participation chez Ormis & Metal Box en 76.

5) Essentielle dans l'électrométallurgie.
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tielle, les principaux dbstacles résident dans les mauvaises infrastructures
et la relative inefficacité de |'administration publique locale. Pour CUAEM,
les décisions gouvemementales concemant le prix des contrats de fourniture
d'énergie électrique sont essentieiles. Pour ifavenir, les deux entréprises
envisagent de conserver les mémes secteurs d'activité, les mémes orientations

de marché et les mémes modalités d'inplantation.

En ce qui concerne les effets de !'adhésion a la CEE pour les activités
locales de ces groupes, les opinions des responsables divergent. Tandis que
pour Usinor 1'élargissement de la CEE aura probablement comme effet négatif
une augmentation de la concurrence entre les forges européennes, pour les
responsables de CUAEM 1'intégration du Portugal dans ia Communauté pourra

faciliter la vente des produits de la filiale sur les marchés européens.

Dans le secteur de |'enballage, les deux groupes qui se sont inplantés
au Portugal, Lincrusta {qui a cédé depuis son inplantation} et ites Papeteries
de Charentes, ont participé, en régime d'association, & la création d'unités
de production pour le marché local. Pour le responsable des Papeteries

de Charentes, ['inplantation portugaise a représenté pour le groupe {(groupe
]

familia!) une expérience trés utile pour le développement de son activité
intermationale. Pour les responsables de ces deux entreprises, les principaux
obstacles que présente |'environnement portugais en termes de dével ocppement
au niveau local sont:la faible dimension du marché local, |'existence de
certaines lois paralysantes pour l'activité de la firme (par ex. les lois
du travail !imitant |'enmbauche d'étrangers) et |'absence d'un environnement

‘entrepreneurial moderne.

Pour c¢e qui conceme les perspectives de développement, aussi bien
le groupe Papeteries de Charentes a travers son actuelle inplantation, que
Lincrusta qui a |'époque voulait récupérer ses positions perdues dans son
ancienne filiale portugaise, s'orientent vers les mémes secteurs d'activite
les mémes marchés et les mémes formules d'association avec des partenaires
locaux. Toutefois, le groupe Papeteries de Charentes. essayait a |'époque

d'exporter sa production poriugaise (surtout vers |'Angola).

Quant aux effets de !'adhésion du pays a la CEE, les opinions sont
- partagées : le responsabie de i'ex—filiale de Lincrusta pense qu'eltle aura
"des incidences positives sur les activités de la firme locale, puisqu"ell'e
- déterminera une amélioration des conditions des flux dréchanges entre le

Portugal et |'Europe, tandis que pour le responsable des Papeteries de Charentes
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a4 signalé le risque d'augmentation de la pression concurrentielle sur le

marché portugais.

Dans le secteur du textile-habillement, il existe aussi, come on
a déja eu I|'occasion de le voir, une diversité de stratégies d'inplantation
qui vont de la sinple commercialisation (groupes DMC et Antoine Segard) a
.la production vers le marché local (filiale du groupe Vitos} ou intermational
(fitiales des groupes P. et J. Tiberghien et Leo Gros - Pascal Valluit).
" De ce fait, les perceptions des responsables de ces groupes a l'égard de
| 'environnement portugais changent selon les contraintes inposées par leurs
cjectifs stratégiques d'inplantation. Ainsi, pour le groupe DMZ, le facteur
positif de [|'environnement, essentiel pour le développement de son inplantation
locale, réside dans la croissance du marché intérieur portugais, tandis que
pour les groupes qui produisent au niveau local pour le marché international
(P. et J. Tiberghien et Leo Gros - Pascal Valluit) le facteur essentiel qui
conditionne le développement de leurs inplantations réside dans le faible
colt de la main d'oceuvre locale (1) et la situation géographique du pays
{proximité de la France) qui permet la réalisation de schémas de segmentation
productive entre les deux pays (par ex. le schéma de production mis en oeuvre
par le groupe Leo Gros). Pour ce qui conceme les dbstacles au dével oppement
de leurs inplantations locales, les responsables des entreprises de ce secteur
ont cité, dans |'environnement local: ['existence d'une législation considérée
inadéquate et |'absence, au Portugal, d'un enviromnement entrepreneurial
moderne, le manque de personnel local qualifié et 1e relatif manque d'efficience:

de |'administration locale.

Pour ce qui concerne les perspectives de développement des inplantations
locales, la presgue totalité des groupes de ce secteur envisage de se maintenir
dans les mémes secteurs et sur les mémes marchés et de maintenir aussi les mémes
mocalités d'inplantation. Une seule de ces entreprises {Antoine Segard) a déclaré

envisager de diversifier ses activiiés locales dans le comerce de détail.

Pour la plupart des responsables des groupes de ce secteur, |'adhésion
du Portugal a la CEE aura une Iincidence positive sur les activités au niveau
local, a cause du désarmement tarifaire qu'elle institutionnalisera entre
le Portugal et la France et aussi des effets positifs qu'elle aura sur le
développement de |'environnement socio-économique du pays. Toutefois, ie

responsable du groupe Antoine Segard a indiqué que ['intégration comunautaire

(1) Ce_secteur est un grand consommateur de main d'oceuvre.
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¢ Portugal pourra avoir des conséguence négatives a4 cause de la concurrence
des producteurs espagnols qui s'exercera sur le marché intérieur portugais

de produits textiles,ou de confection.

Dans le secteur de la construction, étant donné les contraintes technolo-
giques qui lui sont spécifiques, la réalisation de processus productifs unitaires,
effectués obligatoirement sur le lieu d'inplantation du produit, est indispensa-
‘ble. Ce secteur est également un grand consommateur de main d'oeuvre. Ainsi,
pour les responsables des groupes implantés au Portugal, les principaux avantages
de |'environnement portugais pour le déveioppement de leurs inplantations
sont : la facilité de recrutement de main d'oeuvre expatriable et bon marché
pour opérer sur des chantiers internationaux (pour Fougerolle, Dragages et
Travaux Publics et Techniques Louis Menard). Les contraintes structurelles
du secteur sont aussi déterminantes dans |'identification des principaux
cbstacles ressentis dans |'environnement portugais, pour le dével oppement
des inplantations locales. Ont été cités : les choix politiques défavorables {car
‘le marché pour ces entreprises dépend en grande partie des décisions publ iques sur
la réalisation de programmes de travaux publics}, |‘'absence d'un environnement
entrepreneurial moderne (qui coricerne surtout la compétence technique et
la qualité de la gestion des associés et sous-traitants locaux), le manque
de personnel qualifié (surtout en matiére de ranagement de projets), I'ineffi-
cience, la lenteur et une certaine irresponsabilité de |'administration publique
locale et |'existence d'une législation inadéquate a une dynamisation du secteur

(la législation du travail et ies procéduresde politique fiscale).

Pour ce qui concerme les perspectives de dével oppement, presque tous
les responsables des groupes de ce secteur ont affirmé vouloir conserver

les mémes orientations stratégiques de développement (cf. tableau PDIT},

en s'orientant, éventuellement, dans le cas de Fougerolle, davantage vers
['association avec des partenaires de pays tiers {fondamentalement italiens

et al lemands).

Quant & |'incidence de |'adhésion du pays a la Comunauté Eur‘op;’éenne?
les opinions des responsables sont par-tégées : tandis que les responsables
des groupes Fougerollie et "Dumez la considérent entiérement positive, étant
dorné la facilité accrue de circulation de matériel et la disparition de
certaines difficultés bureaucratiques que ['adhésion a4 la CEE va déterminer
pour les opérations sur le marché portugais de la construction et Travaux
Publics. Toutefois, le responsable du groupe Dragages et Travaux Pubtics

a _déclaré que 1'adhésion a la CEE peut aussi s'avérer négative pour le
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développement de son inplantation portugaise, car elle peut "ouvrir" les portes
du marché portugais 4 des concurrents qui n'y existent pas encore. Selon
ie responsable de |'entreprise Techniques Louis Menard, |'adhésion & la CEE
n‘aura aucune incidence sur ses activités au Portugal, étant donné le caractére
plus léger de ses opérations en termes technologiques et d'exigence d'implanta-

tion locale d'équipement.

Dans le secteur du matériel de construction les deux groupes présents
au Portugal (Technal et OFIC) ont inplanté dans le pays des structures de
caractére essentiellement camercial (1). Le secteur est étroitement 1ié
a la dynamique du marché du bitiment et subi généralement les inflexions
de ce dermnier (2).0r , le batiment est |'un des secteurs les plus sensibles
aux variations de conjoncture économique. Parallélement, il s'agit d'un secteur
:grand consommateur de main d'oeuvre, surtout au niveau de |‘'adaptation et
de |'installation des produits. Face & ces contraintes, il n'est pas étonnant
que les responsables pour la gestion des inplantations locales de ces deux
groupes soient surtout sensibles aux colits de la main d'oeuvre ou & la dynamique

du marché.

Pour ce qui conceme les obstacles que |'environnement portugais présen—
“te pour |le dévelcopeament des implantations , il est naturel que ces responsa--
bles soient sensibles & la situation de crise qui sévit depuis déja quelques
années dans |'économie portugaise, aux choix de politique économique gouverme-
mentale, de méme qu'a 1'incidence du régime légal qui régit le secteur, considérs
conme défavorable. Pour ce ‘qui conceme les perspectives de dével oppement
les deux entreprises veulent rmintenir les mémes orientations stratégiques

et les mémes modalités d'inplantation.

Pour les responsables des deux groupes, |'adhésion a la CEE est considérée
comme un élément favorable, non seulement a cause de I'institutionnalisation
définitive d'un désarmement tarifaire entre la France et le Portugal, mmis
aussi a cause de |'effet positif qu'elle aura sur 1'évolution du systeme
tégal et administratif portugais, de méme gu'indirectement, sur |'évolution

de tout |'environnement Socib——écmomique portugais.

Dans le secteur des Industries diverses, le seul groupe inplanté est

I'Air Liquide qui produit du gaz ‘industriel. Ce secteur a des contraintes

(1) Quoique Technal dispose d'un atelier d'adaptation de produits.

{2) Tout_ en présentant une considérable marge d4'autoncmie spécifique en matigre
- —~de marché.
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~technologiques et de transport assez spécifiques qui exigent une product ion
et une distribution assez localisées. Ces contraintes sectorielles expl iquent
pourquoi  les responsables de .cette entreprise sont surtout sensibles, en
matiére d'obstacles pour le développerent de leur irplantation locale,aux
meuvaises infrastructures de comunication terrestre existant au Portugal ,

et au peu de flexibilité de la législation du travail portugaise.

Pour ce qui concerne les perspectives “de développement, |e groupe
envisage de diversifier ses activités locales, dans |'ingénierie, éventuel | ement
en association avec un partenaire local. Quant & !'adhésion du Portugal &
la CEE, étant donné le caractére nécessaire de la production au moyen d'instal—
lations locales, elle est considérée par les responsables de t'entreprise

comme n'ayant pas d'incidence sur les activités de la filiaie locale.

L'ingénierie est un secteur qui exige un travail de conception et
d'élaboration de systémes technologiques hautement qualifié. || s'agit fondamen-—
talement d'un travail de réalisation de projets d'étude et de mise en oceuvre
d'unités de production, ou d'autres services de conception. Dans ces conditions,
il n'est pas étonnant qu'au-dela du sinple intérét pour |'cbtention de contrats
au niveau local, les responsables pour les groupes du secteur soient aussi
sensibles a d'autres aspects de I''environnement portugais qui peuvent s'avérer
utiles en matiére de compétitivité internationale. De ce fait, certains groupes
(par ex. SGIE, Technip, Sema} considérent qu'un des avantages possibles de
leur inplantation portugaise réside dans la facilité de recrutement de main
d'oeuvre qualifiée et non qualifiée; relativement bon marché, qui peut &tre
utilisable, soit au niveau local dans 1'étude et Ia conception de projets
(surtout ceux exigeant une technologie moyenne), soit directement sur les
cdhantiers que ces entreprises possedent dans certains pays de langue portugalse.
Les responsables de certaines entreprises (par ex. CERIC) ont affirmd que
feur implantation portugaise a constitué un véritable "laboratoire pour le
futur développement international du groupe". D'autres entreprises sont aussi
sensibles aux avantages liés a une implantation dans un pays proche de la

France, du point de vue culturel et géographique (Cegos et SGIE).

Quant aux obstacles au développement des inplantations, détectés dans
I 'environnement portugais, certains groupes {surtout d'informatique) ont
cité le manque. de personnel qualifié, d'autres ont cité la faible dimension

du marché local, la relative inefficience de |'administration publique locale,

I'existence d'une législation '"sclérosante” en matiére de possibilités de

. ~.recrutement de cadres étrangers et de lois peu adéquates sur le régime de
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.de fonctiomnement des scciétés. D'autres groupes se sentent surtout menacés

i par la concurrence de sociétés locales,ou de pays tiers.

Pour ce qui concerme les perspectives de développement on peut voir,
‘d'aprés les données du tableau PDI1, qu'outre le maintien de leurs orientations
__.stratégiques initiales de pénétration du marché intérieur portugais, certaines
entreprises envisagent, dans la logique de | 'exploitation des facteurs favorables
que certaines d'entre elles détectent dans !'environnement portugais, d'établir
sur place des unités de production de services pour e marché international.
.Ces opérations pourront se concrétiser en régime d'association soit avec

des partenaires locaux, soit méme avec des partenaires de pays tiers.

Quant a |'effet de |'adhésionr & la CEE, la majorité des responsables
pensent qu'il sera positif sur les possibilités de développement gladbal
de }'espace portugais. Toutefois, étant donné les caractéristiques structurelles
du secteur, beaucoup d'entre eux ont affirmé que cette adhésion n'aura pas

d'incidences importantes sur les activités de leurs inplantations portugaises.

Dans le secteur du tourisme-hdtellerie, la nature des services foumis
par les entreprises de ce secteur détermine aussi la mise en oeuvre de stratégies
spécifiques d'inplantation 4 |'étranger. Les services foumis par des entreprises
de restauration collective (par ex. les filiales de Eurest et Jacques Borel),
i'q'ui exigent une implantation de production sur place, sont différents des
- services fourmis par une agence de voyages {Agence Havas}. De ce fait, il
‘est compréhensible qu'une entreprise comme Eurest, qui dispose d'un inportant
_réseau de filiales en Europe, considére comme un point positif la possibilité
‘,de recruter au Portugal de la main d'oeuvre facilement expatriable pour travail-
ler dans des filiales dans d'autres pays. Toutefois, lactivité de ces entr‘épr*iseS,
d'apres les caractéristiques spécifiques de leurs processus stratégiques
;-__d‘irrplantatim internationale, se révéle surtout sensible & la dimension
.‘ et au dynami sme des divers marchés locaux. Il est donc naturel qu'elles conside—
'rent comme principaux obstacles au développement de leurs filiales locales,
3 deux wvariables qui conditionnent directement le volume de leur demande et
“de leurs recettes : la dimension du marché local, dont elles déplorent |'étroi-

tesse et la situation de crise de | 'économie portugaise.

Quant aux perspectives de développement, les deux entreprises qui

conservent encore leurs inplantations (1) envisagent de se développer selon

(1) Jacques Borel a cédé a la fin des années 70 sa participation a Gertal.
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les mémes modalités (1) et dans les mémes domines stratégiques ou elles
opérent actuellement. Le groupe Havas envisage toutefois d'essayer de capter,
3 travers sa filiale portugaise, une partie du trafic touristique triangulaire
Brésil - Portugal - Europe. Pour ce qui concerne les effets de | 'adhésion du
Portugal a la CEE, tous les responsables des entreprises du secteur 1'ont’
considérée positive pour le développement des activités de leurs filiales

locales.

Dans le secteur de la publicité, la seule entreprise appartenant a
notre échantillon, J.C.Decaux, consideére que son inplantation au Portugal
a constitué une expérience trés positive pour le développement de son inplanta-'
tion dans d'autres pays, notamment en.Espagne. Etant donné que cette entreprise
vend des services de publicité, sur des supports de mobilier urbain, ses
principaux clients sont les administrations des villes et, de ce fait, elle
est tres sensible aux situations d'instabilité politique qui affectent les
choix des administrations publiques. Come il s'agit aussi d'une industrie
de main de |'oeuvre, tout ce qui conceme les lois du travail et la législation
sociale ia touche aussi de trés prés. L'entreprise envisage de dével opper
sa filiale selon les mémes lignes stratégiques que jusqu'a présent. Quant
aux effets de |'adhésion du Portugal & la CEE, elle sera, seion son responsable
interviewé, positive pour ses activités au Portugal & cause des effets globale-
ment positifs sur le développement de I'enviﬁoriﬁeune‘:t soci o-éconamique portugais

gue cette adhésion entrainera.

Pour ce qui concémé les entreprises des secteurs des Bangues et des
Assurances, les contraintes fedﬁnico—organisationhel.lels spééifiques au’ secteur
et les exigences de la compétitivité au niveau international déterminent
pour ces entreprises la poursuite de stratégies d'implantation internationale
particuliéres aux secteurs respectifs. En s'implantant a |'étranger, les
enireprises de ces secteurs veulent surtout s'assurer la captation d'une
partie des marchés bancaires ou des assurances des pays dlaccueii (2).
Il est donc normal que les variabies, croissance du marché intérieur portugais,
ou de leur part de ce marché, soient considérées camme essentielles pour le
dével oppement futur de ces inplantations. Dans la méme lodique, la faible dimen-
sion du marché intérieur est considérée came un dbstacle fondamental pour ce
développement. Les entreprises de ces secteurs considerent, aussi, comme
cbstacles au développement de leurs tnplantations locales, le manque de

personnel qualifié {en matieéere de gestion des assurances

7 = N . . -
‘1) Eurest, & travers des actions indépendantes et 1'Agence Havas 3 travers une
association avec des partenaires locaux. :

(2)Souvent composé aussi, en parti, d'entrepries dela méme nationalité.
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ou bancaire}, la relative inefficience ou inefficacité des administrations
publiques locales, la situation d'instabilité politique, sociale et économi que
qui s'est prolongée depuis le 25 avril 1974, | 'existence d'une législation ina—
décuate ©u marché des assurances, |'absence d'un environnament entredreneurial mo-

derne et la concurrence du secteur national isé local.

En ce qui concerme les perspectives de développement des inplantations
‘locales, on peut remarguer qu'une de ces entreprises a récemment diversifié
ja camme de ses services sur le marché intérieur {Le Crédit Lyonnais} en
participant, en association avec des partenaires locaux, a la création d'une
société de leasing. Quant aux autres entreprises, elles envisagent de se
développer unigquement selon les mémes paramétres et dans les memes domines

stratégiques.

Pour ce qui concerme les effets de |'adhésion du pays a la CEE, toutes
les entreprises s'attendent a des effets globalement positifs {soit au niveau
de |'envirchnement économique, soit au niveau de la normalisation des régles
qui régissent le secteur}. Toutefols, deux d'entre elles ont affirmé que
cette adhésion pourra inpliquer pour leurs activités, certains risques d'aug-
mentation de la concurrence sur te marché local et méme de perte de certaines

"rentes de situation dont elles jouissent actuellement'.

Aprés avoir vu coment les perspectives strategiques de développement
des inplantations locales varient seion le secteur d"appar‘tenance des entreprises,
on analysera dans le prochain sous-chapitre comment ces perspectives varient
en fonction des stratégies initiales d'inmplantation poursuivies par les entre-

prises dans |'espace économique portugais.

16.2. - Le développement des stratégies d'implantation :

Les stratégies initiales d'implantation créent des contraintes et
constituent des structures, soit au niveau organisationnel, soit au niveau
de |'engagement local de ressources économiques, qui déterminent et conditionnent
toute |'orientation A venir des activités des filiales locales. Les stratégies
initiales d'inplantation déterminent les stratégies de dével oppement  local
par le biais des structures organisationnelles créées au niveau local et
sous |'influence des stratégies globales d'intemationalisation des groupes

respectifs (cf. Fig. 3).
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Fig. 3 - Schéma de détermination contingentielle des stratégies de
développement des implantations locales.

STRATEGIES GLOBALES
DES GROUPES

STRATEGIES DE
DEVELOPPEMENT
DES IMPLANTATIONS

STRATEGIES

INITTALES
D' IMPLANTATION

4

L.OCALES




c
]
[8;]

b Les donndes des tableaux A/02et ODI2 confirment aussi le sens des
relations de détermination déja énoncées, en nous montrant, d'aprés les réponses
fournies A notre questionnaire, quelle est la répartition des différents
modes de perception de |'environnement portugais et des perspectives de dével op-
pent envisagées par les instances dirigeantes des sociétés-méres respectives
pour leurs inplantations portugaises, en fonction des dbjectifs stratégiques

initiaux qui ont déterminé la constitution de ces inplantations.

On peut voir en effet, que les entreprises dont 1'dbjectif d'inmplantation
a été |'approvisionnement en matiéres premiéres continuent & considérer que
|'existence de ces demiéres sur le territoire portugais constitue 1|'avantage
fondamental qui leur est offert par ce méme territoire en termes de dével oppement
de leurs inplantations. Pour ce qui- conceme les dbstacles au développement
des stratégies d'inplantation, ces entreprises sont surtout sensibles au
mauvais fonctionnement de | 'administration lfocale et & la situation d'instabili-
té politique, sociale et économique qui traverse le pays depuis la derni ére

décennie.

Les entreprises qui ont inplanté des filiales de commercialisation
sont surtout sensibles, en termes positifs, au dével oppement du marché local
et a4 1'efficience de leurs #dquipes de ventes locales., En termes négatifs
ces entreprises sont surtout sensibles:a |'existence de ce qu'elles considérent
&tre une législation contraignante pour le développement de leurs affaires,
A I'absence d'un environnement entrenreneurial modeme, & la faible dimension
du marché local et aux cholx politiques pour ce qui concermne les achats des
marché publics. {surtout pour les entreprises du secteur de la construction

électrique).

Les entreprises dont les filiales de comercialisation digposent d'ateliers
de montage, ou d'adaptation de produits, ont a peu pres la méme perception
5tfatégique de |'environnement portugais que les entreprises susmentionnées.
Diautres facteurs d'environnement positifs, |iés aux colits de main d'oeuvre
et & la situation géographique du pays par rapport & la France commencent

toutefois & apparaltre.

Dans les filiales de production pour le marché local, ou international,
la coujsidér‘ati_m stratégique du facteur colit de la main d'oeuvre a, comme
on peut le voir, une inportance fondamentale. Quant aux facteurs négatifs
de |'environnement portugais, on peut voir que la faible dimension du marché

portugais est considérée comme un cobstacle au développement local pour les
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—entreprises ayant des inplantations qui produisent pour ce meéme marche, car

i1 empéche |'cbtention de séries de production campétitives.

Pour ce qui concerme les perspectives de dével cppement, on peut voir
concrétement, d'aprés les données du tableau ODI2, que les dbjectifs stratégiques
d'inplantation conditionnent en grande partie les orientations stratégiques

futures envisagées pour. les inplantations locales.

Les responsables des entreprises ayant établi des filiales d'approvision-

nement en matiéres premieres, dans la logique des stratégies d'intégration
verticale qui correspondent généralement a |'établissement de ce type d'inplan-

tations, envisagent, surtout, de développer |'activité de leurs entreprises

I——

dans le méme domaine (1) que celui. d'origine, c'est-a-dire vers les marchés

d'exportation et & travers des actions indépendantes.

Pour ces entreprises !'entrée du Portugal dans la CEE est un facteur
positifT pour le développement de leurs inplantations locales, parce qu'elle
entratnera une Iinstitutionnalisation définitive du désarmement tarifaire
et dlautres dcbstacles aux échanges, entre le Portugal et |'espace comunautaire,
vers leque! sont envoyés la grande majorité des flux de produits edortés

par ces entreprises,

Pour ce qui concermne les entreprises ayant implanté des filiales de
cammercial isation , on peut voir qu'elles ont, en majorité, des perspectives
stratégiques de développement orientées vers le méme secteur d'inplantation
et exclusivement axées sur le marché intérieur. Dans la logique des pratiques
déjd existantes, ces inplantations envisagent & 41% du total de dévelaopper
leurs activités au Portugal au moyen d'actions indépendantes (surtout des
groupes ayant plus de 1.000 MF de C.A.) ou par |'intermédiaire d'associations
avec des parteﬁair‘es locaux (surtout des entreprises ayant plus de - 500 MF
de C.A.). Quant aux effets de |'adhésion du Portugal & la CEE les responsables
de ces entreprises, d'une fagon logique et cohérente par rapport aux contraintes
lides & ce type de stratégie, la considérent positive pour le dével oppement
de leurs inplantations locales, étant donné la libéralisation définitive
des ¢bstacles douaniers entre la France et le Portugal entrainée par cette

adhésion.

