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5 — L'INTEGRATION ORGAN I SAT IONNELLE MA|SONS-MERES / IMPLANTAT IONS PORTUGAISES:

Dans le chapitre précédent nous avons eu ['occasion d'analyser les
stratégies d'inmplantation des entreprises francaises au Portugal a |1'aide
d'un modéle partiel multidimensionnel d'analyse stratégique qui s'inspire

de celui élaboré par lgor Ansoff (Fig. 1) {1).

Il s'agit d'un-segment de notre modéle théorique global des implantations
frangaises au Portugal, car il s'intégre et s'articule directement dans le
modeéle systémique intégré d'analyse stratégique et organisationnelle que

I'on a explicité dans le chapitre 2.

Ce modéle partiel d'analyse stratégique nous a permis de répondre
34 la question du pourquoi, en termes de facteurs déterminants, du mouvement
d'inplantation de ces entreprises au Portugal, sans tonber dans les explications
unidimensionnelles avancées, soit par' les analyses néo-classiques, soit par
les analyses marxistes orthodoxes, qui, avec leur vision réductionniste et
sinpliste, raménent, en termes explicatifs, tous les mouvements stratégiques
et toutes les actions des organisations économiques & la stricte poursuite

d'une logique unidimensionnelle de recherche de profit (2).

Une fois accomlies les stratégies d'inplantation, les groupes se
retrouvent avec une nouvelle unité organisationnelle qui doit &tre gérée
(selon des degrés variables en fonction des contraintes et des politiques

spécifiques & chaque groupe) a partir de leurs instances centrales.

Pour résoudre .ce probleme organisationnel, les entreprises ont créé
et mis en fonctionnement des systémes administratifs spécifiques qui leur
permettent la conduite et le controle des opérations de leurs inplantations

étrangéres.

Pour étudier et analyser les systémes de gestion des inplantations

francaises au Portugal, on a mis au point un modéle systémique descriptif

intégré au modéle d'amalyse stratégique qui s'inspire directement du schéma

(1) cf. Igor Ansoff : Corporate Strategy op. cit.

{2) On ne nie pas que le profit constitue le ressort fondamental de ltactivité
économique dans les scociétés capitalistes actuelles, mais on nie la réductiocon
de toute l'activité économique a une ‘logique élémentaire et schématique du
profit qui, & notre avis, empéche d'analyser les vrais mécanismes de foncticnne-
ment des organisations économiques.



374

uotgequerdut ,p sotdajeays sop asfyeUue,p o[gpouw—snog — T “S14

>

A

4

NOI L
—VINVIdHI,d

SULITVAON

SEHOUVM

S1LINAocUd

NOIILYINVIJNI .
SHNOIHAIVHILS
SUNATLOTA

i .
»

SANOIDALVHLS
SATIDALHO

S0SSTqTR]

S20J04

2dNouH Nv
SEANDI1AT0EdS
SHNHLOVA

SJT38d9N

SIT1TS0d

SIVONLHOd

INIWINNOUIANA,'T SNVA

SHOALOVA

‘uot]
~eSIBUOTIEUID]UL ;D
ateqo[8 or1d9jeags

SIVONLYOod

AIVdSH




3

375

du cycle du management (1). Ce systeme est décrit a 1a Fig. 2.

Dans ce systéme, nous rentrons donc, & vrai dire, dans le noyau des
composants fonctionnels du cycle du management des implantations frangaises
au Portugal, a partir des instances centrales des groupes auxquels elles

appartiennent.

En utilisant les concepts avancés par P. Lawrence et J. Ldrsch (2),
ies chapitres suivants vont nous permettre d'analyser les mécanismes administra-
tifs (3) par |'intermédiaire desqueis les entreprises réalisent |'intégration

du mouverment de différenciation organisationnel et d'enviromnement qui constitue

feur inplantation au Portugal.

Pour ces auteurs, la différenciation organisationnelle inplique "non
seulement le sinple fait du fractionnement ot de la spécialisation des taches
dans les organisations, mais aussi la dimension: différences d'attitudes et

de carportements psychologiques, qui est directement liée & la premigre " (4}.

Quant a |'intégration, ils la définissent (quoique d'une facgon pas
totalement explicite) come lta dimension psychologique des processus et des
instruments de coordination fonctionnelle des tiches différenciées et spéciali-

sées qui constituent les activités des organisations (5}.

Dans le cas des entreprises qui se sont implantées a 1'étranger, cette
inplantation implique, comme C.A. Michalet (6) et S. Hymmer (7} !'ont mis
en évidence, un changement considérable du point de vue quantitatif et qual itatif

des degrés de différenciation organisationnelle des entreprises.

De ce fait, et en termes de fonctionnalité menageriale, cette différen—

ciation accentuée nécessite la mise en oeuvre de mécani smes supplémentaires

{1} cf. H. Koontz et C. O'Donnel op. cit. ; Marcel Laflamme op. cit
Antonio Sequeira Carvalho op. cit.

., José

(2) Organisation et environnement op. cit.

{3) Notre objectif étant : analyser 82 entreprises francaises implantées au

Portugal, on n'a retenu que l'aspect instrumental et administratif des structures
organisationnelles mises en place, mais, comme le montre P. Jarniou in op. cit.,

les structures administratives n'ont de sens que par rapport 3 des systémes

d'action ccllective.

(4) op. cit.

{8) op. cit.

{6) op. cit.

(7) op. cit.
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d'intégration qui unifient, en termes fonctionnels, les activités étrangéres
dans |'espace organisationnel de concrétisation stratégique qui a été créé
et mis en oeuvre, au niveau international, par les instances dirigeantes

de ces groupes économiques.

Ce bindme d'explication socio-organisationnelie {(différenciation /
intégration) peut donc nous servir a interpréter la signification des configura-
tions des processus et instruments administratifs concrétement mis en oeuvre

par les entreprises miultinationales, pour gérer leurs inplantations étrangéres.

Les systémes d'intégration administrative entre les soci ét és—méres et
les implantations locales peuvent &tre représentés par le modéle théorique

de recherche que ['on 2 esquissé dans le chapitre 2.

En suivant la logique instrumentale du cycle du management {1} on
analysera dans ce chapitre deux rubriques fondamentales dans |le processus de

cette intégration :

. les mdalités adninistrati\)es d'intégration des inplantations locales
dans les processus de planification globale des groupes ol elles s'intégrent ;
cette rubrique constitue un indice du degré d'intégration administrative
de ces inplantations, dans !es processus de gestion pratiqués par les instances

centrales de leurs groupes.

la définition opératoire de planification stratégique que nous avons
utilisée dans ce travail est la suivante : elle consiste dans la planification

globale a long terme des activités des entreprises.

. la capacité de prise de décisions inportantes au niveau des inmplanta-
tions locales, notamment le degré d'autonomie dont jouissent les inplantations
pour formuler leurs propres politiques. On a utilisé ici le concept de politique
au sens de guide général d'action qui détermine le cadre a l'intérieur duquel

se situent les activités.

Ces deux rubriques ont été explicitées par différentes questions concrétes

dans le guestionnaire, comme on peut le voir au tableau IPA 1. Ces questions

{1) qui, pour des raisons qui ne sont pas sans rapport avec les arguments
critiques des schémas traditionnels d'explication des processus de décision
avancés par Lucien Sfez in Critigue de la Décision, éd. Presses de la Fondation
I‘Iationale_' des BSciences Politigues, 1976, ne doit pas &tre interprété d'une
fagon linéaire mais multidimensicnnelle.
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désignent des processus et des instruments administratifs mis en oeuvre par

les instances centrales des groupes pour gérer les implantations portugaises.

Selon la méthodologie d'analyse descriptive avec laguel le nous avons
exploité notre modéle, nous allons essayer de montrer, dans ce chapitre,
de quelle fagon les facteurs de contingence sélectionnés déterminent les
configurations organ'isatimnelles prises par ces processus et ces instruments

‘administratifts.

Nous mettrons donc en évidence le degré de détermmination des facteurs:
secteur d'appartenance, taille, date d'inplantation au Portugal, objectifs
stratégiques d'inplantation et mode de contrdle des inplantations, sur les
modalités d'intégration administrative de ces inplantations dans les processus
'de planification centraux et sur le degré d'autonomie stratégique dont elles

Jouissent pour formuler leur politique au niveau local (Fig. 4).

5.1. - L'intégration des implantations locales dans les processus de décision

politique et de planification des groupes respectifs, selon le secteur

d'appartenance.

Dans ce chapitre on va essayer de mettre en évidence le degré d'intégra—
tion des implantations locales dans le systéme de prise de décision politique
globale et de planification stratégique des groupes auxquels elles appartiennent .
On utilise ici, comme dans ies chapitres précédents, le concept de groupe,
car le réseau des maisons-meres et des inplantations étrangéres (méme si
certaines inplantations ne sont pas des filiales) .constitue bien un groupe,
non seul ement au niveau juridique et financier, mais surtout au niveau organisa-

tionnel, qui est celui ol nous nous situons dans ce travail (1}.

L'intégration des Inplantations locales dans le systéme de pltanification

globale du groupe :

Come on peut le voir au tableau IPA 1, |'existence d'un systéme de
planification stratégique pour |'ensenble des groupes varie selon | 'appartenance

sectorielle.

On doit néanmpins tenir campte du fait gue, non seulement le concept

Fl

{1) Mais en veillant toujours a la pertinence de nos propesitions par rapport
aux contraintes imposées par les définitiocns juridiques et fipanciéres des
situations dans lesguelles se trouvent les entreprises. ’
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de planification stratégique n'avait pas la méme signifi‘cation conceptuelle
pour tous nos interviewés , mais aussi que le document institutionnel qui
correspond ‘a4 la formalisation instrumentale de la planification stratégique
n‘a pas le méme contenu selon les entreprises. De ce fait, les résultats
de |'enquéte ne sont pas susceptibles d'interprétation tout a fait rigoureuse.
Cependant, étant donné que ce sont les mécanisgmes d'intégration administrative
des inplantations locales, dans des groupes daominés par |les maijsons—méres
respectives, qui constituent notre objet d'analyse, cette situation ne nous

senble pas de nature & mettre en cause la validité de nos analyses.

La variation sectorielle de |'existence, ou de la non existence, d'un
processus de planification stratégique au niveau central, tient du développe-
ment inégal du tissu d'entreprises intégrant les différents secteurs d'activité
par rapport aux méthodes modernes de gestion. Dans les secteurs de la parachimie,
"de |'automobile, de la construction électrique, la presque totalité des entre—
prises : respectivement 91%, 100% et 80%, ont déclaré avoir un processus

de planification stratégique au niveau central pour la totalité du groupe.

Dans le secteur de la mécanique lourde, 5 entreprises (45} du total)
ont .déclaré posséder une planification stratégique au niveau central, tandis
que 4 (36%) ont déclaré ne pas en avoir. Dans le secteur de |'enballage,
la totalité des entreprises a déclaré ne pas avoir de processus de planifica—

tion ‘stratégique, tandis que dans |le secteur de la construction, ce taux est
de 50%.

Ces variabilités sectorielles peuvent s'expliquer &~ un niveau plus
profohd de détermination organisationnelle. 1l s'agit des processus techniques
spécifiques aux différents secteurs. En effet, dans des secteurs come la
construction, en termes de planifiéatim, on agit plus au coup par coup selon
les contrats obtenus, que dans le secteur de |'automobile ou de la construction

. . ;
électrique professionnelle.

tne répartition sectorielle se reproduit aussi, mais pas forcément
dans le méme sens, dans les réponses qui nous ont été fourmies sur |'intégration
(et ses modalités administratives) des inmplantations poriugaises dans le

processus de planification des groupes ol elles s'intégrent, quand ils existent.

Ainsi, on peut remarquer que dans [e secteur de la parachimie, sur 11
entreprises (91%) qui déclarent avoir un processus de planification global,

7 (63%) déclarent également que leur fillale portugaise s'intégre dans cette
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planification par le biais de |'élaboration de budgets (pour 3 entreprises)

et de plans propres aux filiales (pour 2 entreprises).

Dans le secteur de |'automobile, la totalité des filiales (1) analysées
s'intégrent dans la planification globale des groupes respectifs, par le
biais d'une programmtion budgétaire pour les 4 entreprises du secteur, Deux
ont déclaré élaborer des plans spécifiques au niveau des filiales, tandis
qu'une filiale, ['usine de composants Renault, s'intégre dans les plans glaobaux

de production du groupe.

Dans le secteur du textile-habillement, les 5 entreprises (2) ont
déclaré que leurs filiales portugaises s'intégraient dans leurs plans gladbaux
par |'intermédiaire de plans élaborés au niveau de ces filiales ; 4 ont déclaré

&laborer aussi une programmation budgétaire intégrée au niveau de ces filiales.

Toutefois, dans dl'autres secteurs sgpécifiques, inpliquant, soit
une implantation productive sur place, soit une autonanie de gestion, camme
le gaz industriel (Air Liquide), .I'ingénierie, la publicité, le verre, la
restauration collective, la construction, la plupart (ocu méme la totalité)
les implantations ne s'intégrent pas dans la planification globale des groupes

respectifs.

5.1.1. - Le degré d'autonomie stratégique des filiales selon les secteurs

dfappartenance :

Malgré le fait que le degré d'autonomie des filiales (ou des succursales)
soit déterminé directement, en grande partie, par d’'autres facteurs de contin-
gerice (le mode de contrdle, les objectifs stratégiques, etc.) on peut néanmoins
remarquer qu'il varie en fonction de l‘appa'rtenance sectorielle (facteur
qui, dans la réalité de |'action stratégique, est structurel lement 1ié aux

autres déja cités}.

Dans le secteur autambile, 75% des filiales (3) des groupes camris

dans notre échantillon, ont déclaré ne pas jouir d'autonomie pour formul er

(1) On a considéré dans ce travail 2 filiales pour Renault : 1 usine de montage
et 1 usine de fabrication de moteurs, freins et essieux. Mals on n'a pas
tenu compte du fait que Citroén et B. TFaure détiennent aussi 2 filiales chacun,
car on n'a pas pu aveir d'information spécifique les congernant.

(2) Le groupe Antoine Segard détient 3 filiales au Portugal, mais par mangue
d'information spécifique, on les englobe dans cette rubrique comme s'il n'en
détenait gu'une seule.
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leur propre politique, une seule ayant déclaré (1) détenir une telle autonamie.
Il s'agit d'un secteur de concurrence ogopoiistique,a] méme les fillales com-
merciales, ou les usines de montage, sont soumises a un étroit contrdle de

la part des instances centrales.

De méme, dans le secteur du textile, &4 filiales (82}) ne jouissent
pas d'autonomie pour formuler leur propre politique. La filiale de commerciali-
sation du groupe D.M.C. mise & part, il s'agit soit d'entreprises intégrées a
des processus de production intemationaux (2}, soit d'entreprises familiales

fermement gérées par leurs propriétaires (3).

Dans le secteur de 1'ingénierie, |'absence d'autonomie citée par 4
entreprises (50% du total) est due au fait que ces entreprises se sont implantées
dans le pays, essentiellement pour acconpagner la réalisation de projets
technol ogiquement mis au point et contrdlés par les services de la mai son—mere
{4). Toutefois, les entreprises de caractére durable, sur le marché local,
acquieérent obligatoirement une autonamie pour formuler leur propre politique (5).

On retrouve le méme processus dans le secteur de la construction.

Dans ces deux secteurs {et surtout dans 1'ingénierie} on peut aussi remar-
quer |'existence d'une autonomie pour formuler leur propre politique, 3 (37%)
dans le secteur de |'ingénierie et deux dans le secteur de la construction, mais
ces entreprises sont quand méme entiérement dépendantes des mai sons-méres,

au niveau technologique (6).

Cette dépendance technologique, allant de pair avec une certaine autonamie
stratégique, se retrouve aussi dans les entreprises des secteurs de la mécanique
lourde ~ , de |'automobile (7), de |'industrie alimentaire, de !'enmballage {8),

du textile (9), de ila publicite (10}. Il s'agit de secteurs {ou de sous-secteurs)

{1) I1 s'agit de 1'une des deux filiales de B. Faure gqui precduit pour le marché
industriel local et gqui n'est détenue qu'd 33% du capital par la maison-mére,

{2) par exemple les implantations de Montagut et P. et J. Tiberghien.
(3) Antoine Segard.

{4) par exemple Technip, Sofrerail, C.G.A.

(5) ex. C.C.M.C, Cegos

(6) par ex. C.C.M.C., Cegos, SEMA pour l'ingénierie

(7) filiale de B. Faure

(8) 1a filiale de Lincrusta
(9) la filiale de Vitos
(10) la filiale de J. C. Decaux
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ou le retard technologique des industriels portugais par rapport aux francais

est assez accentué.

Dans d'autres secteurs, ou les opérations l!ocales, commerciales ou
techniques, sont nécessairement dissociées de celles de la maison-mére, conme
tes banques et les assurances, le gaz industriel (Air Liquide), |'enballage,
le verre, o0 la production locale est aigée,>et également dans les filiales
de commercialisation des secteurs de la construction électrique professionnelle,
de la parachimie, du matériel de construction et des pneumtiques, les implan-

tations jouissent en général d'une autonamie pour formuler leur propre politique.

Dans ces derniers cas, la puissance de détermination organisationnelle
est davantage liée aux objectifs stratégiques d'inplantation comme on aura

| 'occasion de le voirygu'aux contraintes déterminées par ! 'appartenance sectorielle

La capacité de prise de décision au niveau des inplantations locales

selon le secteur d'appartenance des maisons—-meres :

On a pris come indicateurs du degré d'autonamie dans la prise de
décision, |'existence, ou la non existence, de capacité, au niveau local,
pour prendre des décisions dans 4 domines : les investissements |locaux,
le lancement de produits au niveau local, les fonctions spécifiques inportantes

pour la gestion des filiales {1}, le choix des dirigeants (2).

La capacité de prise de décision des implantations !occales en matiére

d'investissements :

De méme que pour les autres processus décisionnels et pratiques adminis-
tratives, la capacité de prise de décision, au niveau local, en matiere d'inves-
tissements est influencée par les contraintes inmposées aux entreprises par
leur appartenance sectorielle. Cette relation est mise en évidence dans les

données du tableau 1PA 1.

Dans le cas de la parachimie, on note que 9 filiales (75%) ont la
capacité de proposer aux instances centrales la réalisation d'investissements,
mais, dans ces cas, la décision finale revient toujours a la maison-mere.

Seules deux filiales de ce secteur ont affirmé détenir une autonomie de décision

(1) Marketing, production, approvisionnement, selon les caractéristiques des
entreprises.

(2) Quoique pour cette rubrique on n'ait pas eu de résultats significatifs
{cf. tableau IPA 1)



en matiere d'investissements. Ce résultat doit s'interpréter, a ce niveau,
en mettant en évidence que, la plupart des entreprises frangaises de ce secteur
inplantées au Portugal, visent essentiellement la pénétration (surtout par
production locale) du marché portugais. Cet objectif de " filiale relais " (1)
exige une certaine marge d'autonomie et surtout d'initiative accordée aux

impiantations pour pouvoir manceuvrer sur le marché local .

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle, la
totalité des filiales ont également déclaré ne détenir qu'une capacité de
proposition de nouveaux investissements, qui doivent toujours étre soumis
3 la maison—-mére. Dans ce secteur, la grande majorité des filiales (sauf
celle de CiT-Alcatel) sont de camercialisation sur des marchés spécifiques
constitués, soit par |'Etat {2), soit par des industriels (3} exigeant de
ce fait une grande capacité de contacts institutionnels et personnalisés

au niveau local.

Dans les secteurs de |'hotellerie et du tourisme, des banques et des
assurances, et de |'ingénierie, un grand pourcentage de réponses (la totalité
pour ces deux premiers secteurs) révéle que les filiales (ou inplantations
locales) jouissent aussi de capacité d'initiative en matiére d'investissements.
Les raisons sectorielles de cette situation tiennent aussi des inpératifs

d'approche et d'opérationnalité sur le marché local.
ap|

Dans les secteurs des boissons, du textile, de |'automobile, la tendance
est 4 la concentration de la capacité de décision en matiére d'investissements

au niveau du siége ou des instances centrales.

En ce qui concerne le premier secteur, les 3 seules réponses dbtenues
vont dans ce sens et correspondent soit & des entreprises dont |'objectif
d'inplantation est |'apparovisionnement en un produit primaire (le vin de
Porto) pour le comercialiser sur le marché intemational, soit a une filiale
comerciale (4). On voit donc que,dans ces cas, la détermination sectorielle
est subornée A celle des dbjectifs stratégiques d'inplantation (cf. tableau

correspondant ) qui est prépondérante.

1) ¢f. la terminologie de C.A, Michalet in op. cit.
{2) pour Thomson CSF et CIT - Alcatel
{3) pour La Télémécanique et CII-Honeywell Bull.

{4} créée pour des motifs financiers, cf. chapitre sur les cbjectifs stratégiques

-

2'impilantation.



b

387

Dans le secteur du textile 3 entreprises (60%) ont déclaré aussi que
la maison—-mere détient la capacité exclusive de décision en matiére d'investis—
sements. 11 s'agit d'un secteur ol les entreprises francaises (sauf dans
ie cas de D.M.C.} se sont inplantées au Portuga! a la suite d'un Grocessus
de redéploiement industriel, qui, dans un contexte de crise et au cours des
premiéres étapes, exige un contrdle ferme de la gestion et de |'intégration

organisationnel le des processus de production des filiales.

Quant au secteur automcbile, la détermination sectorieile tient surtout
de la structure oligopolistique qui, camme on |'a déja mis en évidence, exige
un controle étroit de |'application spatiale des politiques, scit au niveau

du marketing, soit au niveau des processus de production.

On peut donc affirmer, d'aprés les résuitats présentés dans le tableau
IPA 1, que le degré d'autonamie des inplantations locales en matiére de décisions
d'investissement ne serble pas particuliérement influencé, dans 1a majorité
des cas, par le facteur appartenance sectorieile, a |'exception des situations
d'autonomie dans les secteurs de fa mécanique lourde (également secteur de
production majoritaire pour le marché local et exigeant de lourdes inmobilisa-
tions), des métaux non ferreux (pour les mémes raisons) et de la construction
(oli existent des filiales inplantées déja depuis quelque tenps sur le marché

local).

La capacité de prise de décision des inplantations locales en mmtiére

de lancement de produits :

De méme que pour les Iinvestissements, dans le secteur des boissons,
toutes les entreprises ont déclaré que les décisions concermant le lancement
de nouveaux produits au niveau local étaient prises au niveau du siége. Ce
qui s'explique surtout par les cbjectifs stratégiques d'inplantation poursuivis

par ce secteur.

Dans les secteurs de |'automobile, dans 3 filiales {75%) et du textile
dans 60% des filiales, ce type de décisions reléve exclusivement de la maison-

mere. Les raisons sont du méme ordre que celles avanceées pour les investissements.

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle, étant
doné la spécificité des besoins de la clientéle, surtout institutionneile,
pour toutes les filiales, ces décisions sont d'abord proposées au niveau

de la filiale, la décision finale revenant aux instances centrales du siege.
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Il en est de méme dans le secteur des Banques-Assurances ol les possibi-
lités d'action stratégique sont étroitement dépendantes des normes institution-
nelles des pays d'accueil. Ainsi, la majorité des inplantations (607,) des
entreprises de ce secteur, détiennent ceulement la capacité de proposition

3 la maison-mire sur |'éventualité du lancement de nouveaux produits sur

le marché portugais.

Dans certains secteurs : parachimie (41%), mécanique lourde, métaux
non ferreux, emballage, ingénierie, un pourcentage significatif d'entreprises
ont affirmméd que leurs filiales (ou succursales) jouissent d'une autonomi e
totale en cette matiére. 11 s'agit surtout, pour ta plupart, d'inplantations
produisant pour le marché intérieur par le biais de processus techniques
indépendants de ceux de la maison-mere (1), ou alors de filiales ou la partici-
pation de la maison-mére est tres minoritaire (2), mais il s'agit ici d'un

autre type de détermination contingentielle qui sera analysé plus loin.

5.1.2. - La capacité de prise de décision au niveau des implantations locales

sur certaines de leurs fonctions spécifiques importantes :

Comme on a déja eu |'occasion de |'affirmer, ces fonctions correspondent
aux fonctions clés les plus inportantes en termes stratégiques au niveau
des filiales, car c'est fondamentalement & travers leur action gue se réalisent
les objectifs stratégiques d'implantation. On va essayer de voir coment
la capacité de décision au niveau local sur ces fonctions varie selon le

secteur d'appartenance.

Pour les entreprises du secteur des boissons, dont la majorité recherche,
A travers leur inplantation locale, un approvisionnement en vin de Porto,
cette fonction spéecifique est |'approvisionnement de cette matiere premiére

transtormée.

Pour une entreprise du secteur alimentaire ou du secteur textile produi-
sant directement pour le marché mondial, la fonction spécifique la plus impor—
tante est le marketing intermational. Pour les filiales de coammercial isation,
la fonction spécifique la plus inportante est le marketing interme, tandis

que pour une filiale de production pour le marché intérieur, la fonction

‘1) par ex. les filiales de Lincrusta (emballage) et Trefimetaux (métaux non
ferreux). Mais la techncleogie y est presque toujours fournie par la maison-mere.

(2) Lafiliale de la Sociétéde Peintures Duco.
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critique est la production et ainsi de suite.

L'analyse des réponses sur la gapacité de décision au niveau des filiales,
concernant ces fonctions, peut, & notre avis, fourmir des indications sur
le degré d'autonomie de décision stratégique au niveau des filiales et de
ce fait sur le niveau de décentralisation accordé par les maisons-méres a

leurs filiales portugaises.

D'aprés le tableau IPA 1, on constate que dans la plupart des secteurs, il
existe une décentralisation fonctionnelle presque totale déterminée par les con—
traintes de |'action locale et la recherche d'avantages spécifigues de la
localisation inhérents a la diversification des espaces d'inplantation orga-
nisationnel le. Néanmoins, il v a des secteurs olu cette autonamie fonctionnelle
n'existe pas d'une fagon si é&vidente. Dans le secteur des boissons, comme
on vient de le voir, la fonction approvisionnement (1) et la fonction financiére
(2), sont directement réalisées sous le contrdle des instances dirigeantes
ou des services compétents de la maison-mere (3). Dans le cas de la filiale
de | 'entreprise du secteur des industries alimentalres qui produisait directement
pour le marché international (4), la responsabilité et le contrdle de la

camercial isation internationale du produit revenait aussi a la maison-mére.

Dans le secteur automobile, dans le cas de la filiale de production
intégrée de Renault, la responsabilité de 1'activité revient aussi aux services

de la direction de production de la maison—-mere.

De méme, dans le secteur textile, les filiales qui produisent pour
le marché intemational (5) ont leur activité prépondérante de marketing
intemational enti&rement dirigée et controlée par les instances dirigeantes

des maisons—-méres respectives (dans ces cas, la direction générale).

Dans les secteurs de l'ingénierie et de la construction, les réponses
selon lesquelles les fonctions spécifiques des filiales portugaises sont
dirigées par les services de la maison-mére, ont été fournies par les entreprises
qui op&rent uniquement dans le pays pour la réalisation de projets spécifiques

{par ex. Technip, Sofrerail, Techniques Louis Menard). Cette situation exige

(1) par ex. pour "La Martiniguaise" (Porto Cruz)

(2) Pour Perncd-Ricard

{3) ou méme du PNG — dans le cas de La Martinigquaise
(4) Atom SA (aujourd'hui Top International)

(5)-P. et J. Tiberghien et Montagut (Leo Gros)
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la mise en oeuvre d'arrangements organisationnels particuliers (souvent des
structures matricielles (cf. cdhapitre sur les structures organisationnelles

de rattachement maisons-méres / filiales.

Les entreprises affirmant que les décisions importantes de leurs implan-
tations portugaises (concernant soit les investissements, soit le lancement
de produits, soit les fonctions spécifiques les plus importantes) sont prises
d'un commun accord avec leurs partenaires locaux (portugais ou autres), ont
des filiales détenues a 50% du capital, ou des filiales contrdlées (ou sinple-
ment détenues) minoritairement. Une des raisons de cette situation réside
dans le fait que ces entreprises appartiennent toutes a des secteurs o0 les
filiales ont des processus de production hécessair'errmt indépendants par
rapport aux maisons-méres (par ex. les industries alimentaires, la parachimie,
la mécanique lourde, la restauration collective)}. Par contre, quand il existe
une dépendance technique trop accentuée des implantations par rapport a leurs
maisons-meres, soit au niveau du contrdle des processus productifs, soit
au niveau du know-how, le mode de contrdole du capital des filiales locales
n'est pas déterminant de la capac‘i'té de prise de décision (1) au niveau de
ces inplantations, car de ce fait, elles se trouvent odbligatoirement dans
une situation de dépendance décisionnelle en termes stratégiques et adminis-

tratifs.

Les réponses indiguant que les décisions de recrutement des cadres
supérieurs des inplantations locales sont prises uniquement au niveau de
la maison-mére, ne nous senblent pas significatives, car, malgré leur notbre
trés réduit, en reégle générale, le recrutement des dirigeants des filiales

est toujours décidé par les instances dirigeantes du siége.