{1) Les deux cas de diversification ne sont pas significatifs,car ils correspon-
dent ,soit aux projets que Peharroya avait de diversifier verticalement ses activi-
tés au Portugal vers l'aval (traitement du mineraie brut), socit au cas des Mines
de Borralha qui, aprés avoir cédé la propriété de 1'établissement minier qu'elles-
possédaient au Portugal, ont appliqué leurs capitaux dans 1'immebilier. Il s'agit
dans ce cas d'un changement de secteur.
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3 Dans le cas des entreprises possédant des filiales de commercialisation
ayant un atelier de montage, ou d'adaptation de produits, on peut remarquer
le maintien des mémes tendances d'orientation stratégique que pour les entre-
prises susment ionnées. Toutefois, dans ce qgroupe d'entreprises, certaines
réponses de leurs responsables manifestent une opinion plus nuancée sur les
effets de |'adhésion du Portugal a la CEE sur les affaires de leurs inplantations
portugaises. [1s y voient, en effet, un certain notbre de risques concurrentiels

pour leurs activités locales.

Les réponses des entreprises ayant des implantations de production pour
le marché local confirment (malgré les exceptions de certaines entreprises qui
veulent réaliser une activité d'exportation (1)) la logique de comportement qui
correspond & leurs objectifs stratégiques d'inplantation. Le pourcentage
de ces entreprises qui envisagent de développer leurs activités au Portugal
en association avec des partenaires locaux nous senble aussi particuliérement

significatif. De méme, le pourcentage trés élevé de réponses considérant

4 I'adhésion a la CEE comme un risque concurrentiel négatif pour leurs activités
locales senble aussi particuliérement significatif (et compréhensible) de la

logique "tariff factories" qui a présidé & la réalisation de ces inplantations.

Les réponses fournies par les responsables de groupes ayant des filiales

de production pour le marché internationale senblent, elles aussi, se situer

4 peu prés dans la logique des contraintes inhérentes & ce type de stratégie

d'inplantation.

Pour ce qui concerme les réponses de groupes ayant des filiales de pro-
duction intégrées & un processus productif international, on doit signaler,
pour expliquer le sens de certaines de ces réponses, que paralilement 3
ces activités de production international ilsées, les groupes en question {(Renault
et Leo Gros - Pascal Valiuit) écoulent aussi une partie de leurs produits finis
au niveau local, sur-le marché intérieur portugais, qui constitue pour leurs
filiales un débouché non négtigeable. C'est seulement en tenant conpte de cette
situation que !'on peut comprendre leur attitude réticente, ou méme négative a
I'égard des effets de |'adhésion du Portugal a la CEE, sur les activités

et le niveau des affaires de leurs implantations locales.

On a pu voir dans ce sous-chapitre, que les stratégies initiales d'im

plantation au Portugal, des groupes enquétés, constituent de puissantes contraintes

(1) Ces entreprises envisagent presque toutes de profiter de leur implantation au

Portugal pour exporter vers les pays africains d'expression portugaise, ou méme
vers le Brésil.
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- {par le biais des structures organisationnelles qui ont été installées dans
ie pays pour concrétiser ces stratégies) qui déterminent les configurations
et l|'orientation des stratégies de développement de ces inplantations locales,

envisagées par leurs responsables au niveau central.

Dans le prochain sous-chapitre, on aura |'occasion de mettre en é&vidence
de quelle fagon ces perspectives de développement stratégique sont influencées
par les facteurs de contingence organisationnelle gque constituent la taille

des entreprises et leur date d'implantation au Portugal.

16.3. - Les perpectives de .développement des implantations selon la

dimension des groupes et la date d'implantation :

La lecture des tableaux A/03, A/04, ODI3 et ODi4 serble confirmer (quoique
d'une fagon non systémtique et [inéaire) que la dimension des groupes et
la date d'impiantation déterminent la perception et |'orientation stratégiques
différentielles que chacun des groupes enquétés a par rapport au dével oppement

de ses activités dans |'espace éconamique portugais.

L'appréhension de cette posture stratégique différentieile par rapport
& I'implantation dans |'espace portugais en fonction de ces deux facteurs
de contingence organisationnelle, peut s'effectuer & travers |'analyse des

réponses concernant les items suivants :

- ta considération des facilités de recrutement de main d'oeuvre expa-—
triable existant dans le pays est surtout avancée en tant qu'élément positif
de |'environnement portugais, par des groupes ayant plus de 1.000 M- de C.A.
et qui sont inplantés dans le pays depuis 1960. La considération de cet é&lé&ment
est généralement liée a |'existence de stratégies d'intemationalisation
a caractére global dans des secieurs exigeant une grande mobilité du personnel

I {qualifié ou pas) (1).

— La considération des avantages de colt de main d'oeuvre au Portugal
I est révélatrice de |'existence de stratégies de production au niveau intematio-
nal. Cette considération est surtout le fait des groupes inplantés dans le
pays depuis 1960 et ayant un C.A. entre 500 et 10.000 M. En effet, c'est
surtout dans les années 60 que les stratégies dedélocalisation de la production

et d'inplantation de filiales-ateliers dans des pays & mmin d'oeuvre bon

(1) Par ex. dans certains secteurs comme la construction et l'ingénierie.

4
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- mrché commencent & &tre mises en oceuvre par les F.M.N. (1).

- La considération de la faible dimension du marché local comme un
mstacle au développement est surtout affirmée par des groupes ayant plus
de 2.000 MF de C.A. et par ceux inplantés dans le pays apres 1960. C'est
en effet, surtout aprés cette date, que la plupart des grands groupes frangals
{7.U.K., Rhdéne-Poulenc, Dollfus-Mieg, S.G.P.M., CdF Chimie, Usinor, Thoanson CSF,
i Télémécanique, Renault, Jacques Borel) ont inplanté au Portugal, soit
des filiales de conmercialisation, soit des filiales de preoduction pour le
marché intérieur portugais. Le développement de ces deux types de stratégies

d'inplantation est donc directement 1ié au développement de ce marché.

— Ce sont surtout les groupes ayant plus de 2.000 M de C.A. qui affirment
cue la déficience des infrastructures (2) !ocales constitue un é&lé&ment négatif
pour le développement de leurs inplantations locales. En effet, se sont surtout
les grands groupes qui ont des exigences de rationalité organisationnelle
pius affirmées, qui ont besoin d'une utilisation plus intense et efficace

de moyens modermnes de cammunication a distance.

- C'est surtout pour les groupes ayant moins de 1.000 M de C.A. que
la concurrence sur le marché locale (de la part de producteurs de pays tiers,
ou de la part de producteurs nationaux) constitue une entrave au développement
de leurs inmplantations locales. Cette situation est révélatrice des faiblesses
en matiere de compétitivité au niveau intermationabh de ces groupes, qui ont

aussi souvent une faible expérience en matiére d'inplantation & 1'étranger.

- Ce sont surtout les groupes inplantés avant 1965 et ayant plus.de
1.000 M de C.A., qui envisagent de diversifier leurs activités locales.
Ce résultat semble confirmer les conclusions de quelques spécialistes (3)
qui affirment que la diversification des activités au niveau intermational
constitue généralement | 'apanage d'entreprises ayant non sellement une dimension
assez élevéé, mais aussi une certaine maturité en termes d'expérience intema-

tionale.

- Les entreprises qui envisagent de développer les activités de leurs

filiales locales & travers !’'exportation, se situent surtout dans les classes

{1) ¢f. C.A.Michalet, Le capitalisme mondial, op. cit.
(2) Notamment en moyens de communication (téléphone, télégraphe et courrier).

‘3) H.Reemers et M.Brooke, cp. cit., C.A.Michalet et M.Delapierre, op. cit.,
q. de Bodinat et autres, op. cit.
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de tallle de moins de 10.000 MF de C.A. (1} et se sont inplantées dans le
pays aprés 1960. C'est, en effet, a partir de cette date, que des groupes
francais de secteurs bien définis {2} ont commencé a intensifier |'inmplantation
d'unités de preduction & | 'étrangen en poursuivant des stratégies de délocal isation

de la production.

Pour conclure ce sous-~chapitre, on peut donc affirmer, d'aprés |'analyse
que l'ont a faite des réponses fournies a notre questionnaire, que la dimension
des groupes frangais implantés au Portugal et leur date d'inpiantation dans
le pays, constituent des facteurs déterminants fondamentaux conditionnant
|'orientation des stratégies qu'ils poursuivent au niveau local, a travers

leurs inplantations dans | 'espace économique portugais.

16.4. - Conclusion :

Aprés avoir vu comment les perspectives de développement des inplantations
francaises au Portugal sont conditionnées par les quatre facteurs de contingence
organisationnelle choisis, on peut émettre une appréciation globale de ces
perspectives de développement telles qu'elles ont été& avancées par les respon-

sables interviewés.

Les principaux avantages déiectés dans | 'envirocnnement portugais par ces
responsables, en wat i ére de développement des inplantations locales de leurs groupes,

sont =

- le faible colt du travail! local, cité par 21 informateurs {ce qui

correspond & environ 26% du total des groupes enquétés).

- le développement du marché local, cité par 11 responsables (13%

du total des groupes enquétés).

_ la facilité de recrutement de main d'oeuvre expatriable, cité par

10 responsables {12% du total des groupes enquétés).

- la situation géographique du pays, citée par 9 responsables {11%

du total des groupes enquétés).

- 1'existence de matidres premigres, citée par 5 responsables (6%

(1) On a d&ja vu gue les grands groupes ont plutdt une stratégie de pénétration
commerciale du marché portugais et non une stratégie de producticn locale.

-(2) Textile, Construction électrique.
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—u total des groupes enquétés).

Pour ce qui concermne les dbstacles que présente | 'environnement portugais,
selon les responsables interviewés, pour le développement des inplantations

locales, les réponses ont été les suivantes :

- l'existence d'une législation inadéquate, ou méme paralysante pour
le développement de leurs affaires locales, citée par 27 responsables (33}

du total des groupes enquétés).

~ 1tinefficacité et l'inefficience de |'administration locale, citées

par 12 responsables (environ 15% du total des groupes enquétés).

— 1'absence d'un environnement entrepreneurial modeme, indiquée par

12 responsables (environ 15% di total des groupes enguétés).

— le manque de personnel qualifié (pour certaines opérations spécifiques)

indiqué par 9 responsables (11% du total des groupes enquétés).

— la faible dimension du marché local, indiquée par 8 responsables

(environ 10% du total des groupes enquétés}.

_ les choix politiques défavorables en matiére de narchés publics,
ou d'orientations gouvernementales, indiqués par 8 responsables (environ

&% du total des groupes enquétés).

- 1'instabilité politique et sociale indigquée par 6 responsables

(7%} du total des groupes enquétés).

_ la situation de crise de |'économie portugaise, citée par 6 responsables
’ P

(7 du total des groupes enquétés).

En matiére d'orientation stratégique des choix de développement, nous

avons dbtenu les réponses suivantes :

- 64 groupes (79} du total) envisagent de se développer dans le méme
secteur que celui de leur inplantation d'origine, tandis que 10 (12} du total)

envisagent de diversifier leurs activités locales.

-~ les responsables de 27 groupes (70% du total) ont déclaré que leurs
activités futures seraient orientées vers le marché intérieur portugais,
tandis que 31 groupes (38} du total) envisagent d'orienter leurs activités

locales vers | ortation vers d'autres pays.
exp



~ 34.groupes (environ 42} du total) envisagent de réaliser leur dével op-
perment local au moyen d'actions indépendantes, tandis que 35 (43% du total)
envisagent de s'associer & des partenaires |ocaux, 6 (%) a des partenaires

de pays tiers et seulement 3 (4% du total) & des partenaires frangais.

Quant aux effets de |'adhésion du Portugal a la CEE sur les activités
des groupes enquétés, on peut voir que pour les responsables de 31 groupes
enqudtés (385 du total), ils seront positifs a4 cause du désarmement tarifaire
et d'autres obstacles qu'elle institutionnalisera pour les flux de marchandi ses
entre la France (Europe) et le Portugal. Pour les responsables de 20 groupes
enquétés {24% du total) |'adhésion du Portugal a la CEE sera bénéfique pour

leurs activités locales a cause des effets positifs qu'elle aura sur le déve-

loppement de |'environnement socio-économique local. Pour les responsables
de 5 groupes (6% du total) | 'intégration comunautaire du Portugal aura des
effets positifs sur son systeme légal et administratif. Néanmoins, les responsa-

bles de 15 groupes (18} du total) ont affirmé que | 'adhésion du Portugal
A la CEE aura des incidences négatives sur feurs activités locales, a cause
de |'intensification de la concurrence sur le marché local qu'eile va certaine-

ment provoguer.

A travers les réponses fournies a notre questionnaire concernant les
perspectives de développement des inplantations, s'éauchent non seul ement
tout un charmp détaillé d'avantages et d'inconvénients compétitifs offerts
par |'espace é&conomique et institutionnel portugais pour le dével oppement
local des entreprises déja inplantées dans le pays, Mais aussi toute une
structure de division internationale du travail que ces stratégies de dévelop-

pement local contribueront a maintenir ou a créer.

Ces indications peuvent se révéler trés utiles pour les responsablies
de |'administration portugaise, car elles donnent des références assez concrétes
sur la perception et les perspectives stratégiques des groupes Vétr‘anger's
déja inmplantés dans le pays, qui peuvent @tre utiles pour 1'orientation Ges

pelitigues gouvernementales poriugaises en matigre d'investissements directs
étrangers.

Il est prcobable que la plupart des dbstacles d'ordre instituticnnel,
détectés dans 1'environnement local par les responsables des entreprises
frangai ses implantées au Portugal puissent disparattre plus ou moins rapidement
avec 1'adhésion .du pays a la CEE. En principe, |'adhésicn du Portugal a la
CEE devraii susciter une intensification des flux de 1"IDE  {Investisseament

Direct Etranger) dans le pays. Toutefois, cette augmentation ne sera pas
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globale, ni lindaire. Elle devra concermer surtout |'IDE cherchant a s'inplanter
;’:_"dans le pays pour exploiter, au niveau de la production locale, certains des
.K avantages compétitifs existant dans | 'environnement portugais, dans une pers-

* pective d'exportation vers le marché conmunautaire.

L'IDE correspondant & une logique d'implantation du type "tariffs
. factories" de substitution d'importations, devra, par contre, sous |'effet,
i:‘c'_;oit de la logique de fonctionnement de |'union douaniére, maintenant institu-
E:j'timnalisée entre le Portugal et les pays de la Comunauté Eurcpéenne, soit
;__des contraintes technologiques actuelles de carpétitivité, qui poussent a
une concentration des activités de production, ‘subir une réduction dans tle
" niveau de ses futurs flux d'investissement direct, dans le pays (1).

(1) José Antdénio Sequeira Carvalho - A adesdo de Portugal & CEE, uma opgdo
historica, um imperative de desenvolvimento, op. cit.
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L'abjectif de notre travail a été de connaitre et d'analyser les straté-
gies d'inplantation et les systemes de gestion des entreprises firancaises
inplantées au Portugal. La réalisation de cet dbjectif a inpliqué la définition
d'un cbjet de recherche qui nous a .permis de répondre d'une facon rigoureuse
et pertinente, du point de wvue théorique, a la question préalable formulée
3 un niveau plus inmédiat et moins formalisé, du pourquoi et du coament des

inplantations des entreprises francaises au Portugal.

Pour répondre en termes de recherche enmpirique aux questions initiales
‘posées lors de |'étape de la construction de |'cbjet de recherche, nous avons
ressenti le besoin d'élaborer préalablement une théorie formelle du fonctionne-
‘ment de I'entreprise, adéguate 3 la description des phénoménes spécifiques

que |'on voulait étudier.

Pour essayer de répondre 3 cette exigence &isté&mwlogiquede formalisation
théorique ,on a procédé & une évaluation des potentialités descriptives et
analytiques des principaux types de modéles de la théorie éconamique : respecti-
vement les modéles microéconomiques, macroéconomiques et mésoéconamiques,
pour servir de base théorique & la construction du modéte utilisé pour réaliser
notre recherche enpirique sur les stratégies d'inpiantafion et les systémes

de gestion des entreprises frangaises au Portugal.

Ces modeéles se sont, a notre avis, révélés inadéguats & |'étude de
" 1'cbjet de recherche tel que nous |'avons défini initialemen? .En effet, les systémes
décisionnels stratégiques des entreprises et leurs systémes de gestion correspon-
-' dants, constituent des systémes d'organisation assez corplexes qui nous ont
:‘_sm*blé peu susceptibles d'étre saisis et analysés d'une fagon adéquate, a
‘travers les approches et les instruments simplistes et réductionnistes des

“.modél isations éconamiques traditionnel les.

Dans cette étape de la recherche, nous nous sommes inspirés surtout

~des propositions critiques et des voies théoriques ouvertes par les théses
du mouvement épistémologique de la conplexité qui, a@ travers la voix de spécia-
listes wvenant de disciplines assez diverses, a comencé & se structurer

et & s'affirmer depuis déjé queiques années.

A partir des propositions de I'épistérrb!ogie de la complexité,nous avons
essayé de construire un modéle théorique dont |'architecture conceptuelle

et la syntaxe nous ont senblé adéquates pour étudier, en termes descriptifs
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ﬁt analytiques notre cbjet de recherche.

Nous avons construit ce modéle théorique apartir de cing sources théoriques
qui nous ont paru détenir des éléments conceptuels et de perspective d'analyse
qui vont déja dans le sens (ou qui pouvaient se révéler compatibles avec el les)
%_des propositions de base de |'épistémologie de la complexité. Ce sont : le
;-ﬁa:léle théorique de |'entreprise en tant que systéme ouvert et complexe de
F Kast et J. Rosenweig ; les théories de la contingence organisationnel l e,
dont les principaux initiateurs ont 5té P. Lawrence et J. Ldrsch ; |'approche
'j'socio—ted\nique du Tavistock Institut de Londres ; le mouvement de |‘'analyse
* stratégique, dont le principal auteur esl I. Ansoff ; la théorie du cycle
du management, formalisée surtout par les théoriciens de |'école américaine

.du management, dont H. Koonz et C.0'Donnel constituent deux des principaux

exposant s.

Avec les éléments issus de ces 5 sources théoriques nous avons élaboréur
" model e syst émique strat égi co—organisat i onnel (qui constitue un modéle théorique
de moyenne portée) qui nous a senblé adéquat et pertinant pour décrire et
analyser les spécificités de |'dbjet de recherche que nous avons étudié:
les stratégies d'inplantation et les systémes de gestion des entreprises
frangaises au Portugal .

Les idées-force de ce modéle sont les suivantes :

-

A partir des théories dont on a fait une présentation schématique
oy a construit un modéle théorique opératoire, adapté & |'étude des processus

enpiriques qui constituent notre dbjet de recherche, dont les principales

idées-force sont :

. 11 s'agit d'un modeéle descriptif et contingent, dans la |ignée de

ceux élaborés par les théoriciens de i torganisation et du management .

Le modeéle fait appel & un type de causalité en réseau, par opposition

3 la causalité linédaire qui caractérise la plupart des modeles de la science
économique.
. Dans sa consiruction,nous sammes partis du principe que les entreprises

constituent des systémes’ organisationnels ouverts et complexes de nature
socio-technique.

LLes processus d'inplantation d'une entreprise & |'étranger, peuvent

-~ - ” Ld - rd - - - - - -
8tre considérés comme des systemes décisionnels coamlexes qui integrent a

-
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f':';‘(1|a fois une dimension décisionnelle stratégique, une dimension de construction

fiz-organisatimnei le et une dimension de gestion courante (manageriale et logistique).

. Le sous-systéme qui décrit la dimension décisionnelle stratégique
‘ peut &tre représenté comme un processus d'analyse et de décision stratégiques
intégre, du point de vue décisionnel, a la fois des informations analytiques

les caractéristiques :

de !'environnement dans le pays d'origine,

de i'entreprise-mére et du groupe qu'elle a constitué,

de 1'enviromnement dans le pays d'accueil.

. Ces processus stratégiques d'inplantation donnent lieu a la mise
ceuvre d'un systéme organisationnel reliant les inplantations locales

centres décisionnels des sociétés-méres respectives.

. La gestion a distance des inmplantations locales par les instances
dirigeantes des sociétés-méres s'opére a travers les sous-systemes fonctionnels
et cycliques de caractére managérial qui inmpliquent la mise en oeuvre des

processus suivants : des processus administratifs de planification, d'organisa-

tion, de choix du personnel, de direction, de coordination et de contrdle.

. Le systéme de gestion des inplantations étrangéres est composé de
sous-systémes logistiques de circulation de matieres premiéres, de ressources

financiéres, d'informations techniques et administratives.

Les processus constitutifs de ce systeme sont soumis 4 un type de
rationalité de fonctionnement.- de caractére é&conomique qui leur est inposée
par les contraintes concurrentielles inhérentes a leurs systémes d'environnement

économique et institutionnel.

Pour rendre opératoires, en termes de recherche errpi'rique, les concepts
de ce modéle, on a élaboré un questionnaire qui explicite, & travers un syst éme
"articulé d'indices empiriques, les principales rubriques conceptuelles du

model e.

Ce questionnaire nous a servi pour réaliser une enquéte aupreés des
responsables des groupes frangais inplantés au Portugal, en leur posant des
questions concrétes sur les stratégies d'inplantation de leurs groupes au
Portugal et aussi sur les systémes de gestion mis en oeuvre par ces memes

groupes pour gérer leurs inplantations portugaises.

Dans |'étape suivante de la recherche, pour analyser et pour interpréter

les données produites par |'enquéte, nous avons suivi une démarche que nous



846

avons qualifiée de systémigue et herménédutique . Cette démarche se caractérise
par le fait que nous avons d'abord éherché a structurer les phénoménes étudiés
en termes de logique systémique, pour, ensuite, une fois leur architecture
systémique définie et explicitée, essayer de les interpréter & travers une

démarche analytique conpréhensi:e, que | 'on peut qualifier d'herménéut ique.

Pour justifier la nature et les fondements épistémologiques de cette
démrche analytigue, nous nous sommes iNsPirés fondamentalement des travaux
éoistémologiques de Hans - Georg Gadamer et de Jurgen Habermas. Pour ces
auteurs, qui se situent dans lignée de 1'école herméneutique d'Heidelberg,
les sciences humaines ont une spécificité substantielle et intentionnelle
qui les différencie des sciences naturelles. La nature historique ou individuelle
de I'objet' des sciences humaines exige la mise en oeuvre d'une démarche méthodol o—

gique de caractére compréhensif.

Pour mieux saisir la complexité des interactions et des interdépendances
organisationnelles des processus étudiés, nous avons procédé dans chague chapitre
a la construction de tableaux de contingence croisant les segmnents organisation-—
nels, ou décisionnels correspondant” & chaque chapitre, par des facteurs de
contingence considérés comme significatifs : le secteur d'appartenance, I|a
taille, les objectifs stratégiques d'inplanitation‘ et la date d'inplantation
du groupe au Portugal et, uniquement dans certains chapitres, le mode de
contrdle du capital des implantations locales et les structures de rattachement
organi sationnel de ces mémes inplantations aux systémes administratifs centraux.
Cette démrche nous a presque toujours permis d'arriver 3 des résultals assez

significatifs.

Malgré le fait que notre démarche analytique de la conplexité "contingen-
tielle" des systémes de gestion des inplantations frangaises au Portugal
nous ait enpéché, tout au long de |'analyse des résultats de notre enquéte,
d'établir uniquement l!a signification de résultats exclusivement globaux3
e dehors de la mise en évidence de ces interdépendances '"contingentie!les",
on peut néanmoins présenter dans cette conclusion quelques résultats al dbaux
de notre enquéte qui nous semblent significatifs des principaux types de
corportements stratégiques et organisationnels des entreprises frangaises

implantées au Portugal .
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- Les stratégies d"irrplantatim et identité des acteurs ogranisationnels :

Une stratégie est toujours le fait d'un acteur. Dans notre recherche
ies acteurs étudiés ont été les entreprises ({(groupes) francaises inplantées
au Portugal . De ce fait, avant de procéder a |'analyse des stratégies d'inplan-
tation au Portugal de ces entreprises, nous avons di préalablement identifier
et caractériser ces mémes entreprises en tant qu'acteurs ayant élaboré et

déployé des stratégies d'inplantation bien spécifiques.

Les données de notre enquéte nous ont permis dans un premier tenps,
de procéder 3 une identification des groupes frangais inplantés au Portugal
a travers leurs principales caractéristiques organisationnelles. Nous avons
pu réaliser une enquéte presque exhaustive des groupes frangais implantés
au Portugal, car, & partir d'une |liste de 86 entreprises qui nous a été fourmie
par la Chanbre de Comerce et de |['lndustrie Franco-Portugaise, seulement

4 entreprises ont refusé de nous recevoir et de nous fourmir des inforrmtions.

Les informmations collectées . sur les rubriques signalétiques de notre
questionnaire nous ont permis d'établir une identification des principales
caractéristiques organisationnelles centrales de |'échantillon d'entreprises
que nous avons enquété.C'est a partir de cette identification préalable que
1'on a pu analyser et conprendre le conportement stratégique et organisationnel

de ces mémes entreprises.