On peut conclure ce sous—chapitre en affirmant que le degré d'autonomie
des inmplantations locales varie en fonction du secteur d'appartenance des
entreprises-méres. Toutefois, d'aprés les données du tableau IPA 1‘, on ne
peut pas affirmer que ce facteur de contingence organisationmnelle ait -une
influence déterminante sur le degré d'autonomie des implantations frangaises
au Portugal, car come on le verra par la suite, d'autres facteurs semblent
aussi exercer,sur le degré d'autonomie de décision de ces inplantation locales,
un effet de détermination égal, sinon plus accentué, que celui exercé par

le secteur d'appartenance des entreprises—meres.

{1) Comme par ex. la Tiliale de montage de CitroeEn qui n'est détenue par la
malson-mére qu'ad 9,8% du capital, mais elle n'en est pas moins dépendante
et totalement intégrée & 1l'égard de la gestion du groupe.
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5.2.1. - Le degré d'autonomie des filiales selon la date d'implantation :

Come on n'a pas pu obtenir d'informations fiables sur !'évolution des
configuraticns des processus de décision au cours des différentes péricdes
d'inplantation, notre analyse ne porte pas sur | "évolution historique du
degré d'autonomie, ni sur la capacité de décision des filiales, mais sur
la répartition actuelle du degré d'autonomie des filiales selon la date

d'inplantation des entreprises au Portugal.

Une telle analyse inpligque néanmoins que |'on se pose aussi la question
du parcours des inplantations locales en termes de degré d'autonomie de décision.
Ont-elles suivi un schém d'&olution linéaire, par étapes, en termes de
pouvoir de prise de décision camme- certains auteurs I'ont avancé (1} ? ou

ont—elles suivi un autre schéma d'évolution dans cette matiére ?

La pertinence de cette interrogation découle du fait que les structures
organisationnelles d'une entreprise a un moment domné, sont en grande partie

le produit de sa propre évolution historique.

5.2,2. —_L'inté-gr'ation des filiales portugaises dans la planification globale

des groupes selon la date de leur implantation au Portugal.

La planification stratégique au sens siricte et formel du terme {2) n'est
apparue en France, inportée des USA, qu'au cours des amndes 60, mais, a part
quelques secteurs spécifiques, la pratique de processus de planification
stratégique s'est aujourd'hui institutionnalisée dans le tissu d'entreprises
francais (3). Ainsi, les réponses & la question sur |'existence, ou !'absence,
dans le groupe d'une planification stratégique ne serble pas varier significati-
vement en fonction de la date d'inplantation, qui, come on |'a déja wu,

est |iée au mouvement général d'intermationalisation des entreprises francaises.

Toutefois, en ce qui concerne |'intégration des inplantation dans

(1) ef. M. Brooke et H. Reemers op. cit. ; J. Stopford et L. Wells op. cit.
Lawrence Franko op. cit.

(2) qui implique non seulement l'é&laboration d'un document mais aussi la mise
en oeuvre de tout un processus organisationnel. Pour une définition du congept
de planification cf. H. Kconz et G. O'Donnel Management op. cit. ; R. Achoff -
Méthodes de planification dans l‘entrepfise, &d. de 1'Organisation, Paris, 1973.
G. Steiner - Top Management Planning, Mc. Millan, New York, 1962 ; G. Steiner
and J. Miner - Management policy and stratégy op. cit.

(3) ef. D. Paul et B, Viollier : Adapter la planification d'entreprise, éd. de
P'Crganisation, Paris, 1976.



392

T N o] e i |

. 'y S S r——" | ue | G~
Eaistn-r"31 L'ieplantation R '
i une portugaite Dezizions krbauche A-lol}onln Autonemir
planification siintegre- —f impartanied de cadres strategigue strategiqud
sErategique globale —t'elle dens cette prascs de EITigENE de 1'implantation =n
au niveau du groupeq planalication siakegiqu eLT. locass g dehors
accord sver decidee | mais dea fournitures
fate €'imslantation en lex partenaires au nivesy Je dependance s la
Bute €'imzinnt ovx NON ocuI NON tocaus la Socicte-Hers | technologigue Sotacta-Mers
15
eso § 4| 2 31,4 1 1 1 1
1vco o/ 4 - cs -
3 0/ 07 0r 0
70 33% 5G| 16% 16% 16% 16% 16% |

-AwO0D
i%z0

1
10Fs

croisement bepri-

prises qui tigne.



393

les processus de planification stratégique des groupes respectifs, on peut voir
dans le tableau IPA 2 qu'elle ne devient significative que pour les entreprises
implantées & partir des années 50. La raison de cette situation réside, selon
nous, dans 2 types de phénoménes qui agissent différemment selon les entreprises
et la place spécifique des inplantations portugaises au sein des groupes,
car, comme on peut le voir, malgré le fait que la plupart des entreprises
ont déja adopté cet instrument de gestion au niveau de la maison-mere, les
filiales portugaises ne s'y sont pas encore intégrées pour des raisons qQui
touchent surtout & la spécificité des secteurs des premidres implantations
frangaises au Portugal : assurances, banque, maines, gaz industriel, peinture

industrielle.

D'autre part, on doit convenir qu'en général, la filiale portugaise a
une trop petite dimension au sein de ces groupes pour &tre intégrée obl igatolre-
ment, soit au niveau des caorptes consol idés, soit au niveau des processus
de planification stratégique qui ont été progressivement inmplantés au niveau

de leurs meisons-méres.

65 a 75f des filiales (pourcentage significatif} ne s'intégrent pas
aux processus de planification centraux. Ceci est également di a | 'appartenance
sectorielle des entreprises en question (1) et au mode de contrdle du capi tal

des filiales (cf. tableaux IPA 1 et IPA 5).

En ce qui conceme les Iinstruments formels utilisés pour réaliser
I'intégration de la filiale aux processus de planification centraux, 3 catégories
d'instruments ont été indiquées : les deux premiers consistent en documents de
caractére financier : la planification spécifique a la filiale, les programmes
budgétaires, et le troisiéme, intitulé autres instruments d'intégration qui
consistent, selon les caractéristiques spécifiques des entreprises, soit
en programmes de production (2) ou d'approvisionnement, soit en plans de

lancement international de produits.

Comme on peut le voir dans le tableau IPA 2, la programmation budgétaire

est un instrument d'intégration administrative des filiales portugaises,

/ s . . P ; .
‘1) censtruzticon, textile, emballage, ingenlerie,. restavration ccllective
el puntlizité,. secteurs cul implizuent un orocessis de orodustion avtensme locale
Ceaz zienz ou Zes services.

(2) Par exemple Saupiquet (implanté au sidcle dernier) et aussi la nouvelle
usine Renault s'intégrent dans des plans de production. globaux, tandis gue la:
filiale de La Martiniquaise (boissons) s'intégre dans des plans d'approvisicon-
Nement de la maison-mére. La filiale J.C. Decaux s'intégre dans le plan de
iancement international de prcdulits de la maison-mére.
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utilisé actuellement par des entreprises qui se sont installées déja au sidcle
dermier et d'une fagon significative, par cellesinplantées entre 1940 et 1950,
L'élaboration de plans au niveau des filiales ne comence A& apparaftre que

pour les entreprises qui se soit instaliées au Portugal aprés 1950.

On remarque aussi que pour toutes les époques (1), |'élaboration de
budgeis est beaucoup plus fréguente que celle des plans (2). 1i s'agit encore
d'une situation déterminée ,non seulement par | 'appartenance sectorielle, mais
aussi par les objectifs de |'inplantation, car les filiales commercial es,
par exemrple, ne recourent le plus souvent qu'a une programmation budgétaire.
Aussi, comme on 1'a déja vu, les filiales dont 1'objectif est |'approvisionnement
en matiéres premiéres, s'intégrent |le plus souvent dans les plans d'approvi sion-

nement élaborés par la maison-mere.

La rubrique autres instruments d'intégration administrative semble
plus liée & des processus de détermination sectorielle ou stratégique (3)
qu'a |'influence du contexte historique dans lequel s'est effectué le processus
d'inplantation. Toutefois, on peut déceler une augmentation du pourcentage
d'entreprises mentionnant |'utilisation de ce type d'instruments, pour les im-
plantations réalisées aprés 1970. 9n peut voir ici,non seulement |'expression de
l'apparition d'un mouvement d'inplantation a |'étranger (surtout dans des
pays & main d'oeuvre bon marché) de filiales ateliers, soumises 3 une logique
de processus de production répartie au niveau intemational (4),mmis aussi
| 'expression de |'utilisation des instruments spécifiques de gestion par

des entreprises appartenant a des secteurs récemment internatiomnaiisés (5).

En ce qui concerme le degré d'autonomie des filiales portugai ses pour
formuler leur propre politique, il ne semble pas, a la lecture du tableau IPAZ,
gue la date d'inplantation ait une influence directe sur cette capacité déci-
sionnelle, car dans les périodes ol l|la tendance majoritaire a I "fautonomi e
des inplantations est inversée (1900-1920, 1950-60 et 1960-65), ce fait semble
du moins d'aprés les réponses fournies 3 notre enqudte, davantage dii soit a
des inmpératifs sectoriels qui exigent(ou pas) une autonomie locale de gestion

soit au style de direction des dirigeants de la nﬂism‘;-mér'e, soit aux objectifs

(1) sauf pour la péricde entre 1965 et 1970.

{2) queique beaucoup d'entreprises présentent les deux instruments.
cf. les objectifs stratégiques d'implantation.

cf. la nouvelle usine de constructicn de composants de Renault.

par exemple dans les services : J.C. Decaux (publicité), Technip (ingénierie).
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stratégiques d'inplantation,qu'a des inflextons déterminantes de caractéere pure-
I

ment historique.

Sur le plan de la capacité de décision sur des points spécifiques,
on peut voir, d'aprés le tableau . (PR2, qu'en matiére d'investissements au
niveau local, la capacité de proposition par les fTiliales de réalisation
d'investissements au niveau local, mis avec la décision finale appartenant
'3 la mison-mére, est la situation la plus fréquente, pour presque toutes
les périodes (1). On peut remrquer que les situations dans lesquelles la
mai son-mere décide seule en matiére d'investissements locaux augmentent de
fréquence aprés les années 1960 - 1965, ceci étant di a |'apparition plus
fréguente d'inplantations dont les objectifs inpl iquent une gestion des activi-

tés locales strictement contrdlée par -leurs maisons-méres (2).

Les filiales ayant une autonomie totale de décision en la mat i ére
n'apparaissent qu'aprés la période 1930 - 1940 etne prennent une tournure
significative que pour les entreprises inplantées au cours de la période
7950 - 1960.

Ce résultat semble au premier abord contredire les résultats de certaines
recherches (3) ou théories. Toutefois, & notre avis, on doit interpréter
ces données d'aprés le fait que c'est surtout a partir de 1930 que se sont
développées des modalités d'inplantation en association avec des partenaires
locaux dans des entreprises olt, souvent, la maison-mére ne détient pas la
majorité du capital ; or, dans ces entreprises le pouvoir de décision en
matieére d'investissements se situe souvent, exclusivement au niveau de la Ti-

liale locale.

Pour ce qui concerne les décisions de lancement de nouveaux produits,
les réponses correspondent sensiblement 3 celles relatives aux deécisions

d'investissement, ce qui nous permet d'avancer, étant donné l!a nature des

\'
.

(1) sauf entre 1800 et 1920, mais 1'exiguité du nombre d'implantationé' ne
permet pas d'en tirer des conclusions significatives.

(2) par ex. des filiales de production pour le marché international, des
filiales de production intégrées (ateliers) et des filiales d'approvisionnement
=n matiéres premiéres,

{3) cf. 1z théorie de Permutter qui présente 1l'évolution des formes organisa-
tionnelles de la multinationalisation comme é&voluant :depuis des structures
sthnocentriques a des structures polycentriques en passant par une &tape
intermédiaire géocentrique. Pour d'autres auteurs, cf. Michalet, 1'autonomie
totale des filiales correspond & une étape primaire de la multinationalisation
des entreprises.
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processus en question, qu'ils relévent d'une explication du méme ordre.

L'analyse des réponses sur la capacité de décision concernant les
fonctions spécifiques importantes des filiales, nous permet de corrdbhorer
certaines hypothéses déja avancées concemant la capacité de décision au

niveau des filiales. En effet, la capacité s'est toujours située, dans ces

domaines, au niveau de la maison_mere. |l s'agit, ici, d'une autre dimension
des situations organisationnelles qu'on a déja eu |'occasion de mettre en
&idence lors de |‘analyse des réponses concernant la capacité de décision

au niveau local en matieére d'investissements.

Dans les entreprises inplantées au cours du siécle demier, celles
qui affirment que les fonctions importantes de leurs filiales sont gérées
A partir de la maison-mére correspondent, soit & des secteurs spécifiques
(ingénierie) ol la capacité technologique est déterue exclusivement au niveau
de la maison-mére (1), soit a des entreprises qui ont des dbjectifs spécifiques
d'implantation (recherche de matidres premiéres commercialisées sur le marche
international (2)). A ces deux motifs s'ajoutent, pour les entreprises implantées
depuis 1960, les impératifs d'une gestion plus intégrée qui concernent les

filiales—ateliers (3) ou de production pour le marché intermational {(4).

Les entreprises ayant répondu que les décisions importantes étaient
prises d'un comun accord entre les instances dirigeantes et la direction
des inplantations locales, n'apparai ssent vraiment qu'a partir des années
1950-1960 (5). Cette situation reléve une fois de plus du fait que ce n'est
qu'a partir de la deuxidme guerre mondiale que les situations d'jrrplantation
en régime d'association avec des partenaires locaux se sont répandues. Ce
mode d'inplantation inmplique que les décisions fondamentales soient prises

d'un camun accord entre les partenaires.

La méme explication est valable, a notre avis, pour les entreprises

1) par ex. le Bureau Veritas : ingenierie de contrdle technique.de navires.
(2) par ex. Saupiquet, Atem S5A, La Martiniquaise.
(3) cf. Montagut (Leo Gros) et la dernidre usine Renault implantée au Portugal.

{4} cf, P. et J. Thiberghien,

tation directe, mais quand elle a reconstitué une filiale, aprés la deuxiéme
guerre mondiale, elle 1'a fait en régime d'association avec un partenaire
local.

5) L'agence Havas s'est implantée au cours du sigcle dernier en régime 4'implan-
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qui affirment jouir d'une relative autonomie pouﬁ formuler leur propre politique,
mais qui sont enti&rement dépendantestechniquement par rapport aux maisons-meres

respect ives.

la concentration du narbre d'entreprises se déclarant dans une telle
situation dans les périodes postérieures a 1950, révéle donc que |‘'autonomie
des filiales, liée a  une position minoritaire de la maison-mére dans
leur capital, s'accarpagne le plus souvent d'une dépendance technologique
presque totale, car les filiales en question ne font qu'appliquer, ou mettre
en oeuvre, une technologie dont les ressorts de créativité et de dével oppement
se trouvent concentrés exclusivement du cdté de la maison-mére. Cette situation
caractérise surtout les entreprises moyennes qui nhe détiennent pas de surface
financiére suffisante et ont donc "besoin, pour s'implanter a |'étranger,
de s'associer avec des partenaires locaux tout en détenant, néanmoins, une

capacité technologique en avance par rapport aux entreprises portugaises.