Le secteur d'appartenance :

Comme |'avons mis en évidence tout au long de notre irawil , | 'appartenance
sectorielle constitue |'une des coniraintes structurelles fondamentales qui
déterminent les stratégies poursuivies par les entreprises. Chaque secteur
a, en effet, ses structures et ses régles concurrentiel les propres qui s'expri-
ment au niveau des contraintes économiques et technologiques qui conditionnent

i'activité des entreprises qui 1'intégrent.

D'aprés les données de notre enquéte, les secteurs les plus fréguents
des groupes francais inplantés au Portugal sont la parachimie et la mécanique
lourde. Il ne s'agit pas, & part quelgues exceptions, de deux secteurs ol
'industrie francaise est particuliérement compétitive au niveau mondial.
Ce sont surtout deux secteurs assez diversifiés en termes de structures de
marchés, produisant, soit des biens de censommation courante, soit des biens

intermédiaires, ou des biens de production pour lesguels existent, ou ont
existé au cours des demiéres décennies, des rmarchés dynamiques au Portugal.
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s Les entreprises frangaises profitent surtout, pour s'inplanter dans
le pays, d'un avantage relatif en termes organi sationnels et technologiques

par rapport aux concurrents |ocaux.

La dimension des entreprises :

Comme nous |'avons mis en évidence tout au long de notre travail,
la taille de l'entreprise constitue |'une des dimensions essentielles détermi-
nant le comportement stratégique et les systémes d'interaction internes des

organisations.

Cette variable a donc constitué, dans la recherche que nous avons
réalisée, un facteur de contingence fondamental qui nous a permis de corprendre
certaines configurations spécifiques des systémes décisionnels et organisation-

‘nel s des groupes intégrant notre échantillon.

Les deux classes de taille les plus fréguentes parmi ces mémes groupes
étaient, en 1979, celles comrises entre 2.000 MF et 10.000 MF et entre 100 MF
et 500 MF. Ces deux classes de taille caractérisent deux enserbles différenciés
de groupes frangais inplantés au Portugal : |'un corposé de groupes moyens
de grandes dimensions appartenant & des secteurs relativement concentrés
{par ex. Air Liguide, L'Oréal, Roussel-Uclaf, La Télémécanique, Alsthom,
CIT-Alcatel}, |'autre corposé de PMEs, souvent familiales, qui se sont intema-
tionnal isées seulement depuis quelques années,mais qui sont assez dynamiques

soit au niveau national, soit au niveau international.

La place des groupes enquétés dans le contexte économique francais

et européen :

Le pouvoir de marché des entreprises est généralement lié¢ a la détention
d'avantages spécifiques d'ordre technologique ou organisationne!. Corme nous
l'ant montré les théoriciens du mouvement de |'organisation industrielle,
en matiere d'investissements iniematiocnaux, la détention d'avantages spécifiques
constitue le facteur déterminant dans |z processus d'inplantation des entreprises a
| tétranger. De ce fait, |'indication de la place des groupes enquétés dans
le contexte économique de leur pays d'origine et européen constitue un &l ément
d'information trés utile pour |'analyse de leurs stratégies d'inplantation

a |'étranger.

Parmi les groupes intégrant notre échantililon 52 (sur 82 -~ selon la

classification du Nouvel Economiste pour 1980} appartiennent aux 10 premiers
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groupes frangais de leur secteur respectif. Vingt-deux appartiennent aux
100 premiers groupes frangais au niveau gldbal et dix-neuf aux vingt premiers

groupes de |leur secteur respectif au niveau européen.

Les modalités de contrdle :

Les modalités de contrdle constituent, non seulement | 'une des manifesta-
tions fondamentales des systemes de pouvoir dans les entreprises,mmis aussi
I''un des plus inportants moyens organisationnels d'exercice de ce méme pouvoir.
Elles agissent non seulement au niveau du pouvoir d'éiaboration stratégique,
mais aussi au niveau du pouvoir administratif inteme. Cette influence sur
la configuration des stratégies globales se refléte aussi sur les stratégies
spécifiques poursuivies par les entr‘ebrises, come c'est le cas des stratégies
d'implantation a 1'étranger, de méme que sur la forme des systdmes de gestion
mis en oeuvre par les instances centrales de ces groupes nultinationaux pour

gérer les unités inplantées & |'étranger.

Parmi les groupes enquétés, les modalités de contrdle les plus fréquentes

sont : le contrdle familial (surtout), ce qui est révélateur du grand norbre
de PMEs frangaises implantées au Portugal, mais aussi du fait que certains
groupes francais conservent encore une structure a caractére familial ; et

le contrdle technocratique (pour quelques grands groupes).

Le degré de diversification des activités :

Le degré de diversification des activités des entreprises révéle

le nonbre de branches dans lesquelles les ‘entreprises opérent. Ce degré de

diversification est, non seulement |'effet des stratégies passées poursuivies
par les entreprises, nmris représente aussi, en méme tenps, une contrainte
structurelle pour les stratégies & venir. De ce fait, il a constitué un élément

d'information pertinent pour la caractérisation organisationnelle des groupes
qui corposent notre échantilion. D'aprés les résultats de | Tenquéte, les
groupes francais inplantés au Portugal opérent, le pius souvent, dans une

seule branche, ou seulement dans deux branches, d'activité.

Cette situation est révélatrice du fait que la plupart des groupes
frangais inplantés au Portugal, & part les trés grands groupes, opérent rarement
dans plus de deux branches d'activité, ce qui correspond a une car'actér-i_stique

gidbale du tissu entrepreneuriai frangais.
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Le degreé d'intemationalisation :

Le degré d'intemational isation des entreprises, mesuré par |e pourcenta-
ge du chiffre d'affaires total des entreprises réalisé a |'étranger, constitue,
Jui aussi, un indicateur quantitatif de | 'effet des stratégies d'intermnationali-
sation poursuivies par les mémes entreprises. Ces stratégies globales d'interna-
‘tionalisation constituent & leur tour le cadre stratégique intégrateur des

r:stratégies spécifiques d'inplantation dans un pays donné.

De ce fait, cet indicateur constitue lui aussi un élément d'information
extrémement utile pour la compréhension de ces stratégies spécifiques d'implan-

tation.

D'aprés notre enquéte, le pourcentage du C.A. réalisé & |'étranger
'_le plus fréquent parmi les groupes appartenant a notre échantillon, se situe

entre 30% et 6% du C.A. total des groupes respectifs.

Ce résultat est révélateur du degré déja avancé d'intemationalisation
de la plupart des groupes enquété's-'c.ioht beaucoup sont de dimensions pas trés
élevées. La plupart des inplantations étrangéres des groupes enquétés se
situe en Eurcpe. En effet, surtout aprés la création du Marché Commun, les
stratégies d'inplantation des entreprises frangaises se sont concentrées

“ dans | 'espace comunautaire et dans les pays européens | imitrophes.

lLes structures d'organisation intemationale :

Dans !es systémes de gestion intermationale des entreprises, les structu-
‘res organisationnelles constituent |'un des moyens administratifs fondamentaux
dans la mise en oeuvre de leurs stratégies d'intemationalisation. De ce
iz:‘fait, IMarticulation fonctionnelle interactive stratégies d'internationalisa-
txon / structures d'organisation intermmationale constitue un noyau organisation-—
gnel fondamental pour la cormpréhension des processus et des contraintes liées

-3 ia mise en oeuvre de ces mémes stratégies.

D'aprés les résultats de notre enquéte, les formules de structures
;}:'d’or'ganisaticn intemationale globales les plus fréguentes dans les groupes
;'Ifr‘angais inptantés au Portugal sont : |'existence d'une "division internationale
;‘:et la dépendance directe des inplantations étrangéres du P.D.G., ou de la
’;dir‘ectim—-génér*ale. Ces résultats sont révélateurs du niveau d'expérience
Ef;_et de dévelcoppement organisatiomnel au niveau intermational de la plupart

~des groupes francais. Comme on a eu |'occasion de le montrer, la premiére
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formule révéle un niveau intermddiaire de développarent des systémes de gestion

intemationale des entreprises, qui correspond A la situation la plus fréqguente

"'par'mi les groupes francgais moyens, tandis que la deuxi&me correspond général ement
. 3 un stade encore primaire de développement des activités internationales

;-j; des firmes de moindres dimensions.

La performance des entreprises :

Les performances des entreprises, mesurées a travers des indicateurs
éconamiques de croissance, de part de marché ou de rentabilité, révélent
leur degré d'adaptation aux espaces concurrentiels ol elles opérent. De ce
fait, ces indicateurs constituent | t&l ément informationnel gldbal fondamental

pour le contrdle et la caractérisation des activités des entreprises.

A travers notre enquéte on a pu seulement collecter des données tres
partielles. Toutefois, pour analyser ces données, on a élaboré un schéma
de détermination structurelle qui synthétise ceux qui ont é&té élaborés par
les spécialistes de |'éconamie industrielle et de 1'école des relations humaines

dans |e management.

Les résultats de notre enquéte nous ont révélé, qu'en termes gldbaux,
la majorité des groupes frangais inplantés au Portugal ont enregistré entre
1976 et 1979 une croissance réelle négative. Ceci manifeste les difficultés
d'ajustement de la plupart des groupes francais a la crise structurelie du
systéme économique mondial au cours des quinze demiéres années. Par contre,
la majorité des groupes de notre échantillon a présenté une rentabi lité positive
en 1979.

Les processus stratégiques d'inmplantation :

Aprés avoir identifié les groupes qui constituent notre échantillon
et leurs implantations portugaises, nous avons procédé a |'analyse de leurs
stratégies d'inplantation au Portugal & travers un modél e systémique déFisidﬂneI
complexe intégrant plusieurs éléments positifs et négatifs détermminants de
la structure de ces processus décisionnels intégrant a la fois les facteurs

d'environnement et les facteurs intemes aux entreprises.

D'aprés les résultats de |'enquéte, les facteurs d'environnement , au
Portugal, les plus souvent cités comme déterminants pour |'inplantation,
on été, soit le développement du marché local, soit la nécessité technique-

d'implantation pour pouvoir opérer sur le marché local .
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Ces résultats sont révélateurs du fait, mis en évidence dans notre
travail, que la grande majorité des entreprises francaises se sont inplant ées

au Portugal uniquement pour pouvoir pénétrer le marché local.

Cette situation détermine, a son tour, une configuration structurelle
spécifique d'intégration entre les espaces économiques frangais et portugais,
dans laquelle |'espace économique portugais est surtout envisagé par les

groupes francais comme un espace-marché d'implantation.

Quant aux facteurs d'inplantation spécifiques aux entreprises, les
plus souvent cités ont été, respectivement : la détention d'un avantage technolo-
gique relatif par rapport & |'environnement économique local et la poursuite

d'une politique globale de diversification internationale de marchés.

Ce résultat corrcbore, d'une certaine fagon, les schémas explicatifs
de la multinationalisation éiaborés par certains auteurs (come par ex. S.Hymer,
R. Caves et J. Dunning), pour lesquels le facteur déterminant de |'inplantation
4 |'étranger des entreprises nultinationales réside dans la détention d'un
avantage spécifique par rapport aux entreprises des pays étrangers ol les

entreprises s'inplantent.

Dans le cas de notre recherche, il s'agit des avantages conpétitifs
des entreprises francaises par rapport a leurs concurrents portugais. Toutefois,
ce schém ne doit pas étre interprété d'une fagon sinpliste et absolue comme
le font parfois les auteurs cités, car les avantages corpétitifs des mtrépri ses
sur les marchés étrangers d'inplantation sont souvent tres relatifs et contin-
gents, surtout a cause de la pénétration de ces marchés par des maltinationales

originaires de pays tiers.

Come on a eu l'occasion de le mettre en évidence dans le chapitre
correspondant, une décision stratégique impligque toujours une opération de
calcul entre les éléments favorables et les éléments défavorables influencant

le déroulement des opérations envisagées.

Dans notre modéle décisionnel stratégique d'inplantation, |les dbstacles
correspondent aux facteurs négatifs ou contraintes spécifiques a |'environne-
ment du pays d'accuei! ef aux capacités crganisationnelles des entreprise, qu'elle
dpivent surmonter pour concrétiser leurs inplantations dans le pays d'accueil . ie

ce fait, ils déterminent aussi les configurations et les modalités de concrétisa-
tion des processus stratégiques.

D'aprés les résultats de notre enquéte, les principaux dbstacles ressentis
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les entreprises frangaises au cours de leur inplantation au Portugal
on été : |'existence d'un mode de fonctionnement déficient dans | "administration
.'?.Iocale et la faibie dimension du marché local . La perception de ces deux
contraintes, qui constituent deux é&léments négatifs dans |'environnement
| portugais pour la captation d'investissements directs étrangers, doit néanmoins
étre appréciée par rapport aux logiques dominantes de pénétration du marché

intérieur portugais,qui caractérisent le mouvement d'inplantation des entreprises

francaises au Portugal.

Cette logique dominante de pénétration du marché intérieur portugais
se révéle aussi dans les réponses sur les cbjectifs stratégiques d'inmplantation.
“L'objectif stratégique d'inplantation le plus fréguent, parmi ceux indigqués
par les responsables des groupes enquétés, a été celui de la pénétration du
marché local. Cet dbhjectif stratégique d'inplantation correspond aussi, souvent,

a une orientation. exclusive des inplantations vers le marché local, pour

vendre des produits provenant de la société-mere. Toutefois, |es ganmes vendues
sur le marché portugais sont, le plus souvent, plus réduites que celles que
les groupes respectifs présentent sur le marché francais. La plupart des
groupes enquétés se sont inplantés au Portugal, aprés 1960, aprés une période
d'exportation préalable sur des marchés déja existants dans le pays et anciens

pour les entreprises, en termes d'expérience d'affaires.

Dans un processus stratégique, la dimension mise en oeuvre des décisions
d'orientation & long terme des activités, gqui ont été prises, et des programmes
d'action qui ont été élaborés, a travers un déploiement spécifique et adéquat

de moyens organisationnels disponibles, est fondamentale.

Dans notre recherche, nous avons cherché a appréhender la dimension
mise en oeuvre des stratégies d'inmplantation & travers le concept de processus
organisationneis de concrétisation des stratégies d'implantation qui couvre
la réalité de ce qui est généralement décrit dans la littérature courante

dans cette matiere sous la dénomination de modalités d'inplantation.

Dans notre schéma conceptuel, |les processus organisationnels de concréti-
sation des stratégies d'inmplantation constituent un sous-systeme d'action

qui intégre les processus systémiques gldbaux de concrétisation des stratégies.

D'aprés les résultats de notre enquéte sur cette rubrique, les sociétés
-meres francaises créent, !e plus souwent, une entreprise au Portugal, dans
taquelle, en général, la part du capital détenue par la société-mere est

de plus de 70%. Le financement de cette participation au capital des filiales
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se fait aussi, le plus souvent, au moyen de fonds transférés de la société-mére.
Fréquemment, les associés locaux, quand ils existent, sont des entreprises

ou des personnes physiques locales.

Ces configurations dominantes des modalités stratégiques d'inplantation
sont surtout liées aux caractéristiques structurelles de |'espace économique
portugais (faible dimension des filiales, inexistence d'entreprises locales
modermes suffisanment performantes dans le secteur d'inplantation, spécificité
du marché local) et aux ressources financiéres et aux capacités organi sat i onnel —

les des sociétés—meres francaises.

Une fois |'opération stratégique d'inplantation concrétisée, |'unité
locale qui a é&té le produit de cette‘opér'ation se trouve insérée dans | 'egpace

organisationnel du groupe multinational.

Le centre de pouvoir du groupe va désormais devoir contrdler administra-
tivement |'activité de |'inplantation locale pour suivre et surveiller le
niveau de réalisation, au niveau local, des d.)j.ectifs qui ont amené le groupe
3 s'inplanter au Portugal. Pour gérer les implantations locales, le groupe
va donc créer et mettre au point des structures d'intégration politico-adminis-

trative reliant les unités locales aux instances. centrales.

L'intégration des unités locales aux systémes administratifs centraux
se fait & travers la mise en oeuvre de systémes intégrés de gestion au niveau
intemational, par le biais desguels se réalise le contrdole et ia coordination
des activités locales. du. groupe, a travers la mise en oeuvre de systémes
de pilanification, d'organisation, ‘de "sttaffing"”, de direction et de contrdle
spécifiques, adaptés aux contraintes et aux particularités des environnements

| ocaux.

Dans le cas de notre recherche, les spécificités des systémes de gestion
des implantations francaises au Portugal sont liées, a la fois,aux spécificites
stratégiques d'inplantation et au positionnement relatif et différencié des

deux environnements nationaux dans la hiérarchie du systéme économique mondial .

Dans ce systéme d'intégration assymétrique, les centres de pouvoir
(stratégique et administratif) se situent au niveau des instances centrales
des groupes respectifs. De ce fait, les systémes de gestion des inplantations
locales constituent des liens et des canaux de 'dépendance organisationnelle

reliant les unités locales aux instances de pouvoir centrales.
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= Clest dans ce sens que doivent &tre interprétés les résultats de notre
enquéte qui nous indiquent que, le plus souvent, les inplantations locales
n'ont pas d'autonomie pour formuler leur propre poiitique, car elles sont
entiérement soumises a la programmation pelitique commerciale, ou prcductive
(selon le type d'inplantation) élaborée par les instances centrales des groupes

respectifs.

Pour ce qui conceme le degré et les moyens d'intégration administrative
des inplantations locales aux processus aci‘ninistratifsi centraux, le plus
souvent, les inplantations locales s'intégrent dans les processus de planifica-
tion centraux a travers la mise en oeuvre de plusieurs instruments de planifica-

tion. Presque tous les groupes ont une progranmation budgétaire annuel le.

Dans les systémes de management intemational des entreprises, les
sous-systémes d'organisation constituent |'un des instruments administratifs
fondamentaux qui rendent possible la mise en oceuvre des stratégies dlintematio-
nalisation poursuivies par ces entreprises. Dans ce sous-systéme, les liaisons
organisationnelles constituent & leur tout, aussi, |'un des moyens administra-
tifs de base a travers lesquels se réalise et s'articule |'intégration adminis-
trative des inplantations étrangéres aux systémes de décision et .de contrdle

centraux.

Sur cette matiére, les résultats de notre enquéte révélent qu'a un

niveau global, les deux types de structure organisationnelie les plus fréguents
reliant les unités locales aux instances centrales sont : le rattachement
direct des inplantations locales, soit au P.D.G. (ou & |'administration)

de la société-mére, soit & une Division Intemationale. Cette situation est
révélatrice, a la fois de la faible dimension de beaucoup de groupes francais
implantés au Portugal et aussi du caractére encore intemmédiaire du niveau
de développement organisationnel des systémes de gestion intemationaux d'un
poucentage significatif de groupes frangais inplantés au Portugal. Une autre
information pertinente sur le degré d'intégration organisationnelle entre
| 'inplantation locale et les systémes administratifs centraux, collectée
a travers notre enquéte porte sur le degré de similitude existant entre les
structures organisationnelles locales et celles mises en oeuvre au niveau

central.

D'aprés les réponses qui nous ont é€té foumies, en général, les structures
organisationnelles au niveau local ne reflétent pas celles des sociétés-meres

respectives. les facteurs déterminants de cette situation sont, non seulement

—
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Ja faible dimension des Inplantations locales, mais aussi la nature et la

vocation diverses de ces inplantations, par rapport a celles de |leurs maisons-

meres.

Dans les systémes de management international, le choix des hommes
constitue |'un des moyens fondamentaux d'intégration et de contrdle organisa-

tiomnelis des inplantations locales par les instances centrales.

Pour ce qui conceme le systeme de gestion des ressources humaines
de direction au niveau local, les données de notre enquéte nous ont permis
d'établir que le plus souvent, les cadres des implantations portugalses sont
des ressortissants portugais. Cette solution est presque toujours la plus

commode et la moins chére pour les entreprises.

Le taux d'encadrement des inplantations locales {variable selon les
secteurs) est le plus souvent de moins de 10%.. Etant donné la variabilité des exi-
gences d'encadrement, selon les différences de secteurs et de vocation des

inplantations, |'analtyse de ce résultat & ce niveau gidal ne nous semble pas si-

gnificative.

Quant au ratio Frais de personnel /Effectifs, il est toujours inférieur
a celut de la mison-mére, ce qui exprime directement, le différentie! de

taux de salaires existant entre la France et le Portugal.

Au niveau intermational, le domine technologique constitue |'un des
ressorts fondamentaux de |'action stratégique et du pouvoir de marché des
entreprises qui sont en compétition sur la scéne des marchés mondiaux. Les
entreprises qui ont des inplantations a |'étranger organisent des systémes
de mise en valeur au niveau intemational de leurs compétences et de leurs
avantages spécifiques dans le domine technologique. Cette mise en valeur
se réalise souvent 3 travers des relations spécifiques de ciraulation intermnali-
sée de flux de tedwologie, a I'intérieur des groupes multinationaux qui
ont corme objectif 1'exploitation dans des environnements nationaux différents

leurs propres capacités technologiques.

C'est dans ce contexte que les données dbtenues a travers notre enguéte
doivent étre interprétées. Les réponses relatives a la caractérisation différen-
tielle de |'équipement de |'inplantation locale, par rapport aux caractéristiques
de celui,de méme nature, existant au niveau central, nous révélent que |'égquipe-
ment technologique des inplantations locales est, en général, similaire a

celui _des sociétés—méres respectives, mais plus ancien. Cette situation mani-




857

l
feste, non seulement le degré de normelisation et d'intégration technol ogique
des groupes au riiveau intermational, mais aussi le degré d'ancienneté relative
" des équipements portugais et les différences de dynami sme des deux environnements

~ en matidre de renouvel | ement technol ogique.

Le sous-systéme de coordination des activités locales :

L'une des spécificités de la gestion intemationale est qu'elle constitue

une gestion a distance. De ce fait, les groupes internationaux doivent toujours
~mettre en oeuvre des systémes de coordination (d'intégration administrative
par interaction organisationnelle et échange d'information) entre les instances

centrales et les inplantations locales. Dans le cas des entreprises francaises

‘implantées au Portugal, cette coordihation s'effectue, 3 la fois, & travers
des moyens matériels de comunication entre les instances centrales et les
implantations loecales (courrier, téléphone, téiex) et la mise en oeuvre d'autres
instruments administratifs {l'envoi de rapports périodiques, la réalisation
‘de visites dans les deux sens et de réunions de coordination au niveau inter—

national }.

Les flux éconamiques intragroupe :

Pour les entreprises multinationales, |'un des objectifs de I 'établ isse—
. ment d'implantations a I'étr‘anger‘ constitue, come I'ont mis en évidence
: certains auteurs {par ex. A. Rugian op. cit., Mark Casson - Alternatives
to the multinational enterprise, London Mac Millan, 1979 ; Jchn H. Dunning
op. cit.), 1'établissement d'un systéme |ntemallse d'échanges a |'intérieur
du groupe, permettant, a travers l!a réduction ou la rationalisation des coits
~de transaction, soit une meilleur pénétration des marchés étrangers, soit
',.'Une meilleur rationalisation de processus de production intégrés, réalisés

_au niveau intermational .

On a mis en évidence, dans les chapitres correspondants, que les confi-
‘gurations de ces flux étaient surtout détermindes par les stratégies d'inpian-
-tation auxquelles ils étaient reliés. De ce fait, étant donné que la motiva—
tlon stratégique de la plupart des groupes francais inplantés au Portugal
;i..est la pénétration du marché local, la situation la plus fr‘équente pour ce
quu concerme les flux de produits intragroupe, est celle de |'achat de produits

flms ou de semi-produits de la maison-mare par les implantations locales.
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i Cependant, & d'autres stratégies d'implantation, correspondent dlautres
configurations de flux intra-groupe. Ainsi , 4 des stratégies d'approvisionnement
par les groupes respectifs en matiéres premiéres locales, correspondent des
flux de matiéres premiéres vendues {(ou fourmies) par les inplantations locales
aux sociétés—meres,ou a d'autres filiales de ces mémes groupes. Tandis qu'a
des stratégies de délocalisation de la production, visant une réduction des
colits de production, correspondent des flux, a la fois d'achats de produits
intermédiaires foumis par les filiales centrales aux implantations locales,
et de produits finis,ou semi-produits vendus (ou foumis) par les inmplantations
locales aux sociétés-meres (ou a d'autres filiales centrales). La coordination
de ces flux de produits intra—groupe est toujours une prerrogative stratégique

des instances centrales des groupes.

Les flux finmanciers sont aussi surtout déterminés par les configurations
prises par les modalités stratégiques d'inplantation. La circulation de |'argent
est avant tout un mécanisme fondamental de |'action str‘atégique au niveau
intermational. Pour investir & |'étranger, on a besoin d'avoir de 1'argent
sur place, le montant de ce besoin de financement varie en fonction des modali-
tés concrétes d'implantation choisies par les instances centrales des groupes.
Dans le cas des entreprises francaises inplantées au Portugal, on a eu 1'occa-
sion de voir que la modalité stratégique d'inplantation prédominante é&tait
la création d'entreprises, détenues, dans la plupart des cas, & plus de 70}

du capital, 3 travers des fonds transférés de la société-mere.

Dans ces conditions, il n'est pas étonnant que |'on assiste, dans
les flux financiers entre le groupe et les inplantations:locales, a une prédo-
minance des fonds transférés de la société-mére vers les inplantations locales

correspondant a des souscriptions au capital social de ces dermniéres,

Toutefois, le capital investi sur place doit produire des résultats
et des recettes transférables vers le centre,ou vers d'autres places stratégi-
ques au niveau financier, qui, dans le cas des entreprises francaises inplantées
au Portugal, correspondent surtout a des fonds versés par |'inplantation

{pcale aux socieétés-meres respectives.

e caractére prédominant de ces fonds correspond, dans les entreprises
enquétées, soit a des dividendes payés a la société-mére, soit a des redevances
pour assistance technique, payées par |'inplantation locale aux sociétés-meres

respect ives.
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= La coordination des transferts financiers intra-groupe est toujours
centralisée au niveau du siége, ou d'une autre structure financiére centrale,
car le maniement du pouvoir financier constitue |'un des atouts stratégiques

fondamentaux dans la gestion intemationale des entreprises.

Quant aux flux d'informations et de services technigues, étant donné

le différentiel de développement technologique existant entre |'environnement
portugais et |'environmnement francais, ils se réal isent presque exclusivement
dans le sens unique, de la société-mére vers |'inplantation locale. La modal i té

la plus fréquente de réalisation de ce transfert de technologie est celle
de |'assistance tedhnique, ou & la gestion, non formal isée par contrat. Cette
forme de circulation informelile et réguliére de technologie, constitue la
forme dominante de ciralation intemalisée de technologie a |'intérieur
des groupes frangais inmplantés au Portugal. Cette situation est due a la
fois a la faible inportance du marché et de |'espace portugais dans |'activité
gldbale des groupes, ne justifiant donc pas 1'établissement de contrats plus
formal isés. et aussi, souvent, & un niveau encore peu développé de rationalisation,
de la part de beaucoup de groupes '.enquétés, de leur politigue d'exploitation

au niveau intermational de leur patrimoin technologique.

Le sous-systéme de contrdole des implantations locales :

La distance géographique et les différences institutionnelles des
pays d'accueil par rapport aux pays d'origine des entreprises multinationaies,
rendent non seulement les activités de contrdle de la gestion des implantations
étrangéres essentielles, nmis constituent aussi des contraintes auxquelles
les caractéristiques fonctionnelles des systémes de contrdle des activités
internationales mis en oeuvre au sein des entreprises multinationales doivent

absolument s'adapter.

La nature et les caractéristiques des systémes de contrdle des activités
intemationales des entreprises varient aussi, avant tout, en fonction du
niveau de développement et d'expérience des structures et des systemes de

gestion glabale de ces méme entreprises au niveau intemational .

Une grande partie ‘des entreprises francaises- inplantées au Portugal
ne dispose pas, camme on a eu |'occasion de le mettre en évidence, ni d'une
grande expérience intemationale, ni de systémes de gestion intemationale
trés sophistiqués. Cette situation se reflete dans les données de notre enquéte

qui révélent que les formes de contrdle largement prédominantes dans les
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groupes enquétés, sont unigquement conptables et financiéres. La modalité
de contrdle par déplacement de personnes est aussi trés fréquente et prend
généralement la forme concréte de la réalisation réguliére de visites dans

les deux sens, de cadres de !a scciété-mére et de cadres |ocaux.

Les performances des implantations locales :

Les performances des entreprises révélent, directement, non seul ement
le degré d'efficience de leur gestion inteme, mais aussi leur degré d'adaptation
aux inflexions et aux contraintes de leurs environnements. De ce fait, I'anaiyse
des configurations des indicateurs de performance des inplantations portugaises
des groupes enquétés, nous révéle directement, non seulement le degré d'adap-
tation des unités locales de ces groupes aux contraintes de | 'environnement
portugais, mais elle nous permet aussi d'établir certaines caractéristiques
différentielles de !'environnement portugais par rapport a |'environnement

frangais.

Ainsi, la plupart des implantations enquétées, ont enregistré en 1979
des résuttats positifs. De méme, la fourchette la plus fr‘équenté de taux
de croissance réelle entre 1977 et 1979 de ces mémes entreprises se situe
entre 30% et 50%, indicateurs qui sont révélateurs du dynamisme et de la
bonne adaptation au warché portugais mani festés par la plupart des groupes

frangais inplantés au Portugal .

Ces indicateurs de perfeormance nous révélent donc que la najor-ité

des groupes francais nmnifeste une trés bonne adaptation ‘concurrentielle

a |'environnement portugais.

La considération de deux autres indicateurs de performance nous permet,
par ailleurs, de mettre en relief le différentiel de développement existant
entre | 'environnement économique frangais et |'envirocnnement économique por-
tugais. En effet, en régle générale, selon ce que nous ont indiqué les respon-
sables des groupes, les colts de production au Portugal sont, le plus scuvent,
inférieurs de 209 a 70% par rapport aux colts de production en Fr;ance. De
méme, la productivité est, pour la plupart des entreprises enquétées, d'environ

20% a 307 par rapport a celle dbtenue en France.

Ces chiffres sont révélateurs d'une situation structurelle de sous—déve-
loppement relatif de |'espace économique portugais par rapport a !'espace
économique francais qui, a cause des moindres colits de la main d'oeuvre locale,”

surtout aprés |'adhésion du pays aux Cormunaut és FEuropéennes, ne manquera
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%ji_d'exer‘cer' une influence sur les futures configurations des stratégies d'implan-

- tation et de dével oppement des groupes francais et européens au Portugal .

Le bilan stratégique des implantations :

ERI e o e

Face aux objectifs stratégiques initiaux de ['inplantation, quel est
le bilan établi par les responsables des entreprises interviewés, des activités
:-de leurs inplantations portugaises ? A part un nonbre trés restreint de groupes
qul ont eu des expériences d'implantation au niveau local non réussies (par
ex. Jacques Borel, CEBAL - PUK, et Camaud)}, pour la plupart des groupes,
;f;'_malgr'é quelques é&léments négatifs existant dans |'environnement portugais,

‘le bilan de leur inplantation au niveau local est franchement positif.

Perspectives de développement au niveau local :

Face a |'évolution des environnements intermational, francais et por-

tugais, et au bilan stratégique d'inplantation établi, quelles sont les pers-

pectives de dével oppement au niveau Tocal des groupes enquétés ? Cette question
revient 4 faire expliciter par les responsables des entreprises qui disposent
déja d'inplantations au Portugal, leurs stratégies de développement au niveau

local.

Seion les réponses de nos interlocuteurs, la plupart des entreprises
envisagent de développer leurs inplantations uniquement sur le marché local
et dans l!a méme branche d'activité que celle qu'elles .ont actuellement.
;Les tendances révélées par ces perspectives de développement au niveau local
- sont déterminées par les orientations stratégiques d'origine de la majorité
;des entreprises francaises inplantées au Portugal, qui visent avant tout

. pénétrer sur le marché local ou y développer leur présence.

Pour ce qui concerne la considération stratégique des effets de | 'adhésion
i{c’cu Portugal a la C.E.E., la plupart des responsables les jugent positifs,
. surtout a. cause du désarmement des dbstacles douaniers aux échanges avec
‘i_les autres pays membres qu'elle inplique. Cette perception spécifiquement
axée sur la libéralisation des flux de marchandises est, elle aﬁssi, en grande
;%par-tie, déterminée par la considération str'atégiqué de la plupart des groupes

- francais, de |'espace économique portugais uniquement comme un espace—marche.
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— Evaluation des résultats de ia recherche :

]
Camme nous avons eu |'occasion de le montrer a travers notre recherche,

nous avons essayé de répondre, en termes opératoires, de recherche empirique,
a certaines interrogations sur les raisons des inplantations des entreprises
d'un pays d'origine dans un pays étranger d'accueil {que les économistes spécia-
listes des entreprises nmultinationales et des investissements directs a |'&tran—
ger se posent généralement dansle cadre stricte de leur discipline) & travers
une approche théorique et une démarche méthodologique qui ont fzit appel aux acquis

théorigues et méthodelogiques de plusieurs disciplines.

Nous avons cherché a légitimer notre approche théorique en nous appuyant
sur certaines propositions critiques_ et certaines voies théoriques ouvertes
par les théses du mouvement é&pistémlogique de la complexité, qui, depuis
‘quelques années a comencé a polariser |'intérét et la réflexion d'auteurs

de plusieurs discip!ines.

Un tel choix n'a pas été pour nous sans risques, surtout dans un travail
de nature académique, étant donné le reBngue de clarification, de systématisation
et d'unité qui caractérise encore le stade actuel de ce mouvement épistémolo—

gique.

Toutefois, comme nous |'avons affirmé, nous nous sommes surtout inspirés
des perspectives critiques de certains auteurs de ce mouvement et non de
leurs propres constructions théoriques, qui nous senblent encore un peu hasar-
deuses et avec des fondements un peu rous.Néanlmins, nous sommes d'avis
que ces propositions critiques sont trés pertinentes dans le dqraine des
sciences humaines et qu'elles correspondent & |'ouverture de nouvelles perspec—
tives et de nouveaux modes d'envisager la réalité, qui pourront enrichir

d’une fagon décisive la connaissance en natiére de sciences sociales.

De plus,. pour ce qui conceme les prdhlémes spécifiques liés 3 notre
recherche, comme nous |'avons montré au début de notre. travail, la catégorie
de complexité et le concept d'organisation avancés par certains théoriciens
de ce mouverment, s'adaptent plus que les concepts sinplistes et linéaires
de la science économique a la description et a |'analyse de ta nature et
des -caractéristiques structurelles des phénoménes qui correspondent a |'dbjet
de la recherche que nous avons réalisée : les opérations d'entreprises multi-

nationales.

Afin de correspondre aux idées avancées dans | 'étape premiére de critique
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t ‘pistémologique de notre processus de recherche, nous avons élaboré un modéle
f:: descriptif de la réalité étudiée qui, du moins par rapport aux modéles tradition-

¢ nels de la science économique, peut &tre qualifié de complexe.

Toutefois, la démarche que nous avons suivie pour construire le modéle
théorique auxiliaire utilisé dans la recherche, est aussi susceptiole d'étre
['chjet de certaines .critiques. En effet, nous avons explicité en termes
systémiques une matrice théorique de base, fondée sur le bindme stratégies /
systémes de gestion, en corbinant des apports conceptuels et des structures
syntaxiques provenant de cing sources théoriques différentes: la théorie des sys-
t &mes, | 'approche socio-technique,les approciesde la contingence organisationnel le,
|'analyse stratégique et la théorie du management. Ces éléments théoriques
diversifiés ont é&té carbinés selon une logique systémique pour construire
un moddle intégré d'analyse stratégique et organisationnelle qui s'est avéré
i non seulement pertinent mais aussi opératoire en termes de capacité descriptive

H pour étudier la réalité correspondant & notre dbjet de recherche.

. Cette combinaison d'éléments de sources théorigues diverses s'est
avérée réalisable en termes de modélisation théorique & cause des possibilités
articulatoires de la syntaxe systémique qui ordonne les éléments du modéle

j et réaliste en itermes de correspondance avec la logique des processus réels

de fonctionnement des entreprises.

La méthodologie utilisée s'est avérée, elle aussi, pertinente et féconde
en termes de production d'information dans un domine o, a cause de |'étendue,
de la multidimensionalité et de la spécificité des chanps d'analyse, il n'existe

pas de statistiques officiel les,ni d'études documentaires.

Nous pensons qu'il nous aurait été difficilement possible d'dbtenir
des informations pertinentes et fécondes relatives a notre ocbjet de recherche,
si nous n'avions pas suivi et mis au point une dé&mrche méthodologique de
la méme nature que celle que nous avons congue et utilisée pour réaliser
cette recherche. Le modéle théorique et la méthodologie que nous avons congus
et mis au point pour cette recherche nous senblent en outre renfermer des
potentialités qui transcendent le cadre stricte de notre dbjet de recherche
et de notre problématique. En effet, le schém spécifique de recherche congu
et construit pour les besoins analytiques de notre travail et des exigeances
de notre problémtique, nous semble aussi compatible, en termes théoriques
et . en termes d'cpérationnalité de recherche, avec d'autres perspectives et

problémtiques théoriques sur le phénoréne de |'implantation des entreprises
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ba | 'étran t t t tai des théori é iqgu | i
-] ger‘ e 3 notamment , avec certaines es negriegs economiques plus impor—

- tantes qui sont apparues sur cette matiere au cours ces dernigres années.

Ainsi, nous pensons gue notre modéle théorique et notre méthodologie
='==;.:|'enquéte, utilisant un questiomnaire, peuvent &tre parfaitement opératoires
pour répondre aux exigences d'une probl ématique congue a partir d'un dbjet
de recherche défini selon la théorie du cycle du produit de R.Vernon, pour
taquelle les flux d'investissements directs a |'étranger sont surtout déterminés
par- des processus dynamigues de changement des modes d'international isation
f;:fet des avantages de localisation des entreprises qui agissent en fonction

des contraintes du cycle de vie des produits {voir le questionnaire).

Notre sché&m de recherche, notamment le sous-modéle décisionnel stratégi-
que et les rubriques qui y correspondent dans le questionnaire, nous serble
aussi susceptible d'étre utilisé pour traiter une prabliémtique de recherche
élaborée A partir de la théorie des avantages spécifiques mise au point par
S. Hymer et C. Klindleberger pour laquelle ce é;ont les avantages spécifiques
des entreprises (développés en réponse 3 des inperfections de marché) qui

conduisent ces mémes entreprises a |'investissement direct a | "étranger.

Par ailleurs, notre schém de recherche nous serble aussi susceptible
d'étre utilisé pour traiter une problématique de recherche élaborée & partir
des approches de la nultinationalisation des entreprises qui posent comme
facteur déterminant de ce mouvement |'inperfection des marchés ; soit les
travaux théoriques de R. Caves pour qui les entreprises muitinationales,
en s'intemationalisant, répondent surtout & des situations d'inmperfection
. du marché au moyen .de stratégies de diversification des produits et d'intégra—
tion horizontale g‘ér;ées au niveau intemational, pour maintenir leurs avan-tages
spécifiques ; soit les travaux de F.T. Knickerbodker pour qui fes flux d'inves-
tissement direct & |'étranger sont surtout déterminés par des stratégies
. d'inplantation développées dans le cadre de considérations de concurrence

ol igopol istique au niveau intermnational .

Notre schéma de recherche nous semble aussi corpatible, en termes
 théoriques et opératoires de recherche, avec les emlications et les analyses
L du phénomine de la multinationalisation des entreprises avancéespar |les deux
plus inportantes théories apparues dans les derniéres années sur cette matiere
dans le damine de la science économique : la théorie de 1' internalisation

a laquelie sont liés des auteurs camme Mark Casson et A. Rugman et la théorie

éclétique de J. Dunning.
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La théorie de |'intemalisation met en évidence un facteur explicatif
fondamental qui détermine | 'inplantation des entreprises & |'étranger 3 travers
;.des investissements directs : les colits de transaction des marchés externes,
que les entreprises cherchent & réduire. et 3 raticnaliser par la créaticn

_ de structures de marchés intemalisés aux propres entreprises. Or, come

on |'a mis en évidence dans plusieurs chapitres de notre travail, cette prdblé—
matique peut &tre traitée et décrite a travers |'un des plus inportants segments

- de notre modéle théorique : celui qui conceme les différents flux intra—groupe.

Pour la théorie éclétique de J. Dunning, qui présente son schém théo—
rique comme une approche systémique, la propention a investir a |'étranger
;’dépend, pour |'entreprise, de la corbinaison unique des avantages compétitifs
?de | 'entreprise (avantages spécifiques, capacité d'intermalisation ,

avantages de localisation) spécifiés par référence aux caractéristiques structu—

rel les du pays, du secteur d'appartenance et de |'entreprise elle-méme.

Cette vision plus corplexe et plus synthétique du phénoméne de la
~multinational isation des entreprises, de méme que la problématique qui y
est liée, sont susceptibles d'&tre traitées, en termes de recherche empirique,
‘par les éléments conceptuels et la syntaxe de notre modele théorique (cf.
fig. 2 du chapitre 2).

Toutefois, comme on 1'a déja montré au début de notre travail, ces
théories souffrent encore toutes, & notre avis, de limitations, de sinplisme
et de réductionnisme théorique qui ont été, avec une certaine pertinence
théorique, dénoncées par les tenants du mouvement épistémologique de la com—

- plexité.

Notre modéle de recherche a été congu comme un essai de dépassement,
du moins en tant que schém descriptif des systémes décisionnels et organi sa-
tionnels intemes aux entreprises, des insuffisances théoriques et des [imita-

 tions opératoires qui ont été signalées aux théories économiques traditionnelles.

Pour ce qui concerme encore les potentialités opératoires de notre
_ sché&ma de recherche, nous devons signaler que de par !'étendue de la corposition
conceptuelle et la complexité de la syntaxe du modele qui le soutient en
termes théoriques, il nous permet de décrire et de rendre compte des formes
% d'inmplantation intermationale qui, -sous |'effet des mutations intervenues
dans |'environnement é&conomique international, se sont développées au cours

des dermniéres années, au détriment des sinples formes traditionnelles d'inves—
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ii—tissement direct a |'étranger, camme par exemple : la cession contractuelie
- de technologie, la sous-traitance, le franchising, les accords de gestion

;.et d'autres formes d'arrangements contractuels au niveau intemational.

L'un des points qui sera sans doute dbjet de plus de controverse dans
" notre travail réside, prcbablement, dans notre option pour effectuer une
%'dénar‘me spécifique de traitement de |'information { collectée a travers
: I 'enquéte) que |'on a qualifiée de systémique et herméneutique. Nous ne connais-
sons pas d'autres travaux ayant utilisé une telle perspective d'analyse.
. En général, les analystes de systémes ont une perspective épistémologique
assez sinple, & caractére positiviste, qui senble s'écarter, voire méme contre-
dire, des conceptions théoriques et de la méthodologie préconisées par les

auteurs de la lignée de la tradition herméneutique.

Toutefois, si 1'on a comme nous, une vision plus relativiste et plus
ouverte de la structure et du fonctionnement des systémes théoriques, on
. peut considérer que méme deux démarches issues de souches théoriques compléte-
ment différentes,( et méme parfois antagonistes en termes de positionnement
théorique et institutionnel ) peuvent &tre utilisées d'une fagon articulée
avec une certaine pertinence éisté&mlogique dans des cas spécifiques qui
demandent la conception et la mise en oeuvre d'une démarche et d'instruments
intel lectuels,a la fois plus ouverts et plus complexes que les traditionnels,
en fonction, non seulement, de |'apparition de nouvelles perspectives théoriques,

mais aussi de la nature spécifique et corplexe de certains phénoménes étudiés.

Ceci nous senbie &tre le cas de la démarche systémique et herméneutique
' gue nous avons mise au point pour répondre aux exigences théoriques que nous
nous sommes posées a partir de la construction de 1'dbjet de notre recherche
et quinas apermis d'aboutir a une compréhension de la conplexité des phénomenes

correspondant a la nature de ce meme objet de recherche.

Ainsi, comme on a eu l'occasion de le voir tout au long des chapitres
qui précedent, notre schéma de recherche nous a permis d'dbtenir une connaissan-
" ce assez approfondie du phénoméne camplexe que constituent les stratégies

"”fj d'inplantation et les systémes de gestion des entreprises frangaises au Portugal.

Toute réflexion épistémlogique sur les fondements d'une science de
la gestion, doit, & notre avis, tenir cm‘pte-du fait que les actes de gestion
-~ des organisations, surtout a un niveau supérieur, quoique faisant appel,

nécessairement, & un niveau instrumental et auxiliaire de la prise de décision,
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a des raisonnements de type algorythmique, exigent davantage des démrdches
intel lectuel les de synthése, de type herméneutique (conpréhensif) et contingen—
‘tiel, surtout au niveau des pratiques de production stratégique et d'intervention

srganisationnetle {1).

Cetie ré2lité confirme, & notre avis, la pertinence de notre démrche analy-~
tique des données de 1'enquéte. Une démerche herméneutigque, systémique et contin-—
‘gentielle qui, de ce fait, nous a permis de saisir d'une fagon adéquate, la spéci-
-.'{_ficité des processus décisiomels et organisatiocnels inhérents & notre chjet de’

recherche.

Siratégies d'implantation bilatérale et structuration de la division

internationale du travail :

L'une des constatations que nous avons pu extraire aussi de notre travail,

a un niveau plus gldbal, est que les stratégies d'inplantation a |'étranger

des entreprises, déterminent la création de systémes organisationnels complexes
d'intégration verticale et hiérarchisée entre les instances centrales de
ces entreprises et les unités inplantées dans les différents pays étrangers.
De ce fait, ces stratégies d'inplantation et ces systémes organisationnels
constituent des vecteurs et des axes qui déterminent la configuration de
structures de division intemationale du travail spécifiques, inscrites dans
| 'espace d'opérations ol se dérw]e le mouvement d'inplantation de ces entre-

pri ses.

Dans le cas de notre recherche, on a mis en évidence que les stratégies
des éntreprises frangaises implantées au Portugal ont déterminé, jusqu'a
la fin des années 70, un mode d'intégration spécifique entre deux économies
présentant deux axes d'intégration fondamentaux :

1- un axe dominant de pénétration du marché local,

2- un axe de moindre inportance relative, mais non moins significatif,

de mise en valeur de ressources et de certains avantages comaratifs |ocaux.

Toutefois, les mutations de |'environnement international exercent
aussi une influence directe sur la dynamique des structiures de la division
intemationale du travail a laquelle, a leur tour, les entreprises doivent

S‘adapter‘ en termes stratégiques et organisationneis.

{1) Et aussi au niveau de la plupart des décisions courantes des dirigeants des
entreprises et d'avtres organisations. ‘
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- Outre |es mutations globales survenues dans son milieu international engl coant,
| *environnement institutionne! spécifique de |'espace économique d'intégration
entre la France et le Portugal, a été mmrqué tout récemment par un événement

4 caractéristiques structurelles majeures : |'adhésion du Portugal a la C.E.E.
q

Que!les seront les conséguences de cette adhésion sur les configurations
structureiles de !'intégration économique entre la France et le Portugal,
notamment au niveau des. flux d'investissements directs bilatéraux et des

stratégies d'inplantation des entreprises frangaises au Portugal ?

Nous pensons que les grands axes st ratégiques traditionnels de 1'investis-
- sement frangais au Portugal vont continuer, quoique subissant des changements
inéluctables déterminés par le changerent des contraintes institutionnelles

et économiques déterminé par |'adhésion du Portugal a la C.E.E.

Ainsi, on peut d'ores et déja prévoir que |'on assistera a une stagnation
ou méme A une réduction, du mouvarent d'implantation des filiales ce production pour le
merchéd intérieur portugais {filiales relais) cens les secteurs ol la pénétration du marché
loca! pourra eire faite & travers des marchandises produites d'une fagon
pius rentable au niveau du siége, ou d'une autre filiale de production des
groupes en question. Par ailleurs, |'institutionnalisation de la libre circula-
tion de marchandises entre les deux pays devra aussi susciter un mouvement
aceru d'investissements visant la mise en valeur de certains avantages corpara-
tifs locaux (main d'oeuvre bon marché, existence de certaines matiéres
premiéres). Dans ce mouvement d'intégration, On peut également prévoir un
dével cppement accentué de contrats de sous-traitance entre des- entreprises

francaises {donneurs d'ordres) et des entreprises portugaises.

L 'appartenance des deux pays a la C.E.E. déterminera aussi, non seulement
le dével cppement des investissements frangais dans certains secteurs au Portugal
jusqu'alors peu touchés de fagon significative par i'intérét des entreprises
francaises, comme par e)‘-:errple |'agricul ture, |'agro-alimentaire et certaines
branches spécifiques de services, mais aussi le développement de nouvelles
modalités stratégiques d'inmplantation au Portugal; notanment a travers la

célébration de contrats de gestion, de coop_ération et d'assistance tedhnique

entre les entreprises francaises et les entreprises portugaises.

Cet élargissement du chanp sectoriel et des modalités stratégiques
d'implantation des entreprises frangaises au Portugal, déterminera a son

tour, non seulement un élargissement du nonbre des entreprises francgaises

.1 )
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inplantées au Portugal, surtout & travers une augmentation considérable du
nonbre d'entreprises moyennes et de PMEs frangaises opérant sur le marché
portugais, ou irrplahtées sur le territoire portugais, et aussi, comme consé-
quence directe de ce mouvement, une accentuation considérable du degré d'inté-

gration entre |'espace économique frangais et | espace économique portugais.

B
!
i
|
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ANNEXE 1

Peut-on dégager une implantation francaise type au Portugal ?

Quoique les considérations glabalisantes, ou les généralisations abstraites
n'aient pas beaucoup de signification, ni d'utilité pratique dans le damine
de la gestion (1), on peut établir & partir des données de notre enquéte
une caractérisation typique (en termes de caractéristiques plus frégquentes)

des entreprises francaises inplantées au Portugal .