Dans ce sous-chapitre on a E>u mettre en évidence, en termes descriptifs,
comment le degré d'intégration administrative et le degré d'autonomie décision-
nelle des inplantations locales varient selon la date d'inplantation des
entreprises au Portugal. Dans le sous—chapitre suivant on va essayer de voir,
aussi en termes descriptifs, comment ces caractéristiques organisationnelles

varient en fonction de la taille des groupes respectifs.

5.3.1. — La capacité de décision au niveau des isplantations locales. Le

niveau d'intégration des implantations locales aux processus d'éla-

boration des plans stratégiques centraux selon la taille des groupes.

Comme on peut le voir dans le tableau IPA 3, |'existence généralisée
de processus de planification stratégiques est un apanage des grandes entrepri-—
ses, car la fréguence de réponses révélant | 'absence d'un processus de plénifi—
cation ne comence a etre significative que pour les entreprises présentant un
C.A. inférieur & 500 MF. Le natbre relatif d'entreprises Indiquant ne pas avoir

une planification stratégique est plus important quand le C.A. est inférieura
500 MF. .

En ce qui concerne |'intégration de la filiale aux processus de planifi-
cation stratégigue on peut voir que pour les entreprises au-dessus de 10.000 M
de C.A. cette intégration se réalise dans presque tous les cas, a |'exception
d'une filiale de cammercialisation de peu d'inportance dans le contexte du

groupe en question.




s

398

Ce résultat peut se corprendre par deux facteurs conditionnants :

1) D'aprés les impératifs de leur propre croissance, notamment au
niveau intermational, les grands groupes ont été les pioniers de |'adoption
de méthodes modernes de gestion et d'organisation, dont |la planification

stratégique est 1'un des principaux instruments.

2} Non seulement d'aprés leur puissance financiére, mais aussi parce
qu'ils se trouvent généralement a une étape plus avancée de leur expérience
intermationale, ces mémes groupes ont un degré plus élevé de contrdle financier

et d'intégration organisationnelle sur le réseau de leurs filiales étrangéres.

Pour les groupes de taille inférieure & 10.000 MF de C.A., les filiales
portugaises. .commencent & &tre d'une fagon significative & |1'écart des processus
de planification centraux. Contrairement a ce qui vient d'étre avancé : il
s'agit ici d'un phénaméne |ié, non seulement au moindre degré de développement
des méthodes de gestion et d'organisation qui est déja perceptible au niveau
des groupes moyens, mais aussi au fait que ces entreprises, meoins puissantes,
ont souvent besoin pour s'implanter de rechercher des partenaires |ocaux.
Or, il est plus difficile d'inposer aux filiales locales des procédures de

direction et de contrdle gquand on n'en détient pas le contréle exclusif.

Ces deux _facteur‘s explicatifs agissent avec encore plus d'incidence
sur les entreprises ayant mpins de 100 MF de C.A., catégorie dans laquelle,
camme on peut le voir dans le tableau IPA 3, |la majorité des enireprises

pratiquent une planification stratégique sans intégrer la filiale portugaise.

On aura | 'occasion de voir plus loin que le niveau de cette intégration
dépend aussi du mode de conirdle des filiales par la maison-mére et des objectifs
stratégiques d'inplantation. Pour ce qui concerme’ les instruments administratifs
de cette intégration, mis en oeuvre, on voit, d'aprés le tableau IPA3, que
'existence d'une planification au niveau des inplantations locales, ou bien
d'un processus de programmation budgétaire (celui-ci étant toujours plus
utilisé que les processus de planification au niveau des filiales), serblent
étre plus fréguemment utilisés par les grandes entreprises que par les plus

petites.

Ce qui senble donc se situer dans la |igne des remarques faites, a propos
de la variation des modalités de gestion intermationale selon la taille des

entreprises.
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) En ce qui concerne les autres instruments d'intégration administrative,
leur utilisation senble, came on |'a déja vu, davantage |liée a une détermination

sectorielle et stratégique.

On peut néanmoins constater que le novau des entreprises utilisant
ces instruments ont une taille entre 500 MF & 10.000 MF de C.A., car leur
utilisation (plans de production, d'approvisionnement) inplique généralement
la détention de capacités de gestion intégrée, que seules les entreprises
ayant déja wune certaine taille et une certaine expérience intermationale

peuvent avoir, conme c'est le cas de beaucoup de groupes moyens constituant

notre échantilion.

Le degré d'autonamie des inplantations locales, selon la taille des
eg -

groupes respectifs :

la seule indication que ressort nettement d'une analyse du tableau
IPA 3, est que la majorité des inplantations qui n'ont pas d'autonomie pour
formuler leur propre politigue appartiennent a des entreprises de plus de
20.000 MF de C.A.

Ceci s'explique par deux facteurs

1) Les grands groupes ont davantage développé les modalités de gestion

intégrée que les petits.

2} La plupart des filiales des grands groupes sont de nature cormerciale
(avec des usines de montage dans le cas des firmes de |'industrie autamobile).
Or, les filiales commerciales n'ont pas d'autonamie politique, car elles se
limitent & | 'exécution locale des politiques de marketing international élaborées

par les instances centrales des groupes respectifs. Les deux seules inmplantations

des groupes de cette taille (plus de 20.000 MF de C.A.)qui ont déclaré avoir

de | 'autonomie politique correspondent, soit a une filiale ol 1la maison—-mére est
minoritaire (SGPM}, soit & une ancienne filiale commerciale jouissant d'une rela—

tive autonomie décisionnelle {(Michelin).

Dans la presque totalité des autres classes de taille, & |'exception des
entreprises ayant un C.A. entre 1.000 et 10.000 MF, la plupart des entreprises joui
sent d'un pouvoir d'autonomie.en matiére de formulation de leur propre politique
au niveau local. Les entreprises ol le plus grand pourcentage relatif de

filiales ont une autonomie stratégique, sont celles qui ont entre 500 M
et 1.000 Mf (83%).
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Come on 1'a déja affirméd, les filiales des plus petits groupes ont
tendance, pour les raisons également déja citées, a étre plus autonomes que
cel les des grands groupes. Toutefois, la répartition conréte du degré d'autonamie
des inplantations locales, d'aprés le tableau [PA 3, échappe a la stricte
détermination du facteur taille et demande donc des explications d'un autre

ordre.

5.3.2. - La wvariation de la capacité de prise de décision au niveau local

en certaines matiéres spécifiques, selon 1a taille des groupes.

La capacité de prise de décision des inplantations locales en matiére

d'investissements :

D'aprés le tableau [IPA3, pour tes entreprises dont le C.A. dépasse
les 20.000 MF, on peut voir que pour 3 (42,8}) des groupes, ces décisions
sont prises exclusivement au niveau central ; également pour 42,8% d'entre
elles, la maison-mére décide en fonction de propositions émanant de la filiale
locale. La seule filiale jouissanf d'une autonamie totale en cette nmatiére
est la filiale minoritaire de SGPM (la Covina). Ces résultats rejoignent,
A notre avis, ceux dbtenus sur le degré d'autonamie des inplantations locales,
mais révélent, néanmoins,que méme dans des filiales qui dépendent des instances
centrales pour formuler leur politique, cette instance centrale leur reconnait
souvent, pour des raisons stratégiques ou historiques spécifiques a | 'inplanta-

tion, le pouvoir d'initiative en jatiére d'investissements.

Cette méme Iinterprétation s'applique aux situations des classes de
taille imnmédiatement inférieures ; mais on doit tenir compte du net acroissement
en termes absolus, des filiales jouissant d'une autonamie dans cette matiére
pour les entreprises ayant entre 2.000 M- et 10.000 MF de C.A. Cette situation
s'explique non seulement par | ‘'augmentation du natbre de filiales détenues
en association avec des partenaires locaux (ce qui arrive aussi pour les
entreprises de la classe de taille immédiatement au-dessus, ex. Wsinor, (1))
mais aussi par le fait que les groupes moyens ont une politique d'intégration

administrative moins accentuée que les groupes plus grands.

Le pourcentage de filiales ayant une autonomie de décision en matieére
d'investissements descend & nouveau a 14% dans les entreprises entre 1.000 MF

et 2.000 MF de C.A.. Ce résultat est déterminé par |eur appartenance seclo -

(1) Quoique leur nombre ne soit pas trés significatif,
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rielle (1) et par la nature commerciale de la plupart de ces inplantations (2}.

La totalité des entreprises ayant entre 500 MF et 1.000 M- de C.A.
s'intégrent dans le schémm organisationnel des filiales détenant une capacité
d'initiative en matiére d'investissements. Cette situation est 1iée a la nature
des filiales, en termes d'objectifs stratégiques (production vers le marché
intérieur en général) (3),mais aussi aux spécificités historiques des inplanta-
tions qui bénéficient d'une relative autonomie de gestion (4), méme si elles

sont intégrées dans des schémas de production au niveau international (5).

Dans les entreprises ayant un C.A. en-dessous de 500 MF apparaissent
4 nouveau de forts pourcentages indiquant que toutes les décisions en matiére
d'investissements locaux sont prises‘ au niveau central. |l s'agit, soit de
moyennes entreprises (souvent A caractére familial) dont la gestion, méme
au niveau intemational est trés centralisée {(6), soit de filiales & caractere

| carmercial , étroitement dépendantes de la maison-mére (7).

[ En ce qui concerne la cap_acité de lancer de nouveaux produits, on
retarque que, par rapport au pouvoir de décision en matiére d'investissements,
| il vy a un accroissement en termes absolus et relatifs (8) du notbre de groupes

| indiquant que ce point dépend exclusivement des services du siége.

Dans les grands groupes, la fonction gestion des produits est encore
plus centralisée que celle des investissements, car |'intégration du territoire

portugais dans leur egpace intermational d'action marketing se fait, comme

' on a déja eu |'occasion de le montrer, a travers des filiales commerciales

dont la dépendance stratégique par rapport au systéme central est conpléte (9).

‘1) mécanique lourde et de précision, construction électrique professionnelle,
{(2) par -ex. La Télémécanique Electrique, Essilor International.
(3) par ex. les filiales de Fichet Bauche, La Cellophane, Sema.

{4) 1'implantation de Saupiquet et les filiales de La Cellophane (RP Films)
et de Fichet Bauche.

{5} 1'implantation de Saupiquet.
{6) ¢f. La Martiniquaise, Ets Berthelat, J.C. Decaux.
{7) les implantations de Expanscience, Lsabos. Delagrange et de Techniques L.Menard.

(8) sauf pour les entreprises de moins de 100 MF de C.A. et celles ayant
entre 1.000 et 2.000 MF. Pour celles ayant entre 10.00C et 20.000 MF de C.A.,
lzur nombre réduit ne permel pas de tirer des conclusions significatives.
(9) Ceci ne tient que dans la mesure ol les différences enregistrées sont sligni-
ficatives en termes organisationnels, ces gui n'est ni acquis,ni évident.
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Dans la classe de taille entre 2.000 et 10.000 MF de C.A., on trouve
une augmentation significative, en termes relatifs et absolus, des pourcentages
d'entreprises ayant des filiales jouissant, soit d'une autonomie de décision
en matiére de lancement de produits, soit, au moins, d'une capacité de proposi-
tion dans ce domine. Ce résultat monire, une fois de plus, |'existence d'un
novbre considérable de filiales détenues -en régime d'association et ol, parfois,
les maisons—méres ne sont pas majoritaires, ou alors, il s'agit de cas spécifi-
gues relevant,soit d'un styie de gestion particulier, soit de rapports histori-
ques particuliers établis entre la maison-mére et la filiale. |l en est de

méme pour la classe de taille entre 100 et 1.000 MF.

Pour ce qui concerme les plus petites entreprises, la répartition
des réponses est identique a celle sur le degré d'autonamie des inplantations

en metiere d'investissements.

Dans la rubrique sur la localisation de la capacité de décision en
matieére de fonctions spécifiques Iinportantes au niveau des filiales, qui
comme on |'a déja montré peut atre prise camme un indicateur du degré de
centralisation au niveau des maisons—meres ou d'autres instances centrales
des décisions de gestion courante des filiales, on remrque d'apreés les données
du tableau IPA3 que le pourcentage d'entreprises affirmant que ces fonctions
sont commandées directement a partir de la maison-mére, ne commence a étre

significatif que pour les entreprises ayant un C.A. inférieur & 10.000 MF,

En effet, dans le cas des grandes entreprises, méme si leur intérét
pour |'espace économique portugais est avant tout commercial, les fonctions
correspondantes sont réalisées sur place avec une certaine autonomie au niveau
de |'exécution des politiques. Ce n'est pas le cas, par exemple, des inplanta-
tions productives plus récentes, orientées directement vers le marché interna-
tional ou bien intégrées dans un processus productif segrenté au niveau inter—
national, et qui caractérisent des entreprises comme Renault, Sanofi (par
| 'intermédiaire de sa filiale Dubernard-Hospital),CIT Alcatel, ol la commercia-
lisation de la production sur le marché international et le déroulement des
processus productifs eux—mémes (1) sont étroitement contrdolés par les services
de la maison—mére. Le méme phénamérie se passe avec les entreprises du textile
(P. et J. Tiberghien et Montagut) ou les entreprises de boissons {(La Martini-

quaise Jol la quaiité et la quantité& des approvisionnements en vin de Porto

(1) par ex. 1la filiale de BSanofi, Dubernard Hospital a des techniciens en

permanence au Portugal pour surveiller le dérculement de la production.
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_sont étroitement surveillées par le P.D.G. de la maison-mére en personne.

lLe cas de ces demiares entreprises, nous révéle la situation de centra-
lisation personnelle (ou fonctionnelie) dans laguelle se trouvent certaines
entreprises et ol méme les activités fonctionnelles inportantes a |'étranger
continuent a &tre étroitement surveillées par le P.D.G. ou | 'Administration
de la maison-mére (1). Cette situation organisationnelle particuliére a certaines
entreprises plus petites explique donc la polarisation dans ce groupe d'entre-
prises, des réponses selon lesquelles les décisions concermant les fonctions

spécifigques inmportantes sont prises au niveau de la maison-mére.

Un autre facteur qui explique, aussi, ce résultat, est que certaines
entreprises d'ingénierie (2) inplantées sur place pour réaliser des projets
ou founir dlautres services, operent sous la dépendance administrative directe
des directions fonctionnelies de la maison—mére ol tout le travail technique

est réalisé.