Ainsi, on a établi un portrait type de |'entreprise francaise implantée
au Portugal! en faisant un montage (selon la logique de notre modéle théorique)
des rubriques de notre questionnaire qui ont eu un pourcentage de réponses
plu's élevé. L'assemblage de ces rubriques caractéristiques constitue donc
ce que |'on peut appeler le type tendantiel des implantations fr-ahgaises

au Portugal .

LES CARACTERISTIQUES LES PLUS FREQUENTES DES
SOCIETES-MERES

SECTEURS D*'APPARTENANCE PARACHIMIE

LES PLUS FREQUENTS : MECANTIQUE LOURDE
CLASSES DE TAILLE LES DE 2.000 a 10.000 MF
PLUS FREQUENTES EN 1979 : DE 100 a 500 MF

PLACE DES GROUPES DANS L'ECONOMIE FRANCAISE

52 appartiennent aux 10 premiers groupes du secteur

22 appartiennent aux 100 premiers groupes frangais

19 appartiemnent aux 20 premiers groupes du secteur
au niveau européen

AUTRES CARACTERISTIQUES

MODALITE DE CONTROLE . FAMILIAL
LES PLUS FREQUENTES : . TECHNOCRATIQUE
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NOMBRE DE BRANCHES

oyt "% Seorsuss
GROUPE OPERE : -
% DU C:A. REALISE A de 30 %

PLUS GRAND NOMBRE D'iMPLANTATIONS ETRANGERES

EN EUROPE
STRUCTURE D'ORGANISATION . DIVISION INTERNATIONALE
INTERNATIONALE : . FILIALES DEPENDANT DU
P.D.G.
CROISSANCE DU C.A. DE LA PLUPART DES GROUPES
1976 a 1979 : ~ ONT ENREGISTRE UNE

CROISSANCE NEGATIVE

TAUX DE RENTABILITE LA PLUPART DES GROUPES
FINANCIERE EN 1879 : ONT UN TAUX POSITIF

CARACTERISTIQUES DE L'IMPLANTATION

STRATEGIES D' IMPLANTATION

PRINCIPAUX FACTEURS DEVELOPPEMENT DU MARCHE

LIS

D'IMPLANTATION DANS LOCAL
L 'ENVIRONNEMENT +« NECESSITE TECHNIQUE
PORTUGAIS : D! IMPLANTATION POUR

OPERER AU NIVEAU LOCAL

FACTEURS SPECIFIQUES® . EXPLOITATION D'UN AVAN-
A L'ENTREPRISE : TAGE TECHNIQUE RELATIF
. POLITIQUE DE DIVERSIFI-
CATION INTERNATIONALE
DE MARCHES

OBSTACLES A L'IMPLANTATION : . DIFFICULTES AVEC
L'ADMINISTRATION LOCALE
. FAIBLE DIMENSION DU
MARCHE LOCAL

OBJECTIF STRATEGIQUE PENETRATION DU MARCHE
D'IMPLANTATION : LOCAL

VECTEURS STRATEGIQUES D'IMPLANTATION

MARCHE : LOCAL




PRODUITS VENDUS OU
FABRIQUES AU PORTUGAL :

- PRODUITS ORIGINAIRES

DE LA Sté-MERE

. GAMME PLUS REDUITE QUE

LA Sté-MERE

MODAL ITES STRATEGIQUES D'IMPLANTATION

DATE D'IMPLANTATION :

APRES 1960

AVEC EXPORTATION PREALABLE

SUR DES MARCHES EXISTANTS

MODE DE CONTROLE DU
CAPITAL DES FILIALES
LOCALES :

PLUS DE 70% DU CAPITAL

AUTRES PARTICIPANTS A LA
PROPRIETE DU CAPITAL DE
LA FILIALE :

PARTENATRES
LOCAUX

MODALITE CONCRETE
D'IMPLANTATION -

CREATION D'UNE
ENTREPRISE

MOYENS D'IMPLANTATION :

FINANCEMENT A TRAVERS
DES FONDS TRANSFERES
DE LA MAISON-MERE

INTEGRATION ADMINISTRATIVE DES IMPLANTATIONS

LOCALES

LES TMPLANTATIONS LOCALES S'INTEGRENT DANS LES PROCES-
SUS DE PLANTFICATTON STRATEGIQUE CENTRAUX

A TRAVERS UNE PROGRAMMATION BUDGETAIRE

LES IMPLANTATIONS LOCALES N'ONT PAS D'AUTONOMIE PQUR
FORMULER LEUR PROPRE POLITIQUE

SYSTEME D'ORGANISATION

LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE LOCALE NE REFLETE PAS

CELLE DE LA MAISON-MERE

MODE DE RATTACHEMENT
ORGANISATIONNEL :

» AU P.D.G. OU A LA D.G.

DE LA SOCIETE-MERE

- A UNE DIVISION OU UN

DEPARTEMENT INTERNA-
TIONAL




° RESSOURCES

HUMAINES

MODE DE RECRUTEMENT

LOCAL

TAUX D'ENCADREMENT

MOINS DE 10%

RATIO FRAIS DU PERSONNEL /
EFFECTIFS :

INFERIEUR A CELUI DE
LA SOCIETE-MERE

Il. Y A DES PROCESSUS DE FORMATION POUR LES CADRES

LOCAUX

CES PROCESSUS ONT LIEU AU NIVEAU DE LA SOCIETE-MERE

EQUIPEMENT DES lMPLANfATIONS LOCALES

EQUIPEMENT DES IMPLANTA-
TIONS LOCALES :

- SIMILAIRE A CELUI DE LA
SOCIETE-MERE

. PLUS ANCIEN QUE CELUI
DE LA SOCIETE-MERE

SYSTEME DE COORDINATION

MOYENS MATERIELS DE
COMMUNICATION ENTRE
LA SOCIETE-MERE ET
L'TMPLANTATION LOCALE :

- CORRESPONDANCE
- TELEPHONE
- TELEX

INSTRUMENTS ADMINISTRA-
TIFS :

. RAPPORTS MENSUELS /
TRIMESTRIELS

. VISITES DE CADRES M-M

. VISITES DE CADRES LO-
CAUX A LA MAISON-MERE

. REUNIONS DE COORDINA—
TIONS AU NIVEAU INTER-
NATIONAL

FLUX DE PRODUITS ENTRE LE GROUPE ET LES
IMPLANTATIONS LOCALES

ACHATS DE L'IMPLANTATION
LOCALE A LA Sté-MERE :

- PRODUITS FINIS,
- COMPOSANTS

VENTES DE L'IMPLANTATION
LOCALE A LA Sté-MERE :

~ PRODUITS FINIS,DEMI-
PRODUITS, MATIERES
PREMIERES

COORDINATION REALISEE PAR

LES SERVICES CENTRAUX
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FLUX FINANCIERS ENTRE LE GROUPE ET L'IMPLANTA-
— TION LOCALE

FONDS RECUS PAR SOUSCRIPTION AU CAPITAL

L'IMPLANTATION SOCTAL DE L'IMPLANTA-
LOCALE : TION LOCALE PAR LA

SOCIETE-MERE

FONDS VERSES PAR PATEMENT DE DIVIDENDES
L' TMPLANTATION A LA SOCIETE-MERE
LOCALE : -REDEVANCES POUR ASSIS-

TANCE TECHNIQUE A LA
SOCIETE-MERE

COORDINATION REALISEE PAR LES SERVICES FINANCIERS DE
LA MATSON-MERE

FLUX DE SERVICES ET DE SAVOIR TECHNIQUE

TECHNOLOGIE TRANSFEREE ASSTSTANCE TECHNIQUE QU
A PARTIR DE LA SGCIETE- DE. GESTION NON FORMALI-
MERE : SEE PAR CONTRAT

COORDINATION ASSUREE PAR UN DEPARTEMENT TECHNIQUE DE
LA SOCIETE — MERE

SYSTEME DE CONTROLE

NATURE DU CONTROLE : COMPTABLE ET FINANCIER
CONTROLE PAR DEPLACEMENT : VISITES DU PDG Sté&-MERE
DE PERSONNES : «+ VISITES D'UN DIRECTEUR

 SOCIETE-MERE
- VISITES DU DIRECTEUR
LOCAL AU SIEGE

PERFORMANCES DES IMPLANTATIONS LOCALES

RESULTATS : POSITIFS

TAUX DE CROISSANCE REEL ENTRE 30% et 50%
MOYEN DU CA ENTRE 77 et 79 :

COUTS DE PRODUCTION : TINFERIEURS ENTRE 20%
et 70% AUX COUTS DE
PRODUCTION EN FRANCE

PRODUCTIVITE : ENTRE 30% ET 50%
INFERIEURE A CELLE EN
FRANCE
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BILAN STRATEGIQUE POSITIF
D' IMPLANTATION :

PERSPECTIVES DE DEVELOPPEMENT AU NIVEAU LOCAL

DOMAINE DE DEVELOPPEMENT : LE MEME

MARCHE : LOCAL

EFFET DE L'ADHESION POSITIF A CAUSE DU

A LA CEE : DESARMEMENT TARIFAIRE

ET D'AUTRES OBSTACLES
AUX ECHANGES

Malgré leur partialité réductrice, les données présentées ci-dessus,
constituent néanmoins un apercu synthétique des grandes tendances stratégiques
et organisationnelles du mouvement d'inplantation des entreprises frangaises
au Portugal. Cette présentation schématique met en évidence d'une fagon assez
nette la logique de pénétration de marché qui oriente la grande majorité

des inplantations des entreprises frangaises au Portugal .



877

ANNEXE 2

17. La France espace relais de contrdle régional de filiales portugaises de

firmes multinationales originaires d'autres pays :

Certaines filiales portugaises dépendent juridiquement et en termes
organisationnels de filiales frangaises de certaines firmes multinationales
originaires de pays tiers, comme par ex. Texas Instrument {USA), Diversey
(groupe Canadian Molsen), Société Continental Parker (Metallgellschaii , RFA},
Mac Gregor - Comarain (Luxermbourg).

lLes stratégies d'implantation au Portugal de ces groupes et leurs
systemes de gestion sont soumis & des logiques stratégiques (généralement
worldwide) et a des contraintes organisationnelles englobantes spécifiques
qui les différencient de celles poursuivies et mises en oeuvre par les groupes

d'origine francaise.

On peut néanmoins voir, d'aprés les données descriptives présentées
dans le tableau A.2Z qu'd un niveau fonctionnel, les systémes de gestion
mis en oeuvre pour gérer, a partir de la filiale-mere francaise,les sous-filiales
portugaises, ne différent pas beaucoup, & part certaines mcdalités organisation-
nelies spécifiques, déterminées par les contraintes englobantes que |'on
vient'd'énmc'er', de ceux qui ont été mis en oeuvre et pratiqués par les groupes
d'origine francaise. Cette situation peut, en large mesure, etre expliquée
par le fait que ces sous-groupes appartiennent, non seulement & |'espace économi—

que frangais, mais aussi, en grande partie, & la culture entrepreneuriale frangaise.

TABLEAU A.2

CARACTERISTIQUES Sté Cont. PARKER Mac GREGOR DIVERSEY
DES FILIALES RELAIS| {Metallgellschaft .} COMARAIN (groupe MOLSEN)
FRANGAISES
SECTEUR PARACHIMIE INGENIERIE PARACHIMIE
D'ACTIVITE {PRODUITS CHIMI- NAVALE (PRODUITS D'HYGIENE
QUES POUR TRAITE- ET PORTUAIRE POUR L'INDUSTRIE
MENT DE SURFACES ALIMENTAIRE
METALLIQUES)
e .
CAPITAL SOCIAL 1979 16 MF 6,5 MF 7,2 MF
C.A. en 1979 91 MF 200M US$ (consoli- |- 98 MF
dé au niveau gmupe)
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- STRUCTURE ORGANI-
SATICNNELLE DE GES-~
TION DES IMPLANTA-

DIRECTIONS
FONCTIONNELLES

DIRECTICNS
REGIONALES

IMPLANTATIONS ETRAN-
GERES DEPENDANT
DIRECTEMENT DU D.G.

TIONS ETRANGERES

STRATEGIES ET

SYSTEMES DE GESTION DES

ADJOINT

IMPLANTATIONS LOCALES

DATE D'IMPLANTATION

{

C.P.
1969

M.G.
- 1979

Div.

1966

FACTEUR DECISIF
D' IMPLANTATION

DEVELOPPEMENT DU
MARCHE LOCAL

DEVELOPPEMENT DU
MARCHE LOCAL

DEVELOPPEMENT DU
MARCHE LOCAL

OBSTACLES A

LOURDEUR DE L'AD-

LENTEUR DE

DIFFICULTE A TROU-

L*'IMPLANTATION MINISTRATION L*ADMINISTRATION VER DE BONS CADRES
LOCALE LOCALE LOCAUX

OBJECTIFS ASSURER UNE ASSURER UNE ASSURER UNE

STRATEGIQUES MEILLEURE PRESENCE |MEILLEURE PRESENCE | MEILLEURE PRESENCE

D'IMPLANTATION

SUR LE MARCHE
LOCAL

SUR LE MARCHE
LOCAL

SUR LE MARCHE
LOCAL

MODALITE
D'IMPLANTATION

CREATION D'UNE
SOCIETE AVEC DES
PARTENAIRES LOCAUX
(ANCIENS AGENTS)

‘| CREATION D'UNE

SOCIETE AVEC DES
PARTENATRES LOCAUX

CREATION D'UNE
SOCIETE CONTROLEE
A 100% DU CAPITAL

MOYENS
D'TMPLANTATION

S0USCRIPTION DU
CAPITAL A TRAVERS
DES FONDS TRANSFE-—
—RES DE FRANCE

| SOUSCRIPTION DU

CAPITAL A TRAVERS
DES FONDS TRANSFE-
~RES DE FRANCE

SOUSCRIPTION DU
CAPITAL A TRAVERS
DES FONDS TRANSFE-~
-RES DE FRANCE -

PRODUIT(S)

PRODUITS CHIMIQUES
POUR TRAITEMENT DE
SURFACES METALLI-
—QUES

ENTRETIEN ET
MATNTENANCE D'EQUI-
PEMENTS DE BATEAUX

PRODUITS D'HYGIENE
POUR INDUSTRIES
ALIMENTAIRES +
SERVICE INCLUS

MARCHE (S)

MARCHE LOCAL +
ANGOLA (2,5%)

MARCHE LOCAL ET
INTERNATIONAL

MARCHE LOCAIL

DEGRE D'AUTONOMIE
DE L'IMPLANTATION
LOCALE

AUTONOMIE POUR LA
GESTION COURANTE ET
CAPACITE DE PROPO-—
SITION STRATEGIQUE
(PRODUITS, INVESTIS—
SEMENTS )

AUTONOMIE AU NIVEAU
COMMERCTAL MATS PAS
AU NIVEAU TECHNOLO-
GIQUE

UNIQUEMENT AU
NIVEAU COMMERCIAL




RATTACHEMENT
ORGANISATIONNEL

DIRECTEUR LOCAL
DEPENDANT DU
MEMBRE DU DIRECTOI-
RE CHARGE DES AF-
FAIRES FINANCIERES

DIRECTEUR LOCAL
DEPENDANT DU PDG
DE LA SOCIETE-MERE
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DIRECTEUR LOCAL
DEPENDANT DU PDG
ADJOINT

RAISONS DU CHOIX HISTORIQUES HUMAINES FONCTIONNELLES

ORGANISATIONNEL

RECRUTEMENT CADRES | DIRECTEUR ALLEMAND { DIRECTEUR DIRECTEUR

DIRIGEANTS LOCAUX | (PAS DE FRANCAIS) | PORTUGALS (PAS DE |PORTUGAIS (PAS DE
FRANCAIS) FRANGAIS)

NATURE DE L'EQUIPE-
MENT PAR RAPPORT A

EQUIPEMENT DE
DIMENSIONS PLUS

PAS D'EQUIPEMENT
LOCAL

EQUIPEMENT DE
DIMENSIONS PLUS

CELUI DE LA REDUITES MAIS REDUITES
FILIALE-MERE PLUS MODERNE
FLUX DE MARCHAN- ACHATS DE ACHATS DE

DISES INTRA-GROUPE

L'IMPLANTATION
PORTUGAISE A LA
FILTALE-MERE
FRANCAISE

L' IMPLANTATION
PORTUGAISE A LA
FILIALE-MERE
FRANGAISE

COORDINATION DES
‘FLUX

DIRECTEUR LOCAL

DIRECTEUR-GENERAL
ADJOINT DE LA
FILIALE-MERE

FLUX FINANCIERS
INTRAGROUPE

PAIEMENTS DE
FOURNITURES, PAS

DE RAPPATRIEMENT

DE DIVIDENDES MAIS
PAIEMENT D'EMPRUNTS

REDEVANCES POUR -
ASSISTANCE TECH-
NIQUE ‘ET PAIEMENT
DE FOURNITURES

PAIEMENT DE
FOURNITURES,
DIVIDENDES ET
REDEVANCES POUR
ASSISTANCE TECHNI—
QUE, PAYES PAR LA
FILIALE PORTUGAISE

COORDINATION DES
FLUX

DIRECTEUR
FINANCIER DE LA
FILTALE-MERE

DIRECTEUR
FINANCIER DE LA
FILIALE-MERE

DIRECTEUR
FINANCIER DE LA
FILIALE-MERE

FLUX D'INFORMATION
TECHNOLOGIQUE
INTRAGROUPE

EXISTENCE D'UN
CONTRAT DE LICENCE
ENTRE LA FILIALE-
MERE ET LA S0QUS-
FILTALE PORTUGAISE

CESSION DE BREVETS
ET DE KNOW-HOW A
LA SOUS-FILTALE

| PORTUGAISE

ASSISTANCE TECHNI-
QUE ET COMMERCIALE
A LA FILTALE PORTU-
GAISE. PAS DE
CONTRATS DE LICENCE




CCORDINATION DES
FLUX DE TRANSFERT
DE TECHNOLOGIE

DIRECTEUR TECHNIQUE
DE LA FILTALE-MERE

DIRECTEUR TECHNIQUH
DE LA FILIALE-MERE
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DIRECTEUR TECHNIQUE
DE LA FILIALE-MERE

SYSTEMES DE VISITES REGULIERES |PAS DE VISITES VISITES REGULIERES
COORDINATION DE DIRIGEANTS DANS |REGULIERES DE DIRIGEANTS DANS
LES DEUX SENS. SYSTEMES DE LES DEUX SENS
SYSTEMES DE COMMUNI- {COMMUNICATION SYSTEMES DE
CATION ADMINISTRA- |ADMINISTRATIVE COMMUNICATION
TIVE. ADMINISTRATIVE
SYSTEME DE CONTROLE DOCUMEN-— |CONTROLE DOCUMEN- | CONTROLE DOCUMEN-
CONTROLE TATRE EFFECTUE PAR |TAIRE EFFECTUE PAR | TAIRE EFFECTUE PAR
LE DIRECTEUR FINAN-|{LE PDG DE LA LE D.G. ADJOINT
CIER DE LA FILIALE- |FILIALE-MERE VISITES DE CONTROLE
MERE.
VISITES DE CONTROLE
BILAN DE POSITIF : A PERMIS |NUANCE : A CAUSE | POSITIF : A AUGMEN-
L'IMPLANTATION UNE AMELIORATION DE LA CRISE DU —TE L'EFFICACITE
DE LA PRESENCE SECTEUR COMMERCIALE DE LA

COMMERCIALE SUR LE
MARCHE LOCAL

FIRME SUR LE
MARCHE LOCAL

PERSPECTIVES DE

 DEVELOPPEMENT DE

L'IMPLANTATION
LOCALE

UNIQUEMENT
LANCEMENT DE
NOUVEAUX PRODUITS
SUR LE MARCHE LOCAL

POSSIBILITE DE

PRODUCTICON LOCALE
POUR EXPORTATION A
CONDITION D'AVOIR
DES PRIX

UNIQUEMENT

LANCEMENT DE
NQUVEAUX PRODUITS
SUR LE MARCHE LOCAL
EXPORTATION POSSIBLE

COMPETITIFS VERS ANGOLA ET
MOZAMBIQUE
FACTEURS POSITIFS UNIQUEMENT LE POSSIBILITE - UNIQUEMENT LE

DE DEVELOPPEMENT
DE L'IMPLANTATION
LOCALE

DEVELOPPEMENT DU
MARCHE LOCAL

D'OBTENIR DES
COUTS DE PRODUCTION
COMPETITIFS

DEVELOPPEMENT DU
MARCHE LOCAL

MODALITES DE
DEVELOPPEMENT DE
L'IMPLANTATICN
LOCALE

DEVELOPPEMENT PAR
ACTIONS INDE-
—PENDANTES

MATINTIEN DE LA
MEME FORMULE
D' IMPLANTATION

DEVELOPPEMENT
PAR ACTIONS
INDEPENDANTES

OBSTACLES AU
DEVELOPPEMENT DE
L' IMPLANTATION
LOCALE

EXCES DE CONTRAIN-
TES ADMINISTRATIVES
MANQUE D'AIDES AU
DEVELOPPEMENT
INDUSTRIEL

PAS D'OBSTACLES
PARTICULIERS®
RESSENTIS

DIFFICULTES
PROVOQUEES PAR
LES REGLES
ADMINISTRATIVES
LOCALES
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EFFETS DE POSITIF SI ELLE PAS D'INCIDENCE PAS D'INCIDENCE
L*ADHESION A DETERMINE LE SUR LES ACTIVITES SUR LES ACTIVITES
LA CEE DEVELOPPEMENT LOCALES LOCALES, SIMPLIFIANT
INDUSTRIEL DU PAYS TOUTEFOIS LES ECHAN-
NEGATIF SI ELLE GES INTRAGROUPE
DETERMINE UNE
CONSIDERABLE
AUGMENTATION DES
SALATIRES LOCAUX

Ces exenples mettent, cependant, en évidence, que la France, grdce a
son niveau de développement économique et technologique plus élevé et a sa
position plus centrale dans le systéme hiérarchique de |'économie mondiale,
constitue, dans certains cas, un espace relais d'implantation de structures
organisationnelles de contrdle régional (ayant une autonomie juridique) des

filiales portugaises de firmes nuitinationales originaires d'autres pays.



=
]
2!
Ay
!
o
o
©
I
|
=)
—
m




883

OFF, RUSSEL '"Methodes de Planification dans l'entreprise’” Editions
d'0Organisation, Paris, 1973.

3if I '"Les reestructurations industrielles en France'", Economica,

Pzris, 1980.
NSO, ISABEL "As empresas com capital estrangeiro e as empresas na-
cionais", Lisboa, 1983.

ARONI, YAIR "The Foreign Investment Decision Process', Harvard Business
School Press, Boston, 1966,

NOSY, GEORGE, BENZAQUEN, NORMAN, "S'implanter a l'etranger) Entre-
«' ‘prise Moderne d'Edition, Paris, 1983.

@, NEWSLETTER "Portuguese industry and Europe', Associacao Industrial
Portuguesa, Lisboa, Outubro., 1980.

BOU, PAUL "Les questionnaires psycholog{ques, p.U.F., Paris, 1968,
ﬂBER, R. Z. "A Theory of Direct Foreign Investment”, In C. P. Kindle-
: -berger (ed.). M.I.T. Press., 1970.

lIBER, R. Z. "Exchange Risk and Corporate International Finance', So-
merset, N, J.: Halsted Press, 1978.

IIN, SAMIR "L' accumulation a l'echelle mondiale", Ifam-Dakar, Editi-
; ons Anthopos, Paris, 1970.

@REFF, WLADIMIR "Les multinationales hors de la crise', Editiomns

; le Sycomore, Paris, 1982.

mREFF, WLADIMIR "Profits et structures du capitalisme mondial’,

T Calmann-Levy, Paris, 1976.

@REWS, KENNETH "The concept of corporate strategy', Dow Jones—Ir-—

i win, Inc., Homewood, Iliois, 1971.

ISOFF, IGOR H., "Strategie du developpement de l'entreprise', Edi-
tions Hommes et Techniques, Paris, 1968.

FOFF, IGOR H., "Business strategy', ed. Penguin Books, 1969.

iTHONY (R.N.) "Planning and control system~ A framework for analysis"
£ Harvard University, Boston, 1965.

:QIZU, JOSE M. de (ed.) "La funciones directivas'", Editotial Labor,

: . Barcelona, 1978.

?NAUD AMELLER, P., MARNATA, F. "Les flux d'investissement direct entre



- nail de la Recher. Scient.

WN GROUP (PUGH, DEREK, HICKSON HINNINGS, MAC DONNALD, TURNER, LU
ﬁu) , "A conceptual scheme for organizational analysis" Ad. s. Q.
1963, n@8,

BERT XRIER et ALII "Gestion de 1'entreprise", P.U.F., Paris, 1969.
ﬁALOT PHILIPPE "Dynamique spatiale et developpement inegal', Eco-

nomica, Paris, 1980.

WLANOFF ERIC "La transformation economica de Espamna y Portugal”,
 Espasa-Calpe, S.A. Madrid, 1980.
4CO DE FOMENTO NACIONAL "Investmernts in Portugal™, Lisbon, 1972.

1980,1981,1982, Lisboa.