Les entreprises affirmant que les décisions inmportantes sont prises
d'un comun accord avec les partenaires locaux, ont toutes un C.A. inférieur
A 10.000 MF et pour la plupart {4) inférieur & 1.000 M. En effet, ces cas
correspondent aux filiales ol la maison-mere ne détient que 50% du capital
ou bien ol elle est méme minoritaire. Or, ces cas se trouvent, -comme on |'a
déja wu, surtout (3) dans les entreprises de moins de 10.000 M, c'est-a-
dire,dans les petits et moyens groupes qui, du fait de leur moindre surface
financiere et organisationnelle sont plus enclins (ou méme forcés) 'a suivre

une stratégie d'alliance en matiére d'inplantations ét rangéres.

Cette analyse recoupe aussi les considérations que |'on a déja faites
concernant les filiales détenant une autonomie de gestion assez considérable,
mais qui, néanmoins, sont entiérement dépendantes de la maison-mére au niveau

technologique.

On peut wvoir dans le tableau IPA 3 que ces entreprises se situent aus—
si toutes dans lesclasses de taille inférieures a 10.000 M- et se polarisent

surtout dans les entreprises ayant un C.A. inférieur a 500 MF (82% du total).

On peut voir dans ces données, |'expression du fait que beaucoup de

(1) cf. Mortagut - Léo Gros, P. et J. Tiberghien, La Martiniquaise.
(2) par ex. Technip, Sofrerail, Bureau Veritas.

(3) sauf par ex. les filiales de SGPM, d'Alsthom Atlantique.
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petites et moyennes entreprises francaises qui détiennent un avantage technolo-
gique ou une expérience industrielle spécifigue (dans ce cas par rapport
au milieu industriel portugais) s'intemationalisent souvent en association
avec des partenaires locaux &tant donné leurs capacités financiéres réduites (1).
Denc, dans ces cas, |'apparente autonomie juridique et administrative des
filiales en question se déroule, en réalité, dans un cadre de conpléte dépendance

technol ogique par rapport i |'entreprise-mere francaise.

5.4. — L'autonomie de décision des filiales selon les objectifs stratégiques

d'inplantation.

Came |'ont montré plusieurs études, soit de caractére exclusivement
théorique {(2) soit de caractére enpirique (3), il existe une relation d'inter—
dépendance (quoique pour certains auteurs comme A. Clandler, cette relation
est présentée comme une dépendance de la structure & |'égard de la stratégie)
entre les stratégies gldbales poursuivies par les entreprises et |leurs structures

organisationnel les.

Dans ce sous—chapitre on ne traite pas la structure organisationnelle
au sens stricte, telle qu'elle est généralement définie dans les manuels
d'organisation et de menagement, et représentée & travers des organigrammes,
mais plutdt les modalités organisationnelles de mise en oeuvre des stratégies
qui constituent les instruments administratifs (plans, budgets) et le degré

d'autonamie de décision des filizles par rapport a !eurs maisons-meres (4).

On analysera dans ce " sous-chapitre, en termes descriptifs, coment
ces instruments et ces modalités organisationnels, varient en fonction du

type de stratégie d'inplantation poursuivie.

5.4.1. L'intégration des inplantations dans les processus de planification

au niveau central.

1) par ex. OFIC International, Prepac, CCMC, Fichet Fauche.

{2) ef. E. Guttenberg - L'économie de 1l'entreprise. é&d. Sirey, Paris, 1967.
Rapin : Stratégie et structure in Revue Banque. M. BSaias et Hall in Rev,
Frangaise de Gestion op. cit.

{3) A. Chandler : Strategy and structure op. cit. C.A. Michalet et M. Delapierre
Les implantations é&trangéres en France, stratégies et structures. &d. Calmann
Levy, Paris, 1976.

(4) modalités gui recoupent ce gue P, Jarniou a appelé les régles organisaticn-
nelles. c¢f. L'entreprise comme systéme pcolitique op. cit.
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Comme on peut le voir dans le tableau IPA 4, mmlgré le fait que la
piupart des entreprises (1) (68%)} (2) déclarent élaborer une planification
stratégique et seulement 16} déclarent ne pas en avoir, la répartition

de ces deux enserbles varie selon les objectifs stratégiques d'inplantation,

Pour les entreprises dont |'ebjectif d'implantation est |'approvisionne-
ment en mRtiéres premiéres ou en produits primaires, on remarque que 5%
des inplantations ayant ce type d'objectifs ont des entreprises—-méres frangaises
qui ne disposent pas d'un processus de planification stratégique, alors que
42,8% déclargnt que leurs maisons-méres en ont. Les entreprises qui n'ont pas de
planification stratégique se situent toutes dans la classe de taille inférieure
a 500 MF de C.A, tandis que celles qui déclarent en avoir se concentrent
toutes dans la classe de tailie entre 500 et 10.000 MF {3). |l est donc évident
qu'un des facteurs déterminants de |'existence ou pas d'une planification

stratégique au niveau central est la taille des entreprises.

La méme conclusion ressort aussi de I'anélyse des entreprises ayant
d'autres objectifs d'inplantation; come les inmplantations ccmner-cialés,
tes inplantations cammerciales avec des ateliers de montage, les implantations
de production pour le marché intérieur, les inplantations de ‘production pour
le marché extérieur qui présentent respectivement 70,5%, 837, 76% et 83%
de cas d'existence d'une planification stratégique au niveau central, les cas
négatifs se situant tous (4) & |'échelon le plus bas des classes de taille. Dans
les stratéqgies correspondant a l'installation de filiales de production intégrées
3 un processus productif intemationalisé, maigré leur petit nombre {5),
on peut wvoir aussi que |'entreprise qui .ne digpose pas d'une pltanification

au niveau central est une entreprise de moins de 500 MF de C.A. (6).

5.4.2. - L'intégration des implantations locales aux processus de planification

centraux selon les dbjectifs stratégiques d'inplantation.

(1) Dans ce tableau ne figurent ni les entreprises financiéres ni les entreprises
de services.

(2) le total de cette sous-population est de 64 entreprises, mais pour cette ques-
tion on a enregistré 56 réponses (donc 12,5% n'ont pas répeondu).

(3) i1 n'y a pas d'entreprises ayant des filiales de ce type qui dépassent les
10.000 MF de C.A.

(4) sauf dans un cas.
(5) 2 entreprises

(6) Montagut (Lé&o Gros).
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La question que l'on a traitée dans le sous-chapitre précédent, sur
|'existence (ou la non-existence) d'une planification stratégique au niveau
central ,a été indispensable pour situer les questions concernant |'intégration
des implantations iocales dans les processus et les insiruments administratifs
. P . : CemTriuy
utilisés pour réaliser cette integration.

% des entreprises ayant déclaré avoir
une planification stratégique

OBJECTIFS
D'IMPLANTATION

INTEGRATION NON INTEGRATION

RECHERCHE DE
MATIERES PREMIERES 28% 14%

- FILIALES DE

59
COMMERCTIALISATION % 11%

FILIALES DE COM-
MERCTALISATION AVEC
ATELTER DE MONTAGE

66% 16%

FILIALES DE PRODUCTICN

POUR LE MARCHE INTERIEUR 38% 38%

FILIALES DE PRODUCTICN
POUR LE MARCHE INTER-
NATTONAL

66% 16%

FILTIALES DE PRODUCTION

INTEGREES (1) 50% o0%

On peut voir, malgré le faible pourcentage de réponses, gue les inplan-
tations primaires (2) sont nettement moins intégrées aux processus de planifica-

tion centraux que les. inplantations (3) cammerciales (y compris celles qui

(1) I1 n'existe qu'une éntreprise qui s'intégre dans le plan lcbal du groupe.
) g

(2) of. la terminologie utilisée par C.A. Michalet dans son livre : Le capita-
lisme mondial op. cit.

{(3) généralement des filiales.
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-disposent d'ateliers de montage ou d'adaptation de produits).

Dans le cas des inplantations primaires cette intégration peut se
faire & travers une progranmation budgétaire, mais on assiste surtout a | 'élabo-
ration de plans de production (1) ou d'approvisionnement (2} regroupés dans

la rubrique des autres instruments d'intégration.

L'intégration des inplantations cammerciales se réalise surtout par
la voie de 1'élaboration de budgets prévisionnels (100% des cas) mais, quelques
groupes (trois) de plus de 1.000 MF de C.A. élaborent aussi une planification

spécifique aux filiales, intégrée aux plans centraux.

Pour ce qui concerne les inplantations cammerciales (3) détenant des
ateliers, on voit que le pourcentage relatif des filiales élaborant des plans
intégrés au niveau central, s'éléve & 66%. Ils s'effectuent, en totalité,
4 travers une programmation budgétaire intégrée dans la programmation globale
des groupes respectifs. On doit remrquer qu'une des entreprises ol il apparait
un processus de planification au niveau de la filiale locale, a moins de
500 MF de C.A. (4).

Les inplantations de production orientées vers |le marché intermme corres-
pondent & une baisse du pourcentage de filiales intégrées aux processus de
planification centraux. Ce résultat se comprend étant donné, non seulement,
la relative autonomie avec laquelle peut fonctionner une filiale — relais
par rapport au sieége (5) mais aussi la faible inportance des inplantations por-
tugaises qui fait que leurs activités ne sont pas consolidées dans |es program-

mations globales des groupes respectifs (6) (7).

Pour ce qui conceme lJles Instruments administratifs d'intégration
on remarque que 5 filiales (50%) qui s'intégrent dans les processus de planifi-
cation centraux, le font & travers |'élaboration de plans spécifiques, tandis

que B8 (B8(%) te font au moyen de | 'élaboration d'une programmation budgétaire.

(1) par ex. dans 1'implantation de Saupiquet

(2) par ex. dans les filiales de Mogt Hennessy

(3) toutes sont des filiales

(4) Technal (mat. de construction)

{5) ¢f, la terminclogie de C.A. Michalet in Le Capitalisme mondial op. cit.
{6) ol souvent aussi le mode de contrdle est minoritaire

{7) cette raison a été avancée par plusieurs des cadres Interviewés
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- La répartition de ces instruments ne semble pas liée, dans ces cas, a
la taille des entreprises, Mais, pour ce qui conceme les autres instruments
de programmation intégrée {fondamentalement les plans de lancement de produits)

la détermination de la taille apparait plus évidente.

Les inplantations de production orientées vers le marché intermatiomal,
correspondent A nouveau, a une augmentation du pourcentage de filiales intégrées

a la planification centrale (66%). Ce résultat traduit le fait que, généralement,

ces filiales sont étroitement contrdlées par les instances centrales des

| groupes, vu que les implantations sont soumises directement aux contraintes
de la conpétition internationaie et doivent, de ce fait, &tre étroitement

intégrées aux stratégies et aux contrdles des instances centrales.

On peut voir ce niveau d'intégration dans le fait que toutes les filiales
.déclarant @&tre intégrées aux processus de planification centraux ont comme
instruments de cette intégration, a la fois un plan spécifique et une programma-

tion budgétaire.

En ce qui concerme les filiales ateliers (1) on voit que |'entreprise
la plus petite n'élabore pas de planification stratégique au niveau de la
maison-mére, tandis que Renault le fait. La demiére filiale de ce groupe
s'y intégre & travers un processus intégral de planification qui comprend

| aussi des plans de production locaux qui doivent s'articuler avec ceux du

siege (2).

5.4.3. - Le degré d'autonomie des inplantations locales pour formmuler leur

propre politique en fonction des dbjectifs d'inplantation de leurs

groupes respectifs.

Les derniéres rubrigques nous ont permis d'analyser certains indicateurs

d'intégration administrative des filiales dans les processus administratifs

centraux.

On va maintenant essayer d'analyser,a partir des questions qui nous ont
été fourmies & une question plus directe posée a nos interlocuteurs, quel

est le degré d'autonomie des filiales pour formuler leur propre politique

{1) 1'usine de production de moteurs et essieux Renault et de montage de
pigces détachées de bonneterie pour Montagut — Leo Gros.

{2) Comme on l'a déja affirm#, Renault a établi un processus de production
segmenté au niveau international.
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{(1). Le tableau IPA 4 peut donc nous permettre d'analyser comment les différentes
stratégies d'inplantation (2) déterminent les rapports organisationnels et

aussi de pouvoir,entre les instances centrales et les inplantations locales.

OBJECTIFS L'AUTONOMIE DES FILIALES
STRATEGIQUES POUR FORMULER LEUR PROPRE POLITIQUE
D' IMPLANTATION -

OUl NON

IMPLANTATIONS

PRIMAIRES 42,8% S7%

IMPLANTATIONS

1 64
COMMERCIALES 11% ol

IMPLANTATIONS
COMMERCTALES

AVEC ATELIER 33% 66%
DE MONTAGE

IMPLANTATIONS
DE PRODUCTION
POUR LE MARCHE S =l
INTERTEUR

IMPLANTATIONS
DE PRODUCTION 33% 66%
POUR LE MARCHE
INTERNATIONAL

IMPLANTATIONS
DE PRODUCTION = ' 100%
INTEGREES

{1) cette question a surtout été posée aux cadres des. Maisons-m&res, chargés de
sulvre les affaires de la filiale portugaise. Les réponses sont sans aucun doute

subjectives mais, é&tant donné qu'elles se référent & des pratiques institution-—

nalisées, elles semblent, de ce fait, exprimer les rapports' réels avec une

certaine objectivité. ‘

(2) Ici, les objectifs d'implantation sont pris comme indicateurs pertinents

et objectifs des orientations stratégiques.
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- Comme on peut le voir, le degré d'autonomie des inplantations locales
varie en fonction des objectifs stratégiques d'implantation. Ces résultats
varient différemment de ceux obtenus pour les rubriques précédentes, ol |'on
a analvséd les indicateurs d'intégration administrative entre les inplantations
locales et les instances centrales. Ainsi, on constate que la majorité des
implantations primaires (57%) ne jouissent pas d'autonomie pour formuler
leur propre politique. Ce résultat est di au fait que ce genre d'inplantations
sont généralement intégrées a un champ de rationalité et d'intéréts corpétitifs
qui concerment les groupes dans leur globalité au niveau intemational, puisque
les biens extraits, ou produits, localement, se destinent presque exclusivement

au marché international.

Le pourcentage relatif des inplantations non autonomes augmente encore
pour les inplantations comerciales (64,75). Ceci s'explique par le fait
qu'une inplantation commerciale est toujours subordonnée exclusivement a
la logique des intéréts stratégiques d'une instance centrale qui concentre

le controle de toutes les activités productives des groupes.

On peut déceler cette méme tendence pour ce qui concerne les inmplantations
ayant un atelier de montage, car elles sont encore soumises a la méme logique

d'internationalisation (1) que le type stratégique précédent.

Came on peut voir dans le tableau IPA 4 et dans le tableau précédent,
la tendence des 'réponses est totalement inverse dans le cas des inplantations
de production pour le marché intérieur, car le pourcentage des filiales
qui déclarent jouir de l'autonomie pour formuler leur propre politique devient

majoritaire et s'éléve méme & 73% du total de ce type d'inplantations (2).