_%ANSON J. "Technology and the Multinationals: Corporate Strategies

ﬁNARD, CHESTER "As funcgoes do executivoﬁ, Atlas, Sao Paulo, 1979.

wER MICHEL, COHEN ELIE '"Qui gouverne les groupes industriels?",

l Editions du Seuil, Paris, 1981.

UD M., BELLON B., LEVY A. M., LIENART S., ALLARD P., "Dictionnaire
des groupes industriels et financiers en France', Seuil, Paris,
1978,

AUD, MICHEL, BERNIS, ‘GERARD, M., J. "La France et le Tiers Monde"

. P.U.G:, Grenoble, 1979.

?UD, MICHEL, DANJOU PIERRE, D. J. "Une multinatiomale frangaise",

Pechiney Ugine Kuhlmann, Seuil, Paris, 1975.

ERMAN, J. "Some Patterns in the Rise of the Multionational Entre-
prisel} University of North Carolina, Research Paper, 1969.

HRMAN J. "National Interests and the Entreprise: Tensions among

the North Atlantic Countries', Englewood Cliffs, N. J.:1970

HRMAN, J. " Overseas R&D Activity of Transnational Companies™,

; Cambridge, M. A.: Delgeschlager, Guann and Hain, 1980.

LLON, BERTRAND "L'industrie en France', Flamarion, Paris, 1983.
LLON, BERTRAND et CHEVALIER, J. M. "Le pouvoir finmancier et 1'in-
. dustrie en France'", Editions du Seuil, Paris, 1980.

RGSTEN, FRED, HORST, T MORAN, T. "American multionationals and

1a France et l'exterieur " 1965-1978., Editions du Centre Natio-

in a Changing world Econocmy' Lexington, Books, Lexington, 1978.

884

JCHELARD, GASTON "lLa formation de 1'esprit scientifique™, J. Vrin,1980

QCO DE PORTUGAL "Relatorios do Conselho de Administracgao", 1978,1979,



0o

i american interersts', The Brookings Institution, Washington, 1978.
. QRETA VICTOR, "Politique et strategie de 1'entreprise'", Editions
d'organisations, Paris, 1975.

v

ﬂﬁjALANFFY, LUDWIG, "Theorie generale des systemes', Dumond, Paris,1973.

.RTIN, GILLES-Y.,"Les Investissements des firmes etrangeres en France',

P.U.¥., Paris, 1963.
TIN, GILLES-Y., "L' investissement public international", P.U.F.,

Paris, 1971.

JRTIN, GILLES-Y., "L'investissement international"”, P.U.F., coll. "Que
sais-je?", n91256, Paris, 1967.

TIN, GILLES-Y., "L'expansion internationale des grandes entreprises',
La documentation frangaise, serie travaux et recherches, n925 Paris

i*‘.E_-RTIN, GILLES-Y,""Les societes multinationales'", Presses Universitaires

: de France, Collection SUP, Paris, 1975.

“RTIN, GILLES-Y,"Les causes de la croissance des entreprises a l'etran-

’ ger', Revue Economique, Juillet 1972.

IRTIN, GILLES=Y., "L'industrie francaise face aux multinationales”,

U
' Commissariat generale au Plan, Documentation frangaise, 1975.

ques Intermationaux C.N.R.S., n?549, Editions du C.N.R.S.,

g Paris, 1973.

ERTRAND, RAYMOND "Economie financiere internationale", P.U.F., Paris,
- 1971,

ﬁENAYME, ALAIN "La croissance des entreprises', Bordas, Paris, 1971.
IENAYME, ALAIN "Entreprises, marches, etat', P.U.F.,Paris, 1982.
}ENAYME, ALAIN "Strategies de l'entreprise competitive", Paris,Masson, 198(
iENAYME, ALAIN "L'entreprise et le pouvoir economique", Duneod, Paris,
 1969.

.ENAYME, ALAIN "La competitivite de 1'economie frangaise”, Cahier n®
97 de 1'U.E.R., Sciences des Organisations de 1'Universite de

5 Paris, 1981.

ﬁALOCK, HUBERT "The measurement problem: a gap between the languages
of theory and research” in Blalock, H. et Blalock, A. (eds),

"Methodogy in Social Research'”, Mcgraw-Hill, London, 1971.
PETER, SCOTT RICHARD "Organizagoes formais, Atlas, Sao Paulo,1979.

{mDINAT, HENRI de, "Influence in the multionational corporation, the

case of Manufacturing"”, Armo Press, New York, 1980.



886

ODINAT, HENRY de et ALII "Gestion internationale de 1'entreprise”
: Dalloz, Paris, 1978.

e et ALII "Gestion fipanciere internationale', Dunod,

DINAT, HENRY d

Paris, 1978.
"The structuring of the intermational firms tras

jSOT MAX
uences and pOSSlbllltles," working—paper

actian:

organlzatlonal conseq
ite Paris Dauphine, 1983.

CRETA de 1'Univers
Les editions Agence

{WISVERT, MAURICE "L'approche sociotechnique”

d'Arc, Montreal, 1980.
WISVERT, MAURICE "' organisation et la

editions d'organisation,
le et 1'Etat", Editions Etu-

decision", Les editions
Agence d"Arc, Les Montreal, 1985.
NNIN BERNARD "L'entreprise multionationa

Saint Laurent (Quebec), 1984,

¢es Vivantes,

wSTON CONSULTING GROUF "perspectives sur la sty
Puteaux, 1970.

ategie de 1'entrepri-
se", Les Editions Hommes et Techniques,

UDON, RAYMOND,LAZARSFELD P, iences sociales",

"j.e vocabulaire des scl

Mouton, Paris, 1965.

. 30UDON, RAYMOND,LAZARSFELD ¥, alite"

"L'analyse empirique de la caus

" Mouton, Paris, 1966.
\URDIEU, CHAMBOREDON J.
S Monton/Bordas, Paris, 1968.
MOURCUINAT, HENRY (ed) "Internationalisation et autonomie de decision"

Economica, Paris, 1982,

. JORGE "Interdependencia Economica,
Banco de Fomento Nacional

C. PASSERON '"Le metier de sociologue”

RAGA DE MACEDO, Sistema Monetario

Internacional e Integragao Portugesa”

Lisboa, 1977.

RANDT, WILLIAM, HUBBERT, JAMES
Zahar Editores,
LEE "The Internationale Firm",

"A empresa multionacional mno Brasil,

Rio de Janeiro, 1977.

um estudo empirico",
Pitman

MICHEL et REEMERS, H.

London, 1977.

H. LEE "La strategie de 1'entreprise multio—

aationale", Editions Sirey, Paris, 1973.
"Forces et faiblesses des entreprises

‘$RooKE, MICHEL et REEMERS, H. LEE .
1974.

Les editions
"Dynamique de la recherche en sciences

multionationales”, d'organisations, Paris,

RUYNE, PAUL de, HERMAN, JACQUES

sociales™, P.U.F., Paris, 1974.



887

¢KLEY, PETER and CASSON, MARK "The Future of the Multinational Entre-
: prise", Macmillan, Basingstoke and London, 1976.

LCKE, D. VAN DEN, BODDEWYN, J. J. "Politiques d'investissement reduc-
1 tions ou cessations d'activites de multinationales en Europe',
P.U.F.-C.E.E.I.M., Paris, 1979,

RGAUD, DIDIER et BIARDEAU, S. "Marche Mondial et ouverture internati-
. onale de la firme'", Cahier 116 DMTP,UER Sciences des organisations
de l'universite, Paris, 1983.

, MAURICE "Relations economiques internationales”, Dalloz, Paris,1971.

E.P.I.I. "L'economie mondiale: la montee des tensions'", Rapport du
.C.E.P.1.1., Economica, Paris, 1983.

de COM. et IND. LUSO-FRANCAISE "Annuaire des membres 1979-1980,
Lisboa, 1979.

~de COM. et IND. LUSO-FRANCAISE "Annuaire 1981-1982.

TIHIERS FRANGAIS, LES "Les multinationales; n®190, La documentation

21

frangaise, Paris, Mars-Avril 1979.

MUS, B., DELATTRE, M., DUTAILLY J. C., EYMARD-DUVERNAY, F., VASSILLE
"La crise du systeme productif", INSEE, Paris, 1981.

PET, MARCEL, CAUSSE, GENEVIEVE, MEUNIER, JEANNE "Diagnostic, Orga-
nisation, Planification d'Entreprise', Economica, Paris, 1983.
iSSON, MARK "Alternatves to the Multinatiomnal Enterprise'", Macmillan,
London, 1979.

ISTRO, ARMANDO, "Desenvolvimento ecomomico ou estagnacao; Publicagoes
Dom Quixote, Lisboa, 1970.

4VES, RICHARD E., "International Corporations: The Industrial Econo-
i mics of foreign Investment', Economica, n9?38, February 1971.
#VES, RICHARD E., "Industrial Organisation", in J. II. Dunning: Eco-
nomic Analysis and the Multinational Enterprise, 1974,

AVES, RICHARD E., "Multinational Enterprise and economic analysis',

Cambridge University Press), Cambridge, Mass, 1982.



888

ﬁRAS, JACQUES, PORQUET NICOLE "Teorie de 1'echange international”,
: Dalloz, Paris, 1975.

AL "La presencia de las empresas tranacionales en la industria
manufacturera de America Latina'y Santiago (Chile) 7 Nov. 1975.
pREﬁAP "Redéploiment et espace economique', La Documentation fran-—
gaise, Paris, 1982.

SREM "Ipnternationalisation des banques et des groupes financiers",
Paris, Ed. du CNRS, 1981.

ﬁERT, M. T. "Ruptures de rationalit® entre une unite et le grou-
pe multinational augquel elle appartient; ruptures renforcees
par une situation de crise sur son marché" These de Doctorat,
Upiversite de Paris-Dauphine.

EANDLER, ALFRED "Strategies et structures de 1'entreprise’, Les
editions d'Organisation, Paris, 1972.

EVALIER FRANCOIS "Les entreprises publiques en France'", Paris, 1la
documentation frangaise, 1979. (Notes et études documentaires
n94507-4508)

@VALIER 7. M. "L'économie industrielle en question', Calmann Levy,
coll. Perpectives de 1'économique, Paris 1977.

IEVALIER JEAN-MARIE "L'Echiquier industriel”, Paris, Hachete, 1980.
i?VALIER, ALAIN, VIGNERON, PHILIPPE., "La gestiomn financiere des

.‘ groupes', Dunod-Bordas, Paris, 1984.

?AVENATO IDALBERTO "Administragao de empresas, uma abordagem con-
‘ tingencial®, Mc Graw-Hill do Brasil, S3oc Paulo, 1982.

@RCHMAN, C. WEST "Introdugao a Teoria dos Sistemas'", Editora VYozes
i Lda., Petropolis (Brasil), 1971.

%CUREL, MICHEL, KLEIN, MICHALET C. A., RACLILINE F., STOFAES C.,

"Une economie mondiale', Hachette, 1985.

4
[
t

P e t——



889

:AUDE, HENRI "Les multinationales et 1'imperialisme', Editions Socia-

4

les, Paris, 1981.

T

, REVUE "Investir a l'étranger'", Paris, Nov. 1979.

ETP, Paris, 1979.

inF, "Implantations a l'etranger", 70 témoignages d'entreprises’, Ed.
iPT, "Journees de 1'investissement frangais a l'etranger: de 1'expor-
|

tation a la croissance internationale’", Paris, 11-12 Octobre 1979.

iF¥, "Donneées comparatives et chiffres cles sur l'investissement fran-

[

cais l'etranger", Ed. ETP, Paris, 1979.
WpF, "De 1l'exportation a la croissance internationale, propositions

du CNPF pour une politique active d'investissement a l'étranger',

Rapport des Journees de 1l'investissement frangais a l'etranger,

i Ed. ETP, Paris, 1979.

DASE, R, H, "The Nature of the Firm", Ecomomica, 4 (November),
388-405., 1937.
NSO, PIERRE "La gestion financiére de 1l'entreprise', Paris, 1978.

e
it

WITTA, ALAIN "La France et 1l'imperatif mondial", P.U.F., Paris, 1978.

NUTTA, ALAIN "Reflexions sur la grande transition', P.U.F., Paris,
1979.
OTTA, ALAIN "Les choix economiques de la grande entreprise’, Dunod
Paris, 1970.
0TTA, ALAIN "Pouvoir et strategie de l'entreprise multinationale”,
in Colloques internationaux du C.N.R.,S. "La croissance de la
grande firme multinationale", RENNES, C.N.R.S., Paris, 1972.
TA, ALAIN "Le pouvoir dans l'organisation', Revue Frangaise de
Gestion n%3 Janvrier—Fevrier, 1976.
UTTA, ALAIN GhertmanM(ed.) "Les multinatiopales en mutation', P.U.¥,-

i

-I.R.M., Paris, 19583,



B 890

BOUFFIN, H."Les entreprises frangaises sur le marche americain" Ed.
Ecopomica, Paris, 1977.

EUuRCEER, MICHEL "L'économie mondiale en trois dimensions”, Calmann-—

-Levy, Paris, 1382.

(0URLZT, CLAUDE, LAGANIER, JEAN "Problemas da integracao europeia ce-

narios alternativos” Economica e Socialismo, Nova Serie n96l
) H

Abrii-Junho, 1984.
DURLET, CLAUDE, LAGANIER, JEAN "Problemas de desenvolvimento na Eu-
H ropa do Sul", Cadernos de Ciencias Sociais, n®l, Junho 1984,
. MAXIME, MONTEIL, BERNARD "Principes de Management', Presses

Universitaires du Quebec, Montreal, 1971.

(REW, MICHAEL "Teoria da empresa”, Edigoes 70,.Lisboa, 1975.

;3021ER, MICHEL et FRIEDBERG, EZRHARD, "L'Acteur et le systeme’,

' Fditiecns du Seuil, Paris, 1977.

CRUZ VIDAL, CAETANO LEGLISE, "gg elementos da empresa e a sua coor~
denagao', in separata 1099 da revista de Contabilidade e Comer-
cio, Porto, 1957.

ifRUZ VIDAL, CAETANO LEGLISE "Contabilidade e Investigagao Economica',

in separata da revista de Contabilidade e Comercio, Forto, 1952.

‘¢RuUz VIDAL, CAETANO LEGLISE "La productivité &conomique et sa mesure,

contribution de la comptabilite} Communication presentee aux

Journées de la comptabilité de Bruxelles, Mai, 1958, inm Anais do
| 1.5.0.E.F. Tome II vol. XX-1958.
CRUZ VIDAL, CAETANO LEGLISE "['cconomie d'entreprise et son enseigne-

ment au Portugal, 1.5.C.E.F.,, Lisboa, 1956.

. RICHARD and MARCH, JAMES "Processus de décision dans 1l'entre-

prise', Dumnod, Paris., 1970.



891

ARBELET, M., LAUGINIE, JEAN MARCEL "Economie d'entreprise”,Foucher,
7 Paris, 1977.

JATAR "Investissements Etrangers et Amenagement du Territoire", Li-
vre blanc, Documentation frangaise, Paris, 1974,

DE BERNIS G. D. "Les firmes transnationales et la crise , L'Occident
en desarroi, Paris, Dunod, 1978.

JE WOOT PHILIPPE "Stratégie et management’, Dunod, Paris, 1970.
JECOUFLE, ANDRE-CLEMENT "Firmes multinationales et prospective du

systéme internmational- Quelgues elements d'analyse'", Futuribles,

i Tome XIV, Nov. 72, n95.

.ﬂBENIS, HENRI "Histoire de la pensée economique, P.U.F., Paris, 1966.

ﬁEPALLENS, GEORGES "Gestion financlere de l'entreprise’”, Editions
Sirey, Paris, 1977.

DOCKES, PIERRE "L'internationale du capital', P.U.F., Paris, 1975.

DONGES JUERGEN "Foreign investment in Portugal', in IInd International
Conference on Portuguese Economy, Septembre 1979, Fundagao
Gulbenkian, Lisboa.

bRUCKER,PETER "La pratique de la direction des entreprises”, Les
Editions d'Organisation, Paris, 1957.

DRUCKER, PETER "Bien connaitre votre affaire et reussir”, Les Edi-

tions d'Organisation, Paris, 1973.

DRUCKER, PETER "La grande mutation", Les Editions d'Organisatioq,

Paris, 1970.

ZDRUCKER, PETER "La nouvelle pratique de 1la direction des entrepri-

ses', Les Editions d'Organisation, Paris, 1977,

DRUCKER, PETER ''Managing in Turbulent Times”, Pan Books, London,1980.

DUCROS B., "Conditioms de production comparées et specialisation

internationales'", Economies et Societes, Cahiers de 1'ISEA,



892

serie P., 1964, repris in J. Weiller et J. Coussy, Eds., Economie
internationale, automatismes et stuctures., Op. cit., pp.89-127.
FOURT, DANIEL "[,'aconomie mondiale comme systeme', Presses Univer-
sitaires de Lyomn, Lyon, 1979.

gﬁﬁING JOHN H. (Ed.) "International Business) Penguin: London,1974.

, J. H. "The Multinational Enterprise”, Allen & Unwin:London

JOHN "Tnternational Production and the multinational enter-

" .George Allen and Unwin, Londomn, 1981.

W. A. "Multinational Business Strategy', McGraw—Hill: Leondon

& New York, 1972.

SCONOMIE et HUMANISME "Le redeploiment industriel Nord-Sud", Novem-

bre/Decembre, 1980.

THRSAM J., "Les Investissements frangais a ]'stranger et les inves-

tissements etrangers en France', Rapport au Conseil economique

et social, Janvier, Paris, 198L.
ITEMAN, DAVID K., et STONEHILL, ARTHUR L., "La gestion financiere

des entreprises multinationales”, Publi-Union, Paris, 1974

(tradult de i'americain).

LBAZE, MUSTAPHA, "Le comportement strategique de 1'entreprise fa-

ce aux contraintes thSico—financiéres et socio-culturelles)
These en Sciences de la gestion, Universite Paris Dauphine,1977.
mERY F. E., (ed.) "Systems thinking", Penguin Books, 1969.

iERY, F., E. and TRIST, F., L., "The causal texture of organizatio-
nal environnements', Human Relations n%l18, London Tavistock
Institute, 1965.

ERY, JAMES, "Sistemas de planejamento e controle organizacional,

teoria e tecnologia' Editora Interciencila, Rio de Janeiro,
-]



893

gﬁANUEL, ARGHIRI, "Technologie appropriee ou technologie sous-develop-

pee?", P.U.F.-I.R.M., Paris, 1981.

:REGLE, YVES, THIETART, RAYMOND ALAIN,"Precis de direction et de ges-

| rion", Les ediions d'Organisation, Paris 1977.

VZfONI, AMITAI, "Les organisations modernes', Editions Duculot,
Sembloux {(Belgique) 1971.

RESSO (suplemento),"As 1000 maiores empresas portuguesas {dados de
1982)", Lisboa, 29 de Outubro de 1983.

ﬁmPRESSO (suplemento), "As 2500 peqﬁenas e medias empresas (dados de

1981), Lisboa, 17 de Setembro de 1983.

YPRESSO (suplemento), "As maiores P.M.E. s (dados de 1983)", Lisboa,

¢ de Margo de 1985,

JAYERWEATHER, J. "Foreign operations a guide for top management'; Ha-—

vard Business Review, 35, n®l, 1957.

AYERWEATHER, J. "Management of International Operations': Texts and
Cases, McGraw—-Hill., 1960.

AYERWEATHER, J. "Facts and Fallacies of International Business',

Holt Rinehart & Winston., 1962.

AfERWEATHER, J. "International Marketing", Prentice-Hall., 1965.

AYERWEATHER, J. "International Business Management"”, McGraw-Hill:

London., 1969.

FELIX RIBEIRO et ALLI "Especializagao internacional, regulagao eco-

nomica e regulacao social  Portugal, 1973-1983",Analise Social,

_ vol. XX (87,88,89), Lisboa, 1985.

?ERREIRA, de ALMEIDA JOX0O, MADUREIRA PINTO JOSE, "A investigacao

nas Ciencias Sociais', Editorial Presencga, Lisbeoa, 1982.

FERRO RODRIGUES EDUARDO, FELIX RIBEIRO, JOSE, GOMES FERNANDES,LINO,

"0 sector exportador portuges e a internacionalizacao da pro~



£24

dugao", GEBEI, Lisboa, 1977.
FELIX RIBEIRO, JOSE, GOMES FERNANDES, LINO

4iRRO RODRIGUES, EDUARDO,

"A especializagao de Portugal em Questao', Banco de Fomento Na-

cional, Lisboa, 1983,

STINGER, LEON, KATZ, DANIEL, "Les methodes de recherche en scien-—

ces sociales”", P.U.F., 1974.

"j,a France et l'elargissement de l1a CEE", Bureau

ris, 1979.

JNTAINE, PASCAL,

d'information des Communautes Europeénnes de Fa
OURAKER, L., E., and STOPFORD, J. M. "Organisatiomal and multinatio-

nal strategy', Administrative Science Quarterly, 13, n? 1,

New York, June, 1968.

" ZIRANGOIS, JEAN-PAUL "Les autorisations d'investissement: un indicateur
de 1'activite des entreprises frangaises a ij'etranger’. Econo-

mie ;et Statistique, n® 88, Avril, 1977.

TRANK, ISAIAH, "Multinationales et developpement', Masson, Paris, 1981.

RANKO, LAWRENCE G., "European Business Strategies in the Uv.s.",

Ceneva:Business International, 1970.

: LRANKD, LAWRENCE G., "Joint Venture Divorce imn the Multinatiomal Com-~
4 Q

World Business, vol. VI, n¥ 3, May-

pany", Columbia Journal of

-June, 1971.

RANKO, LAWRENCE G., "The European Multinationals' (A Renewed Challen-

ge to American and British Big Business). Stamford, Connecticut:

Greylock Publishers, 1976.

?RANKO, LAWRENCE G., "Réplique occidentale auX multinationales -japo-

naises", P.U.F., IRM, Paris, 1983.

EEMAN, ORVILLE, "The Multinational Company, instrument for world

growth", Praeger special studies, New York.

P.U.F., Paris,

REUND, JULIEN, "Les theories des sciences humaines",

1973 s



8¢5

URTADO, CELSO "Teoria e politica do desenvolvimento economico".

Publicacdes Dom Quixote, Lisboa, 1971.

YRTADO, CELSO," Creativite et dependence", I.E.D.E.S5.-P.U.F.,
Paris, 1981.

ABINETE DA AREA DE SINES "Plano Geral de desenvolvimento da Area
de Sines", 19 vol. Grandes opgoes, 1982.

DAMER, HANS-GEORG, " Verite et methode”, Editions du Seuil,Paris,

nomica, Paris, 1985.

ELINIER, OCTAVE, "Fonctions et taches de direction générale', Edi-
tions Hommes et Techniques, Suresmnes, 1977.

#eELINIER, OCTAVE, "L'entreprise creatrice, essai sur l'economie de-
veloppee et la societe pluraliste"”, Editions Hommes et Techni-

‘ques, Puteaux,1972,

f'%ELINIER, OCTAVE, "Le secret des structures competitives", Editiouns

Hommes et Techniques, Puteaux, 1966.

ENDARME, RENE, "Les sorciéres dans l'economie: les multinationales’,
Editions Cujas, Paris, 1981.

ERMIDIS, DIMITRIL, (sous la direction de)"Le transfert technologique

par les firmes multinatiomnales”, vol 1 et 2, Etudes du Centre

de Developpement de 1'OCDE, Paris, 1977.

ERMIDIS, DIMITRI, (sous la direction de), "La sous-traitance inter-

nationale, une nouvelle forme d'investissement', Etudes du Cen-

tre de Developpement de 1'OCDE, Paris, 1980.

ERMIDIS, DIMITRI, (sous la direction de), '"Le transfert de Technolo-

gies", Revue Tiers Monde, Tome XVII, n? 65, Janvier-Mars, 1976.



826

,P.U.F.-IRNM, Paris, 1981,

»gERTMAN, MICHEL, "La prise de decision”

MERTMAN, MICHEL, "The strategy formulation process of the foreign

subpsidiary of a selected french-based multinational corporation”,
Cahiers de Recherche du Centre 4d'Etudes Superieurs des Affaires

(CESA) (ronEoté).
"Les multinationales”, (Que sais-je) P.U.F., Paris,

1LLY JEAN PIERRE, MORIN FRANCOIS, "Les groupes industriels en France,

oductif depuis 1945", La Documentation

concentration du systeme PT

Frangaise, Paris, 1981.

@ODE, WILLIAM, HATT, PAUL, "Metodos em pesquisa social, Companhia

Editora Nacional, Sao Paulo, 1979.

ABY, F. et JOFFRE., p. "Le produit et la distribution variables

strategiques dans la conquate des marches exterieurs’, Cahier
n97 de 1'U.E.R. Sciences des Organisation de 1'Universite de

Paris-Dauphine, 1977.

Seciences Sociales'", Dalloz, Parisg,

MADELEINE, "Methodes des

*ROU, PIERRE, 'La structure financiere du caplitalisme multinationale',
Presses de la Fondation Nationale des Sciences Politigues,

Paris, 1983.
STRIELLE, "Les investissements

$ROUPE DE RECHERCHE DE GEOGRAPHIE INDU

‘etrangers en France', P.U.G., GCrenoble, 1975.

UIBERT, BERNARD, "1,a mutatiomn industrielle de la France", INSEE,

Paris, 1975.
UI0oT, JEAN M. "Organisations sociales et comportments’ , Les .Editions

Agence d'Arc, Les editions Hommes et Techniques, Montreal, 1981.



oY/

IR, ROGER, "Logiques d'internationalisation et theorie de l'organisa-
tion industrielle: le cas des investissements industriels frangais
en Amerique du Nord", Revue d'Economie Industrielle 3me. trim.,
1982,

}R, ROGER, CRENER, MAXIME, "L'investissement direct et la firme mul-
rinationale", Economica, Paris, 1984.

NDER, FRANK, A., "Le developpement du sous—-developpement, L'Amerigque
Latine", Francois Maspero, Paris, 1969.

NTER, HAWNS, (ed.) "Transnatiomnal industrial relations'", Macmillan,

" London, 1972,

TENBERG, ERICH, "Economie de 1'entreprise”, Editions Sirey, Paris,

1967.

nouvelie", Robert Laffont, Paris, 1971.
ABERMAS, JURGEN, "Connaissance et interet", Gallimard, Paris, 1976.
: ABERMAS, JﬁRGEN, "l,a technique et la science comme "ideologie' ",
Gallimard, Paris, 1973.
ALL, RICHARD, "Organizanizations: structure and process", Prentice-
-Hall Ine. Englewood Cliffs, N.J., 1982.
AYEK, FRIEDRICH, VON, "The pretence of knowledge", Conference de
commemoration du Prix Nobel", 11 Dec., 1974, Salzburg in Re=-
vista de Economia Brasileira, vol. 37, n9 4, Oct/Dec, Rio de
Janeiro, 1983.
EENAN, DAVID and PERLMUTTER, HOWARD, "Multinational organization

development"”, Addison-Wesley Publishing Company, Massachusetts,

1979.



898

"puyissance et limites des multinationales', Mame, Tau-

¢LLMAN, RAINER,

rs, 1973.

{RCH, GEORGES, "s'implanter 3 1'etranger', Entreprise Modermne d'"Edition

Paris, 1983.

oD, NEIL, and YOUNG, STEPHEN, "The Economics of Multinational Enter-

prise”, London:Longman, 1979.

France: trois styles

HROVITZ, JACQUES, "Allemagne, Grande-Bretagne,

de management'', Revue Francaise de Gestion, Nov-Dec, 1978.

RST, THOMAS,'"The Teory of the Multinational Firm: Optimal Behaviour

Under Different Tariff and Rates', Jourmal of Political Economy

79(1971): 1059-72

RST, THOMAS,"The Simple Analytics of Multi-National Firm Behaviour"

in International Trade and Money. Edited by Michael B. Comnnolly

and Alexander Swoboda. Toronto: University of Toronto Press,

1373.

ORST, THOMAS, 'Theory of the Firm", in Economic Analysis and the

Multinational Enterprise, Edited by John H. Dunning. London:

Allen and Unwin, 1974,

{ORST, THOMAS, "Firm and Industry Determinants of the Decision to

Invest Abroad: An Empirical study'", The Review of Economics

and Statistics, vol. LIV, n? 3, August 1972.

l0RST, THOMAS 0., "The Theory of the Firm", in J. H. Dunning: Eco-

Aomic Analysis and the Multinational Enterprise, 1974.

USSIAUX, J., "La grande entreprise plurinationale“, Economie Appli-
quée, n? 2, 3, 1964.

il .
& A

'.:;-: o . ;
- ﬂUGONNIER, BERNARD, "Investissements directs Cooperatilon internatio-—

nale et firmes multinationales”, Economica, Paris, 1984.



900

ﬁTCHINSON, JONH, "Panorama des strategies et techniques du management',
Publi. Union, Paris, 1972, traduction de "Readings in Management
strategies and tactics", Holt, Rinehart and Winston Inc.

:MER S. et ROWTHORN R., "International Big Business', Cambridge Uni-
versity Press, Cambridge, 1971.

&ZMER’ STEPHEN H., "The International Operations of National Firms:

A study of Direct Foreign Investment", Cambridge: Mass: MIT

Press, 1976.

YMER, STEPHEN, "The Multinational Corporation: A Radical Approach”,
Edited by‘Robert B. Cohen et al. Cambridge University Press.
Cambridge, 1979.

YMER, STEPHEN, "La Grande Corporation multinationale", Revue 2co-
nomique, vol. XIX, n® 6, Novembre 1968.

?%;YMER, STEPHEN, "The International Operations of National Firm: a
study of direct foreign investment. Cambridge, Mass. : MIT
Press, 1976,

YMER STEPHEN, and ROWTHORN ROBERT, "Multinational Corporations and

International Oligopoly: The Non American Challenge", in Cha-

les P. Klindeberger, The International Corporation, a Sympo-

sium, The MIT Press, Cambridge, Mass, 1970.

ﬁSTITUTO DE ESTUDOS PARA O DESENVOLVIMENTO (I.E.D.) "Desenvolvimento
portugues num contexto de mudanga', Morais Editores, Lisboa, 1981.

DATE Universite des Nations Unies "Science et pratique de la comple-

xité", Actes du collogue de Montpellier, Mai 1984, La documenta-

tion francaise, Paris, 1986,



901

KONICOFF, MOISES (sous la direction de) "L'economie mondiale en 1980:

vers l'eclatement du systeme centre-peripherie”, Revue Tiers

Monde, Tome XXI, n? 81, Janvier-Mars, 1980.

STITUT-D'AMINISTRATION DES ENTREPRISES "Les investissements etran—

gers en Europe', Dumnod, Paris, 1968.

RSTITUT DE L'INVESTISSEMENT ETRANGER, du Portugal, Lisbonne, "Code

de 1'Investissement Etranger v, 1978,

gTITUT DE L'INVESTISSEMENT ETRANGER, du Portugal, Lisbonne, "Pro-—

gress Report", Janvier, 1980.

NSTITUT DE L'INVESTISSEMENT ETRANGER, du Portugal, Lisbonne, "An-

nual Reports',1978, 1979, 1980, 1981, 1982, 1983.

YNSTITUTO DO COMERCIO EXTERNO (Delegagao de Paris), "Ag exportagoes

portuguesas para Franga, analise do seu comportamento’, Paris,

1983,

NVESTIMENTO E TECNOLOGIA n9 l-Imstituto do Investimento Estrangeiro,

-9 Lisboa, 1980.

xR

INVESTIMENTO E TECNOLOGIA 0 l-Tustituto do Investimento Estrangeiro,

Lisboa, 1981.

JACQUEMIN, ALEXIS, "Fconomie industrielle europeenne”, Dunod, Paris,

EARNIOU, PIERRE, "L'entreprise comme systeme politique"”, P.U.F.,
Paris, 1981.

.JOFFRE, PATRICK, KOENIG GERARD "Strategie d'entreprise’, Economica,

Paris, 1985.
OURNAL OFFICIEL DE LA REPUBLIQUE FRANGAISE, "Investissements Directs
et Emprunts a l'etranger”, n9 1412, Paris, 1983,

AFFARGUE, JEAN PIERRE, "Les investissements americains dans les pays

industrialisés'", P.U.F., Paris, 1974.



.902.

KARPIK, LOUIS, "Multinationales et grandes entreprises technologiques",

Revue aconomique n? 4, vol. XXIII, juillet 1972.

kAST, FREMONT, ROSENZWEIG JAMES, "Organizagao e administracao, um en-

foque sistEmigo", Livraria Pioneira Editora, Sao Paulo, 1980.

(traduction portugaise de 1'americain)

kINDLEBERGER; C. P., "European Integration and the International Corx-

poration", Columbia Journal of World Business, vol. 1, n? 1,

Wintexr 1966,

KINDLEBERGER, CHARLES P., "The Internatiomal Firm and the International

: Capital Market'", Southern Economic Jourmal, vol. XXXIV, October,1967.

- ZKINDLEBERGER, CHARLES P., "International Economics", Homewood, Illinois:

Richard D. Irwin, Inec., 4th ed., 1968,

KINDLEBERGER, CHARLES P., "The International Corporation', Cambridge,
Mass.: M.I.T. Press, 1970.

KINDLEBERGER, CHARLES P., "Les investissements des Etats-Unis dans le
monde"”, Calmann-Levy, Paris, 1971 (traduction de: "American Busi-
ness Abroad", Yale University Press, 1969).

KINDLEBERGER, CHARLES'P (ed.), '"The multinational Corporation in the

5 © 1980s", the MIT Press Cambridge, Mass. 1983.

KLEIN, JEAN, MAROIS, BERNARD, "Gestion et strategie financi&re interna-

tionales", Dunod, Paris, 1985.

NICKERBOCKER, FREDERICK T., "Oligopolistic Reaction and Multinational

Enterprise', Boston: Harvard University Press, 1973.

New Jersey, 1972,
KOJIMA,-KIYOSHI, "Direct Foreign Investment: A Japanese Model of Mul-

tinational Business Operations”, Croom Helm, London, 1978,

. .
+XOONTZ, HAROLD, O'DONNEL, CYRIL, "Management, a systems and Contingen-

cy analysis of managerial functions", YicGraw-y{ill, 1976,



903

@FLAMME, MARCEL, "Le management approche systemique" Gaetan Morinm,
Chicoutimi, Canada, 1979.

JWASSUDRIE DUCHENE (ed) "Echange intermnatiomnal et croissance'", Econo-
mica, Paris, 1972.

QSSUDRIE—DUCHENE B., "La décomposition internationale des processus
E de production et la theorie des avantages comparatifs’, commu-
nication au colloque "Internationalisation et autonomie des
¢conomies nationales: les choix francais", Bordeaux, juin 1981,
Economica, Paris, 1982.

JAUBIER, D., et RICHEMOND, A., "Interpenetration des capitaux et comn-
A currence industrielle mondiale, le raie de l'acceés aux marches',
colloque de 1'ISMEA, 10-14 mars 1980, CEPII, Paris, 1980.
}AUBIER, D., "Les relations financieres intermationales', Editions
Economie et Humanisme, Editions ouvrieres, Paris, 1975.

lAUBIER, DOMINIQUE DE, "lLes investissements internationmaux pour les
annees quatrevingts?'", Economie Prospective Internationale n91l2,
49 Trimestre, Paris, 1982.

LAURIN, PIERRE (sous la direction de)"Le management, textes et cas',
McGraw-Hill, Montreal, 1973.

AWRENCE PAUL R., LORSCH JAY W., "Adapter les strutures de l'entre-
prise', Editions d'0Organisation, Paris, 1973, (traduit de 1'ame-
ricain)s

AYTON, CHRISTOPHER, "L'europe et les investissements americains'',
Callimard, Paris, 1966.

AZARSFELD, PAUL, "Qu'est-ce que la sociologie?", Gallimard, Paris,
1970.

AZARUS CLAUDE, LEBEN CHARLES, LYON—CAEN, ANTOINE, VERDIER, BERNARD,

"IL.L'entreprise multinationale face au droit", Librairies Techni-



904

ques, Paris, 1977,

£ MOIGNE, JEAN LOUIS,'Les systemes d'information dans les organisati-
ons", P.U.F., Paris, 1973.

f MOIGNE, JEAN LOUIS, "Les systemes de decision dans les organisati-
cns'", P.U.F., Paris, 1974,

EBRATY, JACQUES, "Evolution de la theorie de 1'entreprise", RE,,vol.

XXV, n? 1, janvier 1974.

i EONTIEF, WASSILY, "O futuro da economia mundial', Publicagoes D. Qui-

xote, Lisboa, 1977.

EROY, GEORGES, RICHARD, GUY, SALLENAVE, JEAN-PAUL, "La conquéte des
marches exterieurs", Les Editions de l'Organisation, Paris, 1978.

4ESOURNE, JACQUES, "Technique @conomique et gestion industrielle”,

Dunod, Paris, 18965.

ESOURNE, JACQUES, "Modéles de croissance des entreprises'", Dunod,

Paris, 1973.

@EVINSON, CHARLES, "L'inflation mondiale et les firmes multinationa-

T

5 les", Editions du Seuil, Paris, 1973.

;}EVINSON, CHARLES, "Le contre-pouvoir multinational, la riposte syn-

dical™, Editions du Seuil, Paris, 1974.

IEBHABERG, BRUNO, "Relations industrielles et entreprises multinatio-
nales en Europe", P.U.F.-C.E.E.I.M., Paris, 1980.

iIPIETZ, ALAIN, "Le capital et son espace, la decouverte', Maspero,
Paris, 1977.

:IU, MICHEL!."Approche socio-techique de l'organisation”, Les editi-

ons de 1'Drganisat;on, Paris, 1983,

iUSSATO, BRUNO, "Introduction critique aux theories des organisations’,

Dunod, Paris, 1972.



905

gacDOUGALL, G. D. A., "The Benefits and Costs of Private Investment

from Abroad: A Theoretical Approach’, Econ. Record, 36 (March),
1960 .

ACHLUP, FRITZ, "Theories of the Firm: Marginalist, Behavioral, Ma-
L g >

nagerial', The American Economic Review, vol. LVII, n? 1, March

1967.

e

£ Calmann Levy,

"JACHLUP, FRITZ, "Essais de semantique économique',

Paris, 1971.

i

%ﬁADEUF, BERNARDETTE,QUIERS- VALETTE, SUZANNE, "Les investissements

iadustriels frangais a 1'étranmger Stude exploratoire",etude rea-

? 1igé au Centre d'Etudes et de Recherches sur 1'Entreprise Mul-

=z tinationale de 1'Universite de Paris X Nanterre, (ronéote) 1975.

HADEUF, BERNARDETTE,"L'ordre technologique internationmal®, La docu-

o

mentation frangaise, Novembre, 1981.

5

MADEUF, BERNARDETTE,

OMINAMI, CARLOS, 'Crise et investissement inter-—.

il
¥

¥ national”™, Revue economique, n? 5, Septembre, 1983.
’ﬂMDSEN, AXEL, "Private Power, multinational Corporations and their

A

role in survival of our Planet", Abacus, London, 1981.

 “MADUREIRA PINTO, JOSE, "Questoes de Metodologia Sociologica", Cader-
O

'i nos de Ciencias Sociais n? 1, Junho 1984, n® 2, n® 3.

ALAUSSENA de PERNO J.-L., "Sratégie des grandes firmes et conditions

de la croissance géeneralisee: premiers. eléments pour une theorie

de 1'oligopole international"”, Economies et Societes, Cahiers

de 1'"ISEA, n® 6, juin, Paris, 1971.

ARCY, G., "Economie internationale", Presses Universitaires de France,

Coll. Thémis, 3 iéme edition, Paris, 1976.

MAROIS B., "Le désinvestissement des firmes

i

i strangéres en France',

1978.

LS

Revue Francaise de Gestlon n? 14,




ca, Paris, 1979.

sinvestissement a 1'Etranger", Cahiers de Recherche du Centre
d'Etudes Superieurs des Affaires (roméote)
%ARRIS, ROBIN, "The Economic Theory of Managerial Capitalism'", New
: York: McMillan, 1964 (traduction: L'entreprise capitaliste

o moderne, Dunod, Paris, 1971).

tﬁARTINET, ALAIN-CHARLES, "Analyse de l'environnement,.planification

et management strategiques de la grande entreprise” Thése de
3 doctorat d'Etat en Sciences de la gestion, Universite de Paris-

~Dauphine, 1975.

@ARTINET, ALATIN-CHARLES, "Strategie'" Vuibert gestion, Paris, 1983.

;%ARTINET, ALAIN-CHARLES, "Management strategique: organisation et

pélitique", McGraw-Hill, Paris, 1984,

©®

/MARTINET, ALAIN-CHARLES et PETIT GEORGES, "L'entreprise dans un
2 monde en changement', Editions Ouvrieres- Editions du Seuil,

& Paris, 1982,

i

" MARTINS PEREIRA, JOKO, "Pensar Portugal hoje; os caminhos actuais do

capitalismo portugues'", Publicagoes Dom Quixote, Lisboa 1979

{(3me edition}).

-‘g‘ Estampa, Lisboa 1976.

iéﬁARTINS, MARTIA BELMIRA, "Sociedades e grupos em Portugal”", Editorial

Estampa, Lisboa 1976.

et la croissance'", P.U.F.-I.R.M., Genéve, 1986.

906-



07

¥

_ ¥ASINI, JEAN, IKONICOFF, M., ILDLICKI, C., LANZAROTTI, M:; "Les multi-

nationales et le developpenent, trois entreprises et la Cote

d'Ivoire”, P.U.F.-CEEIM, Paris, 1979.
ﬁATEUS, AUGUSTO, "Economia Portuguesa: Que crise?', Economia e Sceia-
i .

lisme nova serie n% 39, Qutubro-Dezembro, 1983.

i

%ﬁELESE, JACQUES, "Approches systemiques des organisations", Editions

E Hommes et Techniques, Suresnes, 1979.
WELESE, JACQUES, "La gestion par les systemes®, Editions Hommes et

&

Q Techniques, Suresnes, 1971.

?&ERtE, MARCEL, "Sociologie des Relations internationales”, Dalloz,

: Paris, 1974

i;EYER, JEAN, "Objectifs et strategies de 1'entreprise', Dunod, Paris,
% 1971.

?MICHALET C.-A., "Pourgquoi les entreprises deviennent—-elles multinatic-

nales? Le cas frangais™, Colloque international n? 549 du CNRS.

Rennes, septembre 1972.
iHICHALET, CHARLES-ALBERT, "Le capitalisme mondial”, P.U.F., Paris, 1976.
\MICHALET, CHARLES-ALBERT, (sous la direction de), "L'integration de

1'economie frangaise dans 1'economie mondiale", Economica, Paris,

1984.

IMICHALET, CHARLES-ALBERT, "I'entreprise plurinationale”, Dunod, Paris,
& 1969,
{NICHALET, CHARLES-ALBERT, "Les multinationales face a la crise", P.U.F.-
%

2

e

~-I.R.M., Geneve, 1985.

%MICHALET, CHARLES-~ALBERT, D. MICHEL, MADEUF, BERNARDETTE, OMINAMI,
4
IECARLOS, "Nationalisations et internationalisation, strategies des rul-
l tinationales frangaises dans la crise, la decouverte', Maspero,

3 Paris, 1983.

iMICHALET, CHARLES-ALBERT, DELAPIERRE MICHEL, "La multinationalisation



908

des entreprises frangaises', Gauthier-Villars, Paris, 1973.
gﬂCHALET, CHARLES-ALBERT, MICHEL DELAPIERRE, "Les implantations etran=-

2res en France: strategies et structures' Calmann-Lev Paris
g Y )

1976.

ﬁINISTERE DE L'INDUSTRIE ET DE LA RECHERCHE, GRESI-"La division inter-

5
A

H nationale du travail”, La documentation frangaise, Paris, 1976.
3

JINISTERE DE L'INDUSTRIE ET DE LA RECHERCHE "Colloque sur le redeploie-
ment industriel", La documentation frangaisé, Paris, 1975.
ﬁINISTERE DE L'INDUSTRIE ET DE LA RECHERCHE "Perspectives de la locali-

sation internationale des activités industrielles", La documenta-—

tion francaise, Paris, 1976,

JINISTERIO DO PLANO E COORDENACAO ECONOMICA "A economia portuguesa-

-0 projecto de plamo para 1978", Lisboa, 1977.
QINTZBERG, HENRI, "Struture et dynamique des organisations’, Les Editi-

ons d'Organisation, Paris, 1982.

MINTZBERG, HENRI, "Le manager au quotidien,les dix roles du cadre’,

Les Editions d'Organisation, Paris, 1984.

:\,

WOCI. LE, n? 528 "Portugal grand ouvert aux francais", 8 Nov., Paris

1982.

§MODELSKI, GEORGE (ed) "Transnational Corporations and world order",

? W. H. Freeman and Company, San Francisco, 1979.

;MONTMORILLON, BERNARD DE, "Les groupes industriels, strategies et

w

structures'" , Thése de Doctorat d'Etat en Sciences de:la Ges—

¥

LSS NE e

tion, Université de Paris-Dauphine, 1980,

CER)

3

gMONTMORILLON, BERNARD DE, "Comportement national et -international de

: quelques grands groupes industriels allemands”, Revue Frangaise
=

de Gestion, Nov-Dec, 1978.

o
ar
1




609

VEWRCILLO, PATRIGCE, VAUGHIS, PANAYOTIS, "Ladhesion de 1'Espagne, de la
Greéce et du Portugal aux Communautes Européennes; Les industries
des pays adherents et leur place dans la Division Internationale

du travail dans 1'Europe a Douze', These de Doctorat d'Etat en

P
&
s

Sciences Economigues, Universite de Paris Dauphine, 198L.
beIN, FRANCOIS, "Structure financiere du capitalisme frangais",

% Calmann-Levy, Paris, 1974.

=

imRIN, FRANGOIS, "Le capitalisme en France'", Les Editions du Cerf.,

Paris, 1976.

{@RIN, EDGARD, "Science avec conscience', Fayard, Paris, 1982,
_QORIN, EDGARD, "La methode, la nature de la nature', Points, Paris,
£ 1977.

-ﬁORIN, EDGARD, "La methode, la vie de la vie", Editions du Seuil,

%

Paris, 1980.
ﬁORIN; EDGARD, "La methode, la connaissance de la connaissance',

Editions du Seuil, Paris, 1986,

~#0RIN, EDGARD, "0 problema epistemologico da complexidade", Publi-

? cagoes Europa-America, Lisboa, 1984.

lﬁORIN, PIERRE, "Le developpement des organisations’

' Dunod, Paris,

"L 1976,

 MORVAN, YVES, "Economie industrielle", P.U.F., Paris, 1976.

.§0RVAN, YVES, "La concentration industrielle de 1'industrie enm France',

Armand Colin, Paris, 1972.

) R O

%OULINS, JEAN LOUIS, "Strategies d'implantations internationales des
g firmes automobiles', Etudes et Documents de 1'Institut d'Adminis-

& tration des Entreprises d'Aix-en-Provence, 1979.

ST TR

e
AT



910

LJCCHIELLI, JEAN LOUIS, "Les firmes multinationales: mutations et nou-
: velles perspectives'", Economica, Paris, 1985.

@CCHIELLI, JEAN LOULS, "Facteurs specifiques et investissements in-

ternationaux", Thése de Doctorat de 3eme cycle en Economie In-
: ternationale, Universite de Paris I.

%CCHIELLI, JEAN LOUIS, THUILLIER, J. P., MICRALET, CHARLES-ALBERT,

&SSUDRIE—DUCHENE BERNARD, "Multinationales Européennes et investi-

.; ssements croiseés', Economica, Paris, 1982,

-%CCHIELLI, JEAN LOUIS, MICHEL SOLLOGOUB, "L'echange international,

7 - fondements theoriques et analyses empiriques”, Economica, Paris,
1980.

{@CCHIELLI, ROGER, "O questionario na pesquisa psicossocial’, Livra-
ria Martins Fontes Editora, Sao Paulo, 1979.

%ﬁLTINATIONAL INFO, "Les entreprises multinationales et 1l'integration
Europeenne les limites du Marché Commun", Conference de Londres
organise par le Financial Times et 1'"I.R.M., Geneve, 10 Juin,

] 1984,

JéURRAY, ROBIN_(ed.), "Multinationals beyond the market", The Harvest
& Press., Brighton, 1981.

?URTEIRA, BENTO JOSE FERREIRA, "Probabilidades e Estatistica', Edito-

ra McGraw-Hill de Portugal, Lisboa, 1980.
E@RTEIRA, AURORA, MURTEIRA, MARIO, "A insersao da economia portuguesa

na D.I.T. (Notas para um debate), Economia e Socialismo nova

et

serie n? 59, Qutubro-Dezembro, 1983.

i

i

EGANDHI, A.R. "Organization Theory in an Open System: A Study of

£
5
@

RREaE

Transferring Advanced Management Practices to Developing Na-

tions", New York: Dunellen, 1975.




- 911

ﬁEGANDHI, A. R.. and B. R. BALIGA, "Quest for Survival and Growth: A

Comparative Study of American, European, and Japanese Multina-

; tionals", New York: P;aeger, 1979.

¥

ﬁEGANDHI, ARNANT. PRASAD, 5. BENJAMIN, "Comparative management' , Me-
? redith Corporationm, 1971.

%EGANDHI,ARNANT R. (ed), "Functioning of the Multinatiomnal Corporar
: tion: A Global Comparative Study, New York: Pergamon, 1980.

‘NEZEYS, BERTRAND, "Les relations economiques exterieures de la

% France', Economica,Paris, 1982.
:
'NOUVEL ECONOMISTE, LE, nclassement des 5000 premiéres societss

frangaises et europeennes' , Numero hHers serie, Paris, Nov.,

2

1977.
%NOUVEL ECONOMISTE, LE, "Classement des 5000 premieres secietes fran-—
| caises et europeennes', numero hors serie, Paris, Nov., 1980.
éNUSSENBAUM, MAURICE, "La decision d'investissement damns 1'entre~
7 prise", Economica, Paris, 1978.

iOCDE, "Etudes economiques ,"Portugally Dec. 1977.