Ce résultat confirme les conclusions avancées dans d'autres études
(3}, indiquant que la logique stratégique et les structures organisationnelles
de ce genre d'inplantations appel ées méme par C.A. Michalet filiales-relais,
implique une rupture par rapport aux précédentes stratégies d'implantation,

car il s'agit ici de produire sur place pour |e marché local. Ce contexte

(1) ef. C.A. Michalet, M. Delapierre, La Multinationalisation des entreprises
frangaises op. cit.

(2) Quoigue 1la variable mode de contrdle ait aussi une influence sur le degré
d'autonomie de ces filiasles, pour beaucoup d'entreprises ayant implanté les
filiales de producticn pour le marché intériesur,

{3) C.A. Michalet et M, Delapierre : Les implantations étrangéres en France
Stratégies et structures. Le capitalisme mondial ops cits
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stratégique demande donc (ou exige) la mise en oeuvre de structures organisation-

nelles plus décentratisées par rapport aux instances centrales et détermine,
de ce fait la création de véritables réseaux périphériques relativement (1)

autonomes en ce qui concerne la mise en oceuvre des st ratégies.

alss Une accemtuee .
On retrouve —T non-autonomie Ydans les implantations de production
pour le marché intermational. Dans ce genre d'inplantations il se créé un
type de liens de dépendance par. rapport aux instances centrales, analogue

3 celui des inmplantations primaires, car ici la production locale est aussi
subordonnée a la logique de la compétitivité intemationale qui inpose sa rationa-

lité et ses contraintes aux opérations productives locales.

Aves les inplantations de production intégrées a des systémes productifs
international isés (2), cette logique de dépendance est encore plus élevée
.car, ici, c¢'est non seulement la logique des stratégies de marché et du know-how
qui est imposée d la filiale, mais aussi la logique méme opérationnelle des
processus productifs segmentés dont la clé de coordination est détenue
exclusivement par les instances centrales. Ceci est confirmé par le tableau
IPA 4 o l'on voit que les 2 implantations—ateliers faisant partie de notre

échantillon ne jouissent pas d'autonomie pour formuler leur propre politique.

La capacité de prise de décision au niveau des inplantations locales

selon les objectifs stratégiques d'inplantation :

Les décisions sur les investissements locaux :

Pour les filiales primaires ont voit que la majorité (57%) ne détien—
nent pas de pouvoir de décision en matiére d'investissements, ceux—ci dépendant

exclusivement de la maison-mére. Ceci senble s'insérer dans la ligne des

conclusions, avancées ci-dessus, sur la dépendance stratégique de ce genre

d'inplantations. Toutefois, pour des raisons historiques (3}, ou de contrdle

du capital (4), les inplantations locales peuvent jouir, soit d'une capacité

de proposition d'investissements,soit d'une autonomie totale en la matiére (4).

Dans le cas des filiales de commercialisation, on voit que la majorité

(1) relativement, car 1'autonomie ne peut jamais &tre compléte en termes
de pouveoir stratégique.

{(2) filiales ateliers selon la terminclogie de C.A. Michalet in op. cit.
(3) Saupigquet

{4) Peflarroya
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_{53%) d'entre elles détiennet une. capacité de proposition en matiére d' investis—

sements (cette capacité se concentre surtout dans les grandes entreprises
qui ont généralement des modes de gestion des filiales plus avancés que les
autres et qui pratiquent souvent une gestion opérationnelle relativement
décentralisée). Pour trois entreprises {(dont 2 de moins de 500 MF de C.A.)
ces décisions sont prises exclusivement par |les services centraux. 11 s'agit

ici, d'entreprises pratiquant une gestion encore trés centralisée, soit pour

‘des raisons liées a leur nature encore familiale, soit pour des raisons |iées

3 la poursuite d'une stratégie d'internationalisation commerciale spécifique

mise en oeuvre par des moyens organisationnels plus centralisés,

| 'existence d'une implantation commerciale jouissant d'une autonomie
totale en matiére d'investissements, tient, dans ce cas exclusivement, du

mode de contrdle trés minoritaire exercé par la maison-mére (1) sur le capital

‘de l'inplantation.

En ce qui concerme les inplantations commerciales ayant un atelier
de montage ou d'adaptation locale des produits, on peut voir que 50% d'entre
elles jouissent de la capacité de proposition de décisions & la maison-mere
en cette matieére, car, étant donné que les services de la filiale détiennent
la connaissance concréte du marché portugais (2}, les instances centrales
leur ont délégué une relative autonomie opérationnelle et administrative.
Toutefois, en ce qui concerme les ateliers de montage de |'industrie automdbile
(3), secteur de concurrence ol igopol istique, les décisions sur les investisse—

ments sont exclusivement prises au niveau de la maison-meére.

L'implantation minoritaire (4) d'Usinor ne lui permet pas, naturel | ement

d'avoir un pouvoir de décision en natiére de choix de ses investissements.

Dans les filiales de production pour le marché local, 46% (douze)
de ces entreprises jouissent de capacité de proposition d'investissements
dans le circuit des décisions intemes aux groupes respectifs, tandis que
pour 19 .34 peine des inplantations, les instances centrales détiennent le

pouvoir exclusif de décision en la matiere et que 477 des filiales jouissent

d'une compléte autonomie en matiere d'investissements. Bien que cet ensenble

{1) QFIC SA
{2) c¢f. Technal, J.C. Decaux, Essilor Internaticnal

13) Renault, Citroén

_{(4) 6,8% du capital de Cosider.
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.soit plus notbreux que les précédents et que par conséquent on ne puisse

pas établir une conparaison rigoureuse avec les résultats qui concement
les autres stratégies d'inplantation, on peut constater que, par rapport
aux stratégies précédentes, le pourcentage d'inmplantations jouissant d'autonomie
en matiere d'investissements augmente nettement, ce qui senble aller aussi

dans le sens de la logique des "inplantations-relais" identifiée ci-dessus.

Les inplantations de production pour le marché intemational, suivant
également les conclusions déja avancées (1), présentent une augmentation
du pourcentage d'entreprises ol le pouvoir de décision en la matiére est

concentré au niveau de la maison—-meére.

les mémes conclusions s'inposent aussi pour les groupes ayant installé

au Portugal des inplantations de production intégrées, gui sont comme on

a eu l'occasion de le montrer, entiérement dépendantes, méme au niveau opéra-

tionnel, des instances centrales.

Les décisions de lancement de nouveaux produits :

En matiére de lancement de produits sur le marché local, la capacité
de décision au niveau des filiales suit plus ou moins celle relative aux
investissements, mais présente toutefois certaines spécificités liées aux

cbjectifs d'inplantation.

Ainsi, on peut remarquer; dans le tableau IPH4,que 5 entreprises (71%
du total des implantations de ce type) qui se sont inplantées visant | 'approvi-
sionnement local en produits primaires, ont affirmé que le pouvoir de décision
en matiére de lancement de produits (exportés par leurs inplantations) se
situe uniquement au niveau de la maison-mére. On voit donc que dans cette
matiére, il y a un renforcement de la dépendance organisationnelle & 1'égard
des instances centrales de leurs groupes par rapport a celle constatée en
matiére de décisions sur les investissements. Ce résultat refléte donc que
ce type d'inplantations oriente les activités locales (et donc le choix de
ses produits) en fonction surtout d'une logique de mise en valeur des res-
sources locales sur le marché international, selon les intéréts des maisons-meres.
La seule inplantation ayant une autonomie en la matiére correspond a une

filiale minoritaire {2).

(1) cf. les réponses sur le degré d'autonomie des filiales.

{2) de Pefiarroya, cédée depuis.
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En ce qui concermne les filiales de commercialisation, on peut détecter
aussi une augmentation du pouvoir. exclusif des maisons—-méres en matigre de
lancement de nouveaux produits par rapport a celui dont elles jouissent

e matiere d'investissements (1).

Ce résultat est révélateur du fait que, pour les filiales commerciales
o) les investissements ne sont pas trés lourds, le contrdle de |'application
des stratégies de marketing est souvent plus contraignant que le choix des

décisions en matiére d'investissements.

Les inplantations conmérciales ayant un atelier présentent précisément
la méme répartition de réponses que pour les décisions d'investissements.
Toutefois, en ce qui concerme les inplantations de production pour le marché

intérieur, on remarque que, par rapport a la rubrique précédente, il y a

une nette augmentation relative du nonbre de filiales autonomes en matiere

de lancement de produits. Ce résultat manifeste a notre avis, une fois de
plus, la logique spécifique des inplantations—relais (2), qui inmpliquent
une rationalité plus autonome par rapport aux stratégies centrales orientée
vers la pénétration du marché local, non seulement en termes d'activité commer-—
ciale, mais aussi d'activité de production. Cependant, cette autonomie, comme
le montre aussi le tableau {3} IPA 4, n'en inplique pas moins souvent une

étroite dépendance technoiogique.

- Les inplantations de production pour le marché intermational et les
implantations de production intégrée a des systémes de production intemationa-
lisés, ont une répartition identique & celle des décisions d'investissements,
pour des raisons qui, a ce niveau d'analyse, sont, selon nous, idehtiques

en termes organisationnels.

La capacité de décision au niveau des filiales en matiére de fonctions

spécifiques inportantes :

Conme on a déja eu |'occasion de |'affirmer, ces fonctions accamplies
au niveau des filiales peuvent servir pour analyser (dans une autre perspective)

la capacité de décision des filiales en matiére de gestion courante et, de

(1) qui sont souvent moins soumis aux contraintes centrales dans la mesure
ol les implantations s'auto-financent.

{2) ¢f. C.A. Michalet : le Capitalisme mondial op. cit.

(3) cf. la colonne des réponses relatives 3 1'autonomie de gestion des filiales

et 3 la dépendance technologique.
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de ce fait, le niveau de centralisation décisionnelle des systémes de gestion
internationale (1) mis en place par les différents groupes, constituant notre

échantillon, pour gérer leurs fillales portugaises.

Pour ce qui concerne les inplantations primaires, on voit que la majorité
des entreprises (57, quatre). affirment que le pouvoir de décision sur ces

fonctions (2) se situe au niveau de la maison-mére. La plupart de ces entre-

‘prises (trois) ont un C.A. inférieur & 500 M et leurs structures organisation-

nelles, d'aprés leur nature encore familiale, correspondent souvent a un
systéme de dééisions assez centralisé et personnel. Deux des entreprises
qui affirment que le pouvoir de décision sur les fonctions clés se situe
au niveau de la filiale, correspondent & des filiales minoritaires (3} et
la troisiéme correspond & une filiale d'approvisionnement en vin de Porto

(4}, domine ol les compétences spécifiques au niveau local sont absolument

nécessaires.

Cette tendance est totalement inversée pour les inplantations commer-—
ciales (y compris celles qui détiennent un atelier de montage) ol |'écrasante
majorité des filiales détient la capacité de décision relative a ces fonctions—
clés, qui sont ici de nature camerciale {5). On retrouve la méme tendance
pour les filiales de production pour le marché intérieur : les fonctions-—

clés sont ici le bindme production ~ cormmercialisation locale.

La centralisation décisionnelle au niveau des instances centrales
en matiére de gestion courante se manifeste & nouveau pour les entreprises
détenant des filiales de production. pour le marché intermational {507 des
entrepri ses éffirment que les décisions relatives aux fonctions—clés sont
prises au niveau de |la maison-mére). Cette situation atteint son plus haut
niveau dans le cas des filiales de production intégrées a des systémes de
production intematicnalisés, oi la logique de mise en oeuvre des ressources

de |'espace d'implantation (soumise aux inpératifs de la corpétitivité inter-

(1) ¢f. P. Tabatoni et P. Jarniou - Les systémes de gestion op. cit.

{2) des fonctions clés pour la mise en oeuvre de stratégies d'implantation
et qui sont, de ce fait, variables selon ces mémes stratégies.

{3) Peflarroya et Dérivés Résiniques et Terpinigues
(4} La filiale de Mot Hennessy

(5) ce résultat ne signifie pas, comme on a déja eu 1'occasion de le voir,
Jue ces implantations jouissent d'autonomie peolitique ou de capacité de décision
stratégique, mais plutdt 4'autoncmie pour la gestion courante et la mise

.en application locale des stratégies <&'implantation.
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-nationale) déja présente dans les stratégies d'inplantation primeires et de
production intemationale, atteint son degré d'organisation le plus sophisti—

qué (1).

En ce qui concermne les entreprises ol les décisions sont prises d'un
commun accord entre les responsables des inplantations locales et les instances
centrales, on peut voir d'aprés le tableau IPA 4, que ce sont essentiellement
les inplantations de production pour le marché intérieur qui sont concernées,
car elles constituent le type d'inplantation ol il existe davantage de filiales
détenues par les maisons-méres a moitié du capital ou en régime de minorité
de blocage (2}. Corme on a déja eu l'occasion de le mettre en évidence, une
telle modalité décisionnelie de partage du pouvoir est presque toujours détermi-—
née par le mode de contrdle financier du capital des filiales. Ainsi, |'unique
irplantation primaire ol il existe une telle modalité de prise de décision
administrative {3) correspond 3 une filiale détenue par la maison-mére unique—

ment & 35% de son capital.

On a vu dans ce sous-chapitre comment le degré d'autonomie des inmplanta-
tions francaises au Portugal variait selon les dbjectifs stratégiques poursuivis,
dans | 'espace portugais, par leurs groupes respectifs. Nous allons a présent
analyser, a partir des données de notre enquéte, coment ce degré d'autonomie
varie en fonction de |'action d'un autre facteur de contingence qui, dans ce
cas, exerce un indéniable effet de détermination sur cette dimension organisa-

tionnelle : le mode de contrdle des implantations locales,

5.5. - Le degré d'autonomie et d'intégration administrative des inplantations

locales dans les processus décisionnels centraux selon leur mode de

contréle.

On a eu I['occasion de présenter les variations du degré d'autonomie
et du degré d'intégration des inplantations locales selon différents facteurs

de contingence considérés comme déterminants (4).

(1) c¢f. C.A. Michalet et son concept de dialectique de la multinaticnalisation
op. cit.

(2) au moins 30% du capital.
(3) la filiale des Dérivés Résiniques et Terpiniques.

{(4) le secteur d'appartenance, la date d'implantation, la taille et les cbjectifs
stratégiques d'implantation.
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= Au cours de |'analyse des tableaux de contingence correspondants, il
nous est apparu, de fagon assez nette, qu'il y avait un autre facteur de contin-
gence exercant un pouvoir de détermination sur ces situations organisationnelles

qui est le mode de contrble des implantations. !l est évident, qu'en régle
générale, le degré d'autonomie d'une filiale détenue & 100} du capital ou
d'une succursale n'est pas le méme que ceux d'une filiale détenue & 50% ou

a 20% du capital.