EDCDE, "Etudes economigues ,"Portugal', Juillet, 1979.

E:

S0CDE, "Investissement international et entreprises multinationa-

B e

les", reexamen de la Declaration et des Decisions de 1976,

TEAEN

Paris, 1979.

S

4

" 0CDE, "Investissement iaternational et entreprises multinationales,

AR e I

les stimulants et les obstacles et les processus de l'investisse-

nent intermatiomnal", Paris, 1983.

s

s . e i ] "
Y0CDE » "L'ajustement structurel et les entreprises multinationales ',

T

Paris, 1985.

&

@CDE, "Tendences recentes des investissements directs internationaux',

i Paris, 1981.

EUCDE, "pratiques comptables en usage dans les pays membres de 1'0.C.D.E."

Paris, 1980.




12

«DE, "Pratiques commerciales restrietives des entreprises multinatio-
nales”, 1977.

Rl
i

4WIVEIRA DOMINGUES, CRISTIANO AFONSO, MARTINS LUZ, MARIA MANUELA, "Trans-

ferencia de Tecnologia e dependencia Tecnologica em Portugal: Dia-

£

gnostico de situagao na Industria Transformadora Portuguesa'

LN R B R

Gabinete de Estudos e Planeamento do Minsterio da Industria e

Energia, Lisboa, 1980.

QIVEIRA RENDEIRO, JOAO, "Estrategia Industrial na Integragao Europeia',

é Banco de Fomento Nacional, Lisboba, 1984.

%AN, CHARLES, "New forus of international investment in developing
countries"”, Development Center Studies, OCDE, Paris, 198%,

QN.U., Centre sur les Societés Transnationales "Les societés trans-—

nationales dans le developpement mondial un reexamen', 1978,

“.N.U., Centre sur les Societeés Transnationales '"Les socletés trans-

nationales dans lea developpement mondial", troigieme etude, 1983.

JPTNER, STANFORD, "Analise de sistemas empresariais”, Ao Livro Tecnico,

i' Rio de Janeiro, 1971. (traduction portugaise de l'americain)
Z

- JRDONNKEAU, PASCAL, "Les multinationales contre les etats", Editions
;‘ ouvrieres, Paris, 1975.

g

iﬁTERBECK, LARS (ed.) "The management of head quarters-subsidiary

£

relationships in multinatiomal corporation', St. Martin's Press,
P : !

et S A el

New York, 1981.

i

*@GES, MAX, BONETTI, MICHEL, GAULEJAC VINCENT DE, DESCENDRE, DANIEL,

"L'emprise de l'organisation", P.U.F., Paris, 1979,

AGNY, FRANCOISE, "Introduction a 1'economie d'entreprise’, Dunod,
Paris, 1969.

f%ALLOIX, CHRISTIAN, "L'internationalisation du capital', Frangois

Maspero, Paris, 1975.




T :

3E%LLOIX, CHRISTIAN, "Les firmes multinationales et le proces d'interna-

tionalisation'", Frangois Maspero, Paris, 1973.

LLOIX, CHRISTIAN, "L'economie mondiale capitaliste”, Tome 1 et 2,

S Frangois Maspero, Paris, 1971.

;ﬁLLOIX, CHRISTIAN, "Proces de production et crise du capitalisme',

. P.U.G.-Francois Maspero, Grenoble, 1977.

fﬁLMADE, GUY (ed.) "L'economique et les sciences humaines', Dunod,

: Paris, 1967.

;ALMADE, JACQUELINE, "Conflits de Trénsculturation chez les cadres

ﬂ moyens au Cameroun et au Senegal", These de Doctorat de 3me
cycle, Universite de Paris VII, 1972.

%ALMADE, JACQUELINE, "Systeme symbolique et ideologique de 1l'habiter”,

These de Doctorat d'Etat, Universite de Toulouse-le-Mirail,

1681,

%ALMADE, JACQUELINE, "Les enquetes psychosociologiques et les etudes

de motivation", in 1'economique et les sciences humaines', sous

; la direction de Palméde, Guy, Dunod, Paris, 1967.

?ARENT, JEAN, "Les firmes industrielles", Tome 1,2,3. P.U.F., Paris,

% 1975.

%AUL, DANTEL, "Théories et pratiques de management strategique"”, These,

Paris IX Dauphine, 1979.

TN R R TR

?AUL, DANIEL, VIOLLIER, BERNARD, "Adapter la planification d'entrepri-

i' se", Les Editions d'Organisation, Imstitut Francais de Gestion,

<,

Paris, 1976.

JENROSE, EDITH T., "The Theory of the Growth of the Pirm", New York:

e

RS

Wiley, 1959.

i

'ERLMUTTER, H., "L'Entreprisé_Internationale; Trois Counceptions”,

I

Revue Economigue et Sociale, Lausanne, Mai 1968.

aniges

i

‘?ERLMUTTER, H., "Multinatiomal Corporations’, Columbia Journal of

Pt
L



214

World Busineés, January-February 1969.

JRLMUTTER, H., "The Tortuous Evolution of the Multinational Corporati-

on'", Columbia Journal of World Business 4 (January-February) 1969.

ﬁRRIOT, CHRISTINE, "Le risque de change et la consclidation des com-

‘ptes de groupes multinationales™, P.U.F., Paris, 1983,

i

3

ﬁRROUX, FRANGOIS, "Dialogue des monopoles et des nations', P.U.G.,

i Grenoble, 1982,
?
QRROUX, FRANGOIS, "L'economie du XXme siecle, P.U.F., Paris, 1964.

%RROUX, FRANGOIS, "Les unites transnatiomnales (U.T.N.) et la renova-
i tion de la theorie de l'equilibre general (interieur et exterieur)",
Mondes en developpement n® 12, 1975.

%RROW, CHARLES, '"Analise organizacimﬁal, um enfoque sociologico™, Atlas,
E Sac Paulo, 1976 (traduction portugaise de l'americain).

ﬁRES DE LIMA, MARINUS, "Inquerito sociologico, problemas de metodolo-

: gia", Editorial Presenga, Lisboa, 1982.

?SANI, EDGARD, "La France dans le conflit economique mondial', Hache-

: tte, Paris, 1979.
*%NTE FERREIRA, MARIA MARGARIDA, "A competitividade exterma dos paigég;

do sul da Europa", Planeamento, Lisboa, 1984.

i %AKASH, SETHI and HOLTON, RICHARD,'"Management of the multinationals',

I

The Free Press, New York, 1974.
-g %AS, BERNARD, "Strategies organisationnelles des firmes multinatio-

7 nales", Enseignement et Gestion n? special 1978.
-%RAS, BERNARD, '"La firme multinationale face au risque', P.U.F.,
_ Paris, 1980.

s

%ﬁASAD, S. B. and KRISHNA SHETTY, Y, "An Introducticn teo multinational
%_ management', Prentice~Hall, Englewood-Cliffs, NWew Jersey, 1976.
iﬁELLES, J. A.,"Multinacioﬁales nacimiento y desarrollo de una estra-

k5
%

3
e

B



tegia empresarial diferente", Editorial Index, Madrid-Barcelona,
1980.

D. 8, (ed.) "Organisation theory", Penguin Books, Harmondsworth,

z Middesex, England, 1971.

_%GH, DEREK, HICKSON, HINNINGS, MAC DONALD, TURNER, LUPTON, "The con-
: text of organization structure”, Ad.S.Q., n® 14, 1969.
%ﬁIERS-VALETTE, SUZANNE, "Investissements industriels francgais a
'. 1'etranger et mnouvelle division internationale du travail",

Choniques de la S.E.D.E.I.S., tome XVIII, n? 4, 15 fevrier 1978.

NIERS—VALETTE SUZANNE, SAUVIAT CATHERINE,"Les firmes multinatio-

*

nales d'origine framgaise et 1'exportation”, Chroniques d'actu-
% 21its de la S.E.D.E.I.S. n® 14, t. XXI, 15 juillet 1979.
;MCHID, M'RABET, "Les fondements de la decision d'investissement de
. la grande entreprise', Doctorat d'Etat en sciences de gestion,
Université de Paris Dauphine, 1982.

ngGAZZI, GIORGIO, "Theories of the Determinants of Direct Foreign

Tnvestment’, International Momnetary Fund Staff Papers, vol. XX

: a9 2, July 1973.
-%AINELLI, MICHEL, "La multinationalisation des firmes", Economica,

4

Paris, 1979.

e g

.

'&AMOS DOS SANTOS, AMERICO, "Eeonomia Portuguesa: Dez Anos Cinco Mo-

delos (1969-1978)", Economia e Socialismo n9 25-26/Abril-Maio

CEA R R

1978.

f?EIFFERS, JEAN LOUIS, "Societés transnationales et developpement
i
; " endogéne", Les Presses de 1'Unesco, Paris, 1981.

e

g,@EIFFERS,'JEAN LOUIS, (ed) "Economie et finance internationales”,

Dunod, Paris, 1982.

-

T

REVUE D'ECONOMIE INDUSTRIELLE, "Vers une nouvelle division interna-

tionale du travail™, n? 14, b4me trimestre, 1980.

913



E 996

QYNAUD, DENIS, "Une etude expleoratoire sur la strategie des petites et

E moyennes entreprises multinationales"; Centre d'Etude et de Recher-

i‘ che sur les organisations et la Gestion, Institut d'Administration

4 des Entreprises d'Aix-en-Provence, Janvier, 1979.

%CHMAN, BARRY and COFEN MELVYN, "International management and economic

g

7 development"; MeGraw—-Hill, New York, 1972.

@BBINS, SIDNEY M. & STOBAUGH, ROBERT B. "Money in the Multinational

b Enterprise: A Study of Financial Policy", Basic Books: London,

S 1973,

%BINSON, RICHARD D., "International Management" Holt, Rinehard and

. Winsteon, 1967.

@BINSON, R. D., "International Business Policy", Holt, Rinehard &

| .Winston., New York, 1964,

@BINSON, R. D., (1973) "International Business Management: A Guide to

.4 Decision-Making'', Holt, Rinehart & Winston: London & New York,
1973.

0L0, JOSE MANUEL, "Capitalismo Tecnologia e dependencia em Portugal”,
Editorial Preseca/ Gabinete de Investigagoes Sociais, Lisboa,
1977.

OMEO, ANTONIO, "0 papel do investimento estrangeiro em Portugal”,
comunicacao 3 29 Conferencia dos Econmomistas, Modernizagao
da Economia Portuguesa, Associagao Portuguesa de Economistas,
Dezembro, 1984.

‘OMED, ANTONIO, "A insercao intermacional da economia portuguesaf,
Zconomia e Socialismo, Nova Serie n® 61, Abril-Junho 1984.

i0QUE DE OLIVEIRA, ISABEL, "O Investimento estrangeiro em Portugal”,

"l

ler Congrés des Economistes Portugais, Oct. 1982.



- oiT

?ﬁOYON1 MICHEL, "La transnationalisation de la production, le cas des in-

i

AT

dustries chim;ques”, Presses Universitaires de Lyon, Lyon, 1980.

%UGMAN, A. M., "Inside the Multinationals: The Economics of Intermnal

: Markets', New York: Columbia University Press., Croom Helm,

% London, 1981.

;UGMAN, A. M. (ed.) "New theories of the multinational enterprises’,

g Croom Helm, Londen, 1982,

%AIAS, MAURICE, MONTEBELLO, MICHEL, GREFFEUILLE, JEAN, "Elaboration

.: de strategies industrielles, 1e§ scenarios strategiques', Etu-
des et documents de 1'I.A.E, d'Aix-en-Provence, 1979.

}ALGADO DE MATOS, LUIS, "Investimentos Estrangeiros em Portugal',

' Seara Nova, Lisboa, 1973.

@ALLENAVE, JEAN PAUL, "La strategie de 1'entreprise, face a la con-

; currence', Les Editions de 1'0rganisation, Paris, 1973.

%ALLENAVE, JEAN PAUL, "La P.M.E. face aux marches etrangers', Gaeta;

i Morin, Les Editions de 1'Organisation, Chicoutimi, Canada, 1978.

SAUTTER, CHRISTIAN ET ALIL, "Fresque historique du systéme productif"”,

; INSEE, Paris, 1974.

%AVARY,‘JULIEN, "lee multinationales francaises", P.U.F.-I.R.M., Paris,

£

1981.

TR T

'SAVARY, JULIEN, "La France dans la division intermationale du travail:

B

une approche par 1'investissement direct intermnational", Revue

IR s

economique vol. 32, n? 4, Juillet, 1981.
{SCAPERLANDA, A. E., et MAUER, L. J., "The Determinants of U.S. Direct

i

s St

Investment in the E.E.C.", American Econonmic Review, vol.59,

S September 1969.

ISCAPERLANDA, A. E., et MAUER, L. J., "Errata: The Determinants of U.S.

Direct Investment in E.E.C.", American Economic Review, vol. 61,

§ 1971.

o



918

i

{\PERLANDA, A. E., et MAUER, L. J., "The Determinants of Direct Imvest-

5"

i ment in the E.E.C.; Reply to Comments by M. A. Goldberg", Ame-
rican Economic Review, vol. 62, 1972.

&EID, JEAN CLAUDE, '"Les grands auteurs emn organisation"”, Dunod, Paris,

V} 1980,

gﬁMIDT, CHRISTIAN, "Réflexion d'un théoricien naif a 1l'usage des acteurs

“ du redéploiement mondial™, in Competition internationale et re-
deploiement géographique, Paris, New York, Masson, 1978.

JHMIDT, CHRISTIAN,_”La semantique economique en question et recher-
che sur les fondements de 1'economie theorique™, Calmann-levy,
Paris, 1985,

HWENDIMAN, JONH, "Strategic and Long-Range Planning for multina-
tional corporations', Praeger Publishers, New York, 1973.

QUEIRA CARVALHO, JOSE ANTONIO, "Sistemas de gestao empresarial”,

Associagac dos Estudantes do Instituto Superior de Economia,

Lisboa, 1985.
JQUEIRA CARVALHO, JOSE ANTONIO, "A adesao de Portugal.a CEE, uma

opcao historica um imperativo de desenvolvimento", Associacgao

dos Estudantes do Instituto Superior de Economia, Lisboa, 1985,

&
i

?QUEIRA CARVALHO, JOSE ANTONIO, "La negociation des entreprises

¥ avec un etat etranger" in Cahiers du C.E.D.E., Instituto Supe-

ERENEC

Rt

rior de Economia, Lisboa, 1986.
EZ, LUCIEN, "Critique de la Decision', Presses de la Fondation

Mationale des Sciences politiques, Paris, 1976,

Py

5t

EGEL, SIDNEY, "Non parametric statistics for behavioral sciences',

s,

g,
O S s

Tnternational Student Edition, McGraw-Hill, New York, 1956.

LVA, ARMINDO, "A Industria Transformadora Portuguesa e a Adesao

Aot

a CEE", Estudos de Economia, vol. n? 1, Set-Dez, 1981.



819

é;LVA, ARMINDO et ALII, "Empresas multinacionais e internacionalizagZO

J%i do capital, com uma aproximagao ao caso portugues™, Iniciativas
i

Editariais, Lisboa, 1977.

_zIMﬁES, VITOR CORADO, Origem do capital e vocagao exportadora do in-
: vestimento estrangeiro na industria portuguesa”, Investimento
z e Tecnologia 2, Lisboa, 1983,
gﬁMﬁES, VITOR CORADO, "Importagao de Tecnologia e politica tecnolo-

. gica, algumas reflexoes'", Investimento e Tecnologia 1, Lisboa,

1984.

%IMﬁES, YITOR CORADO, "Importagao Contractual de tecnologia e desen-

ﬂ volvimento Tecnologico", Desenvolvimento n? 1, Lisboa, 1986.

%IM@ES, VITOR CORADO, AFONSO, ISABEL, PIRES MANUELA; "O investimen-—

% to estrangeiro em Portugal- resultados do inquerito”, Inves-—

? timento e Tecnologia 1, Lisboa, 1982.

%IM@ES, VITOR CORADO, CRISTOVAQ, ANTONIO, "Caracterizagao e compor-—
tamento das maiores empresas industriais com capital estrangei-
ro0: uma analise comparativa", Lisboa, Inetituto do Investimento
Estrangeiro, Lisboa, 1982 (ronéote)

?IM@ES,'VITOR CORADO, "Investimento estrangeiro e inovagao em Portugal’,

o

seminaire sur 1l'inovation ayant pour base la technologie, Junta

Nacional de Investigagao Cientifica e Tecnologica et National

TR s e T

Academy of Science des E.U.A., Povoa do Varzim, 1984.

'%IMﬁES, VITOR CORADO, (Portugal, Dunning, Jonh ed.) "Multinational

3

enterprises, economic structure and intermational competitive-—

ness", Jounh Wiley, Chicherter, 1985.
SIMOES, VITOR CORADO, "Orientacdo sectorial do investimento directo
g estrangeiro na industria trans formadora: um exercicio de ordena-

cao multicriterios', document ronéoté, Instituto do Investimento

Estrangeiro, Lisboa, 1984.

PR R e T R



920

#O0ES, VITOR CORADO, "O envolvimento internacional da economia portugue-
sa: uma analise dos fluxos de jnvestimento", Estudos de Economia,
vol, VI, n?® 1, Oct/Dec, Lisboa, 1985.

WMOES, VITOR CORADO, "Investimento estrangeiro em Portugal, panorama
generico", Economia, Lisboa, 1986.

uiES, VITOR CORADO, "Portugal and FDI attraction: a multi~criteria

B
approach", document ronéote, Institut de 1'Investissement Etranger

du Portugal, Lisbomnne.
iMON, E. A., "Administrative Behaviour", a study of decision-making
; process in administrative organization, London, Mac Millan Ltd,
: 3 edition, 1976.
;MON, H. A., "On How to Decide what.to Do", The Bell Journal of Eco-
nomics, autumn 1978, vol. IX, n® 2.
#MON, E. A., "The Sciences of the artificial', MIT Press, Cambridge
: (Mass.) 1969.
&MON, 4. A. et MARCH J. G., "Les organisations"”, Dunod, 1971.
%MON, HERBERT A., "Theories of Decision- Making in Economics and Beha-
i vioral Sciences”, The American Economic Reviéw,'vol. 49, n® 3,

June 1959.

4

ﬁMON, YVES,TEZENAS DU MONTCEL HENRI, "Ecopnomie des ressources humai-
% nes dans 1'entreprise", Masson, Paris, 1978.

@ULAGE BERNARD, "Strategies industrielles et sociales des groupes
i frangais'", Universite des Sciences Sociales de Grenoble, IREP,

5 Grenoble.

b

{0USA SANTOS, BOAVENTURA DE, "Estado e Sociedade na semiperiferia do

‘

cistema mundial: o caso portugues", Analise Social, vol. XXI
(87-88-89) 1985,
EINER, GEORGES, MINER, JONH, Management policy and strategy', Mac-

millan Publishing Co Inc., 1977.




921..

o

_&EVENS, GUY V. G.. "The Determinants of Investment”, in J. H. Dunning:

& Economic Analysis and the Multinational Enterprise, 1974.

ﬁOFFAES, CHISTIAN, '"La grande menace industrielle", Calmann—-Levy,

: Paris, 1978.
;OPFORD J. M. et J. H. DUNNING, "Multinationals", Company Performan-

; ce and Global Trends, Macmillan, Londres, 1983.

?OPFORD, J., M., and L. T. Wells, Jr., "Managing the Multinational
Enterprise: Organization of the Firm and Subsidiaries", New
York: Basic Books., 1972,

%OURDZE, YVES, "Organisation, anti-organisation", Reperes, Maison

_ Mame, Tours, 1973.

%BATONI, PIERRE, JARNIOU PIERRE, 'Les systemes de gestion', P.U.F.,
( Paris, 1975.

';MAMES, RAMON, "Estrutura da Economia Internacional’, Publicagoes
.i ‘Dom Quixote, Lisboa, 1974.

?AVEIRA, ELISA, "Impacto da integracao economica mno investimento

| estrangeiro; proposta duma metodologia", Conference sur "A evo-
lugao recente e perpectivas de transformagao .da economia por-
tuguesa" organisé par le CISEP (Centro de Investigagao sobre

Economia Portuguesa) Instituto Superior de Economia de Lisboa,

S R

Avril, 1983.

EEZENAS DU MONTCEL, HENRI,"Dictionnaire des Sciences de la Gestion',

Maison Mame, Tours, 1972.

&HARAKAN, P. K. M., "La division internationale du travail et les

4

R

entreprises multinationales", P.U.F.-C.E.E.I.M., Paris, 1979.
@HIETART, RAYMOND-ALAIN, "Le management'" (coll. "que sais=-je?")

: P.U.F. 1980,
ﬁHIETART, RAYMOND-ALAIN, "La strategie d'entreprise", McGraw-Hill,

Paris, 1984.



922

40MSON, JAMES, "Dinamica Organizacional”, Editora McGraw-Hill do Brasil,

=

McGraw-Hill, 1967.

iANO, ANDRE, "La dialectique de la dependance”, P.U.F., Paris, 1977.

$ao Paulo, 1976, traduction portugaise de "Organisation in Action”

ﬁURAINE, ALAIN, "La societé post—industrielle”, Editions Denoel, Paris,

© 1969,

SURUMI, YOSHI, "Multinatiomal Management, business strategy and govern-
: g g

¥

ment policy", Ballinger Publishing Company, 1984.
wGENDHAT CHRISTOPHER, "Ces multinationales qui nous gouvernent", Gra-

sset, Paris, 1973.

&ROT PAUL, PICHARD DU PAGE ROGER, "Les sociltés intermationales”,
| -3710, 20 juillet, Paris, 1970.

;URNER, LOUIS, "Le capital international” Arthauwd; Paris, 1971.

%RBAN SABINE, "Reussir a l'exportation", Bordas, (call. Dunod entre-

! prise) Paris, 1979.

:?SUNIER, JEAN-CLAUDE, "Management Internatiomnal", P.U.F., Paris, 1985.
-%AITSOS, C. et SAUSSAY P., "Le seconde elargissement de la CEE et les
| strategies des firmes Transnmationales", Revue d'Economie Indus-
: trielle, vol. 12, 29 trimestre, repris in Seers, Dudley and

f

Vaitsos, Constantine, "The second enlargement of the E.E.C.,

x
brd

5 the integration of unequal partners’" MacMillan, Londomn, 1982.

JAITS0S, CONSTANTINE, "Intercountry Income Distribution and Trans-

%_ national Enterprise', Oxford: Oxford University Press, 1974.

fAUPEL, JAMES ‘W., and CURHAN, JOAN P., "The Making of Multinational

TR

Enterprise: A Sourcebook of Tables Based on a Study of 187
g Major U.S. Manufacturing Corporations, Boston: Harvard Business

School, 1969.

BRI TR

La Documentation francaise, Notes et etudes documentaires m?3709-



%ELLAS F., "Stratégie industrielle et pouvoir de negociation, le pro-
ﬁ gramme Ford Fiesta', These complémentaire, Universita des Scien-
ces sociales de Toulouse, 1978.

5ERNON, RAYMOND, "International Investment and International Trade in

the Product Cycle", Quaterly Journal of Economics, vol. LXXX,
: May 1966,
%ERNON, RAYMOND, "Multinational Enterprise and National Sovereignty",
? Harvard Business Review, March~April 1967.
%ERNON, RAYMOND (ed), "The Technology Factor in International Trade,
| New York: National Bureau of Economic Research, Columbia Univer-
sity Press, 1970.
wERNON, RAYMOND, "Sovereignty at Bay: The Multinational Spread of U.S.
; Enterprises’, Basic Books, New York. 1971 (traduction frangaise:
"Les entreprises multionales", Calman-Levy, Paris, 1973).
;VERNON, RAYMOND, "The Location of Economic Activity", in J. H, Dunning:
l Economic Analysis and the Multinational Enterprise, 1974,
;VERNON, RAYMOND, "Les consequences economiques et politiques des entre-
Prises multinationales™, Editions Rahert Laffont, Paris, 1974.
%?ERNON,'RAYMOND & WELLS, L.T., "Manager in the International Economy™,

_ 3rd edn, Prentice-Hall: Lendon & New York, 1976.
i
QWEILLER J. et COUSSY J., (eds), "Economie Internationale, automatis-

[

mes et stuctures (faits, theorie et politiques), T. 1, Mouton,

R R

Paris, 1975,

oF s

i

;WICKHAM, SYLVAIN, "L'espace industriel européen"”, Calmann-Leévy, Paris,

'z 1969,

L AR

=

%WILLIAMSON, OLIVER, "Markets and hierarchies: Analysis and Antitrust

implications", Free Press, New York, 1976,

TR

o

:WOODWARD, JOAN, "Organizagao industrial”, Atlas, Sao Paulo, 1977

T

s

i (traduction portugaise de 1'anglais)

i

023