Toutefois, la variation de ce degré d'autonamie ne dépend pas d'une
facon linéaire ou mécanique du mode de contrdle financier de son capital,
comme le montre le cas de la filiale de montage de Citroén, détenue uniquement
par la maison-mére & 9,8} et qui ne jouit pas pour autant d'une autonomie
de gestion ou de capacité de formulation de politiques au sein du groupe.
D'autres facteurs d'ordre stratégique, technoiogique et d'environnement peuvent

intervenir {1) en influencant le degré d'autonomie des inplantations étrangeres.

D'aprés le tableau IPA 5, on peut dire qu'il n'existe pas de liaison
lindaire entre le mode de contrdle des filiales et |'existence ou non d'une
planification stratégique au niveau central. L'une des constatations (ap-
paremment contradictoire) que |'on peut faire & partir de ces données est
que les entreprises qui détiennent des positions trés minoritaires dans leurs
fnplantations (moins de 20% du capital) {2) élaborent toutes une planification

stratégique au niveau central.

Cette constatation ne peut surprendre que si |'on ne connait pas |'iden-
tité de la plupart de ces entreprises ou groupes {Usinor, CMP, Citroén, Alsthan,
Carnaud} (3) qui pour différentes raisons ont voulu avant tout et avec des

motivations stratégiques variables détenir une téte de pont au Portugal .

E

Une autre constatation que |'on peut faire a partir du tableau, est
la polarisation des situations de non-existence de processus de planification
stratégiques au niveau central, dans le groupe d'entreprises qui ont des
implantations locales, détenues entre 20% et 100% du capital ou sans avoir

de capital social. Cette situation, qui ne nous serble pas avoir d' inportarce;

(1) cf. chapitre sur les cbjectifs stratégiques d'implantation

(2) C'est pour cela que l'analyse stratégigue et crganisationnelle est nécessai-
rement multidimensionnelle.

(3) D'aprés les critéres utiliséspar les institutions financiéres ces implanta-
tiong ne peuvent pas &tre considérées comme des filiales.
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révéle et confirme, néanmoins, les conclusions établies dans le paragraphe
précédent sur les stratégies d'implantation, & travers des participations

minoritaires, de certains groupes frangais au Portugal .

Toutefois, comme on |'a déja mis en évidence a |'intérieur de ce groupe
d'entreprises, les plus petites ont une propention plus grande a s'inmplanter
en régime d'association,que celiles de plus grandes dimensions. Cette situation
explique les pourcentages significatifs des groupes, composant cef%mseﬂ%%ﬁpqui

n'ont pas de processus de planification stratégiques auv niveau central.

Cette conclusion ne doit cependant pas &tre interprétée de fagon mécani-
que,ni sans tenir compte de |'histoire des entreprises, car, comme on |'a déja
aussi signalé, beaucoup de grands groupes (1} se sont inmplantés au début, a
travers des participations minoritaires, et, (souvent parmi les plus grands)
n'‘ont atteint le contrdle exclusif de leurs filiales qu'au bout -d'un processus
progressif d'inplantation au cours duqguel il ont racheté les participations

de leurs respectifs partenaires |ocaux.

Pour ce qui conceme le degré d'intégration des inmplantations locales
aux processus de planification centraux, on peut voir, d'aprés le tableau
ci-aprés, qu'il varie nettement selon le mode de contrGle de ces inplantations

par les respectives maisons-méres.

Dans le cas des entreprises détenant moins de 10% du capital de leurs
filiales, les deux entreprises pour lesquelles on a obtenu des réponses (2)
intégrent leurs filiales 4 leurs processus de planification centraux a travers
une programmetion budgétaire annueltle. Il s'agit de deux groupes {Usinor
et Citroén) qui ont des inplantations & caractére comrercial {avec un atelier
de montage }. Ce genre de programmtion est le plus souvent utilisé par des im-

plantations de ce type.

Dans les entreprises détenant entre 10 et 20% du capital de leurs
filiales, une seule s'intégre dans les processus de planification centraux

également & travers une programmation budgétaire.

Le méme pourcentage minoritaire (33%) de filiales s'intégrant & la

planification centrale, se trouve dans toutes les filiales détenues jusqu'a

(1) of. Rhéne Poulenc, P.U.K., L'Oréal

(2) On n'a pas eu de réponse de la part de Carnaud qui a cé&dé depuis quelques
années sa participations dans 1'entreprise portugaise Ormis.
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mode de contrdle Intégration Non—intégration
m01gs de 10% du 100%

capital

entre }O et 20% 339 67%
du capital

entre ?0 et 30% 33% 66%
du capital

entre ?0 et 50% 33% 66%
du capital

filiale détenue

e 50% du capital 100%
entre ?O et 70% 60% 20%
du capital

entre 70 et 98% ‘

du capital 62,5% 37,5%
filiales détenues

2 100% s o
1mp%antat10ns sans 579% 43%
capital

%mp}antatlons 50% 50%
indirectes

% du total de chaque groupe ayant un processus de planification
stratégique.

505 du capital, ce qui prouve, par rapport aux résultats précédents, que
le mode de contrdle du capital exerce une influence sur le degré d'intégration

admninistrative des filiales aux processus de planification des mai sons-méres.

Dans la méme logique, on peut voir aussi qu'aucune des filiales détenues
a 50% du capital (1) ne s'intégre dans les processus de planification centraux.
Ces conclusions semblent se confirmer en analysant |les pratiques des entreprises
détenant majoritairement le capital de leurs filiales. En effet, a la lecture
du tableau ci-dessus, on peut voir qu'a mesure que le pourcentage du capital
détenu augmente, le pourcentage de fTiliales s'intégrant aux processus de

planification centraux augmente aussi ; de méme que le narbre de filiales

(1} guoiqu'ici la variable appartenance sectorielle semble aveir aussi une influ-
ence trés importante. cf. les filiales de Eurest et J.Borel International.
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qui élaborent un plan spécifique local- qui s'intégre a cette planification

centrale.

Le cas des implantations directes (sans capital social) (1) est particu-
lier, car cette catégorie regroupe non seulement les entreprises d'ingénierie,
inplantées uniquement pour donner suite & la réalisation d'un contrat, (2)
mais aussi des inplantations historiques datant du si&cle dernier (3). Ces
dermiéres manifestent aujourd'hui une tendance plus grande a s'intégrer aux
processus de planification centraux, car il s'agit de groupes ayant une trés

longue expérience de gestion au niveau interfnational.

5.5.1. — Le degré d'autonomie des filiales pour formuler leur stratégie selon

le mode de controdle.

Corme on peut le voir, soit dans le tableau IPA 5, soit dans le tableau
ci-—aprés,' le degré d'autonomie des filiales varie en fonction du mode de
contrdle des filiales, mais comme on le verra, pas d'une fagon aussi linéaire
ou mécanique, car une série d'autres facteurs, dont ceux qui ont été analysés
au cours des sous—chapitres précédents, influencent aussi la structure des

relations organisationnelles entre les filiales et les respectives mRi sons—méres.

Des deux inplantations détenues & moins de 10% du capital, pour lesquelles
nous avons obtenu des réponses, (Citroén et Usinor) seuiement cette derniére
senble confirmer |'hynothése théorique qui relie les deux variabies en question
{mode de contrdle et degré d'autonamie des filiales) étant donné que |'usine
de montage de Citroén est détenue par la maison-mére & 9,8} du capital, mais
ne jouit pas d'autonomie stratégique , car elle est techniquement et commercia-
lement dépendante du groupe ol eII‘e‘ s'insére. On n'a pas eu de réponse de
la troisieme implantation détenue & moins de 10% (celle de Camaud) nmis,
d'aprés des informations obtenues par courrier (4) dont on a disposé, Ormis (I 'en-
treprise ol Carnaud détenait une participation de 3,6% du capital) avait (5) une

autonomie totale pour formuler sa propre politique.

Mais a part les cas de la filiale de montage de Citroén et de ces

{1) des succursales, des agences, des établissements directis.

(2) Technip, Sofrerail, C.G.A.

{3) Saupiquet, lorilleux Lefranc, Mines de Borralha, Sociétés d'Assurances,
{4) obtenues d'aprés les réponses au questionnaire envoyé par courrier.

(8) car Carnaud a cédé sa part & son partenaire d'ecligopole.
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Filiales jouissant Filiales ne jouissant
[ 1 ! i

mode de contrdle d'autonomie pour pas d'autonomie pour
formuler leur propre formuler leur propre
politigue pclitiquc

moins ge 10% (1) 33% 33%

du capital

entre 10 et 20% '

"du capital 100%

entre 20 et 30%

du capital .

entre 30 et 50%

du capital 87,5% e

filiales détenues

a 50% du capital(l) . 60% 20%

entre 50 et 70% 30% 0%

du capital-

entre ?0 et 98% 30% 70%

du capital

filiales détenues &

100% du capital {2) 30% e

implantations sans

capital social (1) S0% 2k

%mp%antatlons HU% . 50%

indirectes .

% du total des filiales dans chaque mode de contrdle

deux autres implantations, on voit que toutes les filiales minoritaires {ou
détenues a éogalité de capital) jouissent d'une autonamie pour formuler leur
propre politique. Les filiales ol les maisons-méres sont majoritaires ne

jouissent pas, pour la plupart, d'autonomie pour formuler leur propre politigue,

ce qui- semble confirmer les conclusions déja avancees.

le cas des inplantations sans capital nous semble &tre trop hét érogéne

pour permettire d'en tirer des conclusions significatives.

Pour ce qui concerne la capacité de décision au niveau des inplantations

(1) pas de réponse de la part de l'une des entreprises.

(2} pas de réponses pour 4 entreprises
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_locales en maticre d'investissements et de lancement de produits, on peut voir,

dans le tableau [PA 5, que (sauf pour deux cas), dans les inplantations détenues
avec une minorité du capital, |'autonomie locale pour les décisions stratégiques
est générale. De méme, a mesure que le pourcentage du canital des filiales
détenu par les maisons-méres augmente, la centralisation de ces décisions stra-
tégiques au niveau des mEisons—meres augmente aussi (quoique, comme on peut

le voir, pas d'une fagon linéaire étant dorné I'influence d'autres facteurs).
» %

Ainsi, pour ce qui concerne les fonctions spécifiques importantes

i . . ) ‘%mowmbre
au niveau des implantations locales, on peut voir aussi que d'" - entreprises
affirmant que la capacité de décision se situe au niveau de la maison-mére,

ne coammencel a étre significati¥ que pour les filiales majoritaires.

Confirmant ce que nous avons affirmé auparavant, on peut voir que
les décisions prises d'un cammun accord ne se trouvent que dans les filiales
minoritaires, détenues entre 207 et 50% du capital, ou détenues a égalité
de capital. Le seul cas de décisions prises en commun qui apparait dans une
entreprise détenue & plus de 5% du capital, correspond a une filiale détenue

en "joint venture" avec un auire menbre de |'oliggpole  européen {1} du secteur.

Comme on a eu l'occasion de le montrer, les implantations jouissant
d'une autchamie de gestion mais qui sont dépendantes des maisons—meres, du point
de vue technologique, se trouvent surtout du cdté de certaines filiales minori-
taires entre 50% et 10% du capital (2). Les situations décisionnel les relatives
aux filiales majoritaires ou aux inplantations sans capital qui présentent
un degré accentué d'autonomie de gestion, correspondent , en régme générale, a des

rai sons historigques ou persornel les (3).

Au terme de ce sous-chapitre, on peut affirmer que les dornées de
notre enquéte nous permettent de conclure que le mode de contrdole constitue
un des facteurs de contingence qui {en interaction organisationnelle avec
d'autres facteurs de contingence) exerce le plus d'influence sur les degrés
d'autonomie et d'intégration des implantations frangaises au Portugal dans

les systémes décisionnels centraux de leurs groupes respectifs.

{1) La Cellophane (aujourd'hui Rhone Poulenc Films)

(2) les filiales de Vitos, Bertrand Faure, Metayer Arcomatiques, CCMC, etc.

(3) Lorilleux Lefranc, Bureau Veritas, Sema.
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_5%.6:; - Appréciation globale concernant la capacité de prise de décision au

niveau des implantations locales.

Coamme on vient de le voir, les données de notre enquéte concernant
le degré d'autonomie décisionnelle des inplantations locales ne prennent
leur juste sign?fication explicative qu'en fonction des contextes historiques
et des stratégies spécifiques des entreprises qui en ont déterminé | 'existence
et les configurations. Toutefois, une vision globale peut nous permettre
d'esquisser une synthése de |'état actuel du degré d'autonomie organisationnel le
des implantations francai ses au Portugal. Camme on peut le voir en analysant
le tableau IPA 1, la majorité des entreprises francaises implantées au Portugal
comprises dans notre &chantillon (1) (685 des groupes (2}) disposent
d'un processus de planification stratégique au niveau de la maisons-mere,
1% , surtout les ‘plus petites entreprises, ont cependant déclaré ne pas

en disposer.

Parmi celles qui disposent d'un tel instrument dladministration, 55
ont affirmé que leurs inplantations portugai ses s'intéegrent dans ces processus,
tandis que 45% ne s'y intégrent pas. Ce résultat constitue a notre avis un
indicateur extrémement significatif du degré d'intégration des filiales portu-

gaises aux processus décisiomels centraux.

tes instruments administratifs le plus souvent utilisés pour réaliser cette

intégration, sont les suivants :
_ 457 des inplantations qui sont intégrées aux processus de ptanification

centraux le font a travers |'élaboration d'une planification spécifique au

niveau local.
_ 87 de ces filiales le font A travers une programmation budgétaire.
et 124 & travers d'autres formes de programmation (3}).

En ce qui concerne le degré d'autonomie des inp|antation5 pour formuler
leur propre stratégie, 47, du total (mais 57 des réponses) jouissent d'une

telle autonomie, tandis que 41% n'en jouissent pas en matiere de décisions

(1) presque exhaustif car on n'a pu contacter gu'une petite minorité d'en-
treprises.

(2) 88 implantations pour 82_entreprises—m‘eres.

(3)correspondantgénéralement 3 des exigences sectoerielles spécifigues. Par ex.
des programmes internationaux de production (Saupiguet) ou d'approvisionnement
pour les implantations primaires (La Martiniquaise}.
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stratégiques. En ce qui conceme la prise de décision sur des domines
stratégiques (investissements et lancements de produits) : 45 des inplantations
ayant fourmmi des réponses, jouissent d'une capacité de proposition en matiére
d'investissements ; pour 26% la capacité de décision sur cette matiére se
situe exciusivement au niveau de la maison-mére, tandis que pour 21% des entre-

prises (17) les filiales ont une autonomie de décision en la matieére.

En ce qui concerme le lancement de produits, on peut wvoir que pour
35% du total, les filiales ont la capacité de proposition de décisions qui
seront prises en dermiére instance au niveau central, tandis que pour 38%,
la capacité pour ces décisions se situe exclusivement au niveau central et

que 25} des inplantations jouissent d'autonomie campléte en 1a matiere.

Le fait qu'on dbserve une centralisation Iégérement plus accentuée

des décisions relatives au lancement de produits est lié en partie au mode

de financement des investissements dans les filiales qui est historiquement
assez décentralisé, car la politique suivie depuis toujours par les malsons-
meres francaises, méme aprés |'assouplissement de la législation sur le transfert
de capitaux, au début des années 70, a été de pratiquer autant que possible
{'auto—financement ou le financement local (1). 1l ne peut en &tre de méme
pour les lancements de produits sur le marché local, qui, au moins dans les
groupes ayant déjd une certaine dimension et capacité de gestion intemationale,
se fait, généralement, dans le cadre d'une élaboration stratégique de pénétra—
tion de marchés intermmationaux contrdlée d'une fagon assez rigoureuse par

les instances centrales.

Cependant, pour 14 filiales, |'autonomie dont elles jouissent en matiére
de gestion est toute relative, car elles sont entiérement dépendantes de leurs
mai sons-meres au niveau technologique. Cette situation affirmée explicitement
seulement par 34% des entreprises dont les filiales jouissent d'une autonamie

de gestion, correspond,en réalité,a la situation de presque tous les rapports

organisationnel s mai sons-méres filiales.

Pour ce qui conceme les fonctions spécifiques clés accomplies au
niveau des implantations locales, 71% du total des entreprises ont affirmé
que la capacité de décision correspondante se situe au niveau des filiales,
17,3% affirmant que le pouvoir de décision se situe au niveau de la maison-mére.

la situation de ces demiéres entreprises correspond souvent a des formes

f1) Cette idée a &té confirmée au cours de notre enquéte.
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-archaTques de centralisation personnelle {1) ou a des formes modemes de
contrdle organisationnel sur des filiales ateliers qui exigent la mise en oeuvre
de formes de relations administratives beaucoup plus intégrées entre les
maisons-méres et les filiales étrangéres. Les sept filiales o0 les décisions
sont prises d'un conmun accord avec les partenaires focaux {ou de pays tiers)
correspondent, camme on a pu le voir, a des modes de contrdle minoritaires

ou A des situations d'égalité de détention du capital des filiales.

Dans ce chapitre, on a pu analyser en termes descriptifs treés détaillés,
a partir de quelques indicateurs sélectionnés et selon la logique de notre
modéle théorique, certaines modalités des sous-systémes de management des

imptantations installées au Portugal par des groupes francais.

Dans ce cas spécifigue, on a essayé de mettre en évidence, non seulement
le degré d'autonomie et d'intégration décisionnelles de ces implantations
par rapport aux processus de planification centraux, mais aussi les instruments

et les principaux daraines administratifs utilisés par les groupes pour réaliser

cette intégration.

Dans le chapitre suivant, selon la logique opératoire du cycle de
management, on essaiera d'analyser les systémes organisationnels mis en oeuvre

par les groupes que nous avons enquétés, pour gérer leurs implantations portu-

gaises.

(1) sauf dans le cas d'objectifs spécifiques d'implantation poursuivis par des
entreprises appartenant & des secteurs bien spécifiques.
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6 — ILES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES DE LIAISON ENTRE LES ENTRE-
PRISES-MERES FRANGCAISES ET LES IMPLANTATIONS PORTUGAISES:

On a eu !'occasion de voir dans les chapitres précédents que les sous-
systémes de planification des entreprises visent la conception et | 'élaboration

de leurs objectifs et de leurs plans d'action.

Dans le cycle du management, le sous-systéme de gestion qui est le plus
directement articuléd avec le sous-systéme de planification est le sous-systéme
d'organisation (Fig. 1}. 1l constitue le sous-systéme d'action collective
(défini & travers un ensenble de régles spécifiques qui codifient une structure
de division du travail & I'intérieur des entreprises) établi et mis en oceuvre
pour rendre possible, & travers |'organisation de leur fonctionnement interne,

la réalisation des objectifs et la concrétisation des stratégies des entre-

prises (1).
STHATEGIE GLOBALE D' INTERNATIONALISATICN
- x

1

1

i

1

STRATEGIE D'IMPLANTATION LOCALE
el S —— !
SYSTEME DE : !
: PLANTETCATICN LIENS i RESSOURCES SYSTEMES DE SYSTEME DE
X STRATEGIOUE ORGANISATIONNELS | ! HUMAINES COCRDINATICN CONTROLE
| .ADMINISTRA~ CRGANISATION : RECRUTEMENT DTRECTION Stratégique |[——>
1 TIVE y LOCALE ' FORMATION LOCALE -Administratif
0 .

. f

Fig. 1 - Systime de gestion des implantatiocns locales

Les structures organisationnelles constituent le noyau des systemes
d'organisation ; & |'intérieur de celles—ci, s'effectue la structuration
des activités selon des arrangements spécifiquement ordonnés et s'établissent

les relations de covportements effectives entre les individus.

Les opérations au niveau international ajoutent des dimensions supp | emen—
taires et différenciées aux environnements intemes et externes des entreprises,
qui se répercutent nécessairement au niveau des configurations prises par
les structures organisationnelles, notamment a travers la création de systémes

de rapports.organisationnels spécifiques entre les entreprises-meres et les

(1) A. Chandler op. cit., M. Laflamme op. cit., P. Jarnicu op. cit., José
Antonio Sequeira Carvalho op. cit.
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inplantations locales qui peuvent se’ représenter en termes graphiques au

moyen de la figure 2.
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Fig. 2 — Représentation graphique des rapports organisationnels
entre les sociétés—méres et les implantations locales {1)}.

Dans la figure 2, les triangles d'en haut représentent les structures
des sociétés meres et ceux d'en bas les structures des inplantations étrangéres.
La supervision des inplantations étrangéres s'effectue par |'intermédiaire
de rapports d‘aminh{iétration entre les responsables des sociétés-méres et

ies directeurs locaux.

Ces rapports sont de différente nature : de controle, de consultation,

(1) J. Fayerweather - Instrumental Business management, a conceptual frame work
éd. Mc. Graw-Hill, New York, 1369.
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dtinformation et s'effectuent selon les regles structurelies spécifiques
3 chaque entreprise, c'est-a-dire, dans le cadre de structures organisationnel les
concues et mises en oeuvre pour réaliser les stratégies globales poursuivies

par les entreprises.

Ce sont les structures organisationnelles mises en oeuvre par les
entreprises francaises pour gérer leurs inplantations portugaises, gque nous
avons voulu appréhender et analyser & partir des données que la rubrique
correspondante de notre gquestionnaire nous a permis de collecter. Ces données
nous permettent donc de répondre en termes enpiriques aux questions sur |'arti-
culation fonctionnelle des structures d'organisation dans les systemes de
gestion des entreprises multinationales que nous nous sommes posées en termes

théoriques dans les chapitres 2 et 3 de notre travail.

Les questions relatives a cette rubrique qui intégrent notre question-
naire, se sousdivisent en trois sous-rubrigues, chacune correspondant a une
dimension spécifique des liens organisationnels entre les inplantations portu-

gaises et leurs respectifs siéges en France.

La premiére rubrigue regroupe les questions relatives a la similitude
ou a la non-similitude organisationnelle entre les structures des inplantations

locales et celles des respectives maisons-meres {(ou des groupes correspondants).

Cette rubrique nous a permis d'dbtenir de t'information significative
wur ies degrés d'intégration (a4 travers I'inposition de normes et de reégles
d'organisation) des inplantations portugaises dans | *espace organisationnel
central des groupes respectifs. La deuxieme question correspond a I 'identifica—
tion des liens structureis concrets actuels de rattachement organisationnel

rd L - -
des inmplantations. Les questions suivantes portent sur | 'évolution {indication

des 2 derniers stades) de ces liens de dépendance organisationnelle et aux
raisons (selon les responsables interviewés) qui ont déterminé 1'instauration
du mode de liaison organisationnelle actueile entre |'inmplantation portugaise

et la maison-mére francgaises.

6.1. — Résultats globaux :

En ce qui conceme la question de la similitude des normes et des
régles organisationnelles entre le centre des groupes enquétés et |'inplantation
portugaise, on peut remarquer, d'aprés le tableau 01, que 70 entreprises

(soit B6% des entreprises enqutées et 9% des réponses dbtenues) ont déclaré
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.que |'organisation des implantations portugaises ne refléte pas celle des

respect ives mai sons-meres {ou groupes}.

Les raisons de ce résultat (qui doit &tre interprété en liaison avec
le sens dégagé par les réponses aux autres questions) sont, en grande partie,
liées aux spécificités historigues constitutives des respectives inplantations
{en matiére d'environnement et d'organisation}, ou bien & la faible inportance
de I'inplantation portugaises pour les activités de leurs maisons—meres,

ce qui détermine la situation de marginalité organisationneile par rapport

au centre.

En effet, si |'on compare ces résuitats avec ceux du chapitre 2  relatifs
a4 l'organisation globale des groupes au niveau international, on remamrque
qu'il n'y a pas une totale correspondance entre les logiques de ces structures

-organisationnelles globales et les modalités de rattachement organisationnel
des inplantations portugaises, car ces modalités sont parfois liées a des

spécificités historiques personnelles ou d'environnement (1).

. Toutefois, on peut dbserver que, malgré les différences spécifiques
relatives a chaque cas individuel, la tendance du rattachement organisationnel
des inplantations portugaises suit, & peu prés, celle des structures de gestion

intermmationale de leurs groupes au niveau global.

Ainsi, 29 Implantations se rattachent directement au P.D.G. de leur

groupe (ce qui correspond a 36% des groupes enquétés et a 38% des réponses).

Les raisons de cette situation seront analysées de facon détaillée plus loins.
Toutefois, & ce niveau, on doit signaler que ce résultat refléte (indépendanment
des considérations de taille et de stratégies d'inplantation) le degré encore
peu évolué de |'expérience intemationale et des capacités en matiére de

gestion intemationale,de beaucoup de groupes frangais.

Camme le nontrent plusieurs travaux réalisés avant le notre (2) ce

type de structure organisationnelle correspond & un degré d'organisation

encore élémentaire de |'intemationalisation des entreprises.

l (1) cf. par ex. les filiales de P.U.K., de la 5té Francaise de Peintures Duco,
de la Sté Havas, de Saupiquet.

(2) M.Broocke et L. Reemers, Stratégie de l'entreprise multinationale op. cit.
O.A. Michalet et M. Delgpierre: Les implantations étrangéres en France, stratégies
[ et structuresz op. c¢it, L. Franke : The eurcpean multinationals, op. cit.,
. E. de Bodina%t, J.M. de Leersnyder, M. Ghertman, J. Klein, B. Marois : Gestion
{ internationale de 1'entreprise op. cit.



436

En deuxieme lieu, on peut voir que 11 inplantations (13,5% du total et
14,4% des réponses) se rattachent & des divisions intemationales existant
au niveau de la maison-mére. Cette formule organiSationnel le correspond généra—

lement & un niveau plus é&volué de gestion intemationale.

Egalement 11 implantations dépendent directement de directions fonction-
nelles (1). Cette situation, non abordée explicitement au niveau théorique
par la plupart des auteurs (2), refiéte, outre d'autres raisons gpécifiques
qui seront citées plus loin, un niveau d'organisation intemationale encore
élémentaire et armbigli dans ses options, ou bien la proximité géographique
entre les deux pays qui permet un suivi fonctionne!l au niveau central, ou
encore (3)la faible inportance économique des inplantations portugaises pour

| eurs groupes.

Sept inplantations (8,67 du total et 9,2% des réponses) dépendent directement
de départements d'exportation des maisons—-méres. Ces situations organisationnel-—
les sont directement déterminées par la nature cammerciale de ces inplantations
{4) et, seulement dans un cas (5), par le niveau encore &lémentaire des capacités

d'organisation au niveau international ce ! 'une de ces entreprises.
rg

Cimginmplantations (6%) dépendent directement d'une société fonctionnelle
créée directement pour gérer les affaires intemationales des respectives
firmes {6). Ce résultat confirme et correspond rigoureusement a ceux du chapitre
3. La figure de ces sociétés fonctionnelies de gestion intermationale qui
n'est pas, généralement, signalée au niveau théorique, correspond a la solution
trouvée par certains groupes pour gérer leurs affaires au niveau intermational

(6).

On doit signaler le petit nombre d'inplantations rattachées a des
divisions géographiques. Cette situation est lidée & deux facteurs. D'une
part les filiales portugaises sont souvent, étant donné la proximité géographique,

rattachées aux services fonctionnels de la maisons-mére (7); d'autre part,corme
? ]

(1) pas de départements d'exportation dans ce cas.

{2) cf. ops cits des auteurs cités ci-dessus.

(3) cf. la filiale de Havas Tourisme.

(4) ¢f. Dollfus-Mieg, Citrcén, Essilor, Expanscience, etc...

{8} L'implantation de Mé&tayer Aromatiques.

{6) Michelin, Usinor, Perncd-Ricard, QFIC SA, Laboratoires Delagrange.

(7) y compris les départements d'exportation.
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nous le montrent les données du chapitre 3, étant donné leur fréquente faiblesse
en termes de couverture d'inplantations au niveau mondial, les groupes frangais
aoisissent rarement ce type de structure d'orgahisatim pour gérer leurs

e, H A >
inplantat ions eétrangeres.

6.2. - L'évolution de la structure de rattachement organisationnel des

implantations locales.

Les réponses a cette question, indépendanment du nonbre élevé d'entrepri-
ses, 58, qui n'on pas modifié depuis leur inplantation la structure organisa-
tionmelle de rattachement mamison-mere / filiale (71,6} du total et 76,3% des
ronses) confirment les tendances déja dégagées. Ainsi, 5 entreprises (6% du
total) ont modifié leur. systéme de rattachement organisationnel entre la
rraison—n‘ér“e et |'inplantation locale en vue d'une substitution du rattachement
direct au P.D.G., par un rattachement & unedivision internationale (1). On re-
trouve également les évolutions suivantes : substitution du rattachement au
P.D.G. par un rattachement & une division produit, substitution du rattachement
au P.D.G. par un rattachement a un département fonctionnel et substitution
du rattachement a une division intemationale par un rattachement a une division
produit (avec 2 réponses pour chacune de ces formes d'évolution). Les autres
formes d'évolution organisationnelle correspondent 3 des solutions organisation-

nelles spécifiques ou particuliéres a certains groupes déterminés.

En ce qui conceme le choix du mode de rattachement organisationnel
maisons-méres / inplantations locales, on peut remarquer que plus de la moitié
des responsables des entreprises (42, correspondant a 51,8 du total et a
55,2 des réponses) ont affirmé que les raisons de ce choix ont été essentielle-
ment techniques ou dues 3 des contraintes de gestion, tandis que 23 (28,3%
du total et 30,2 des réponses) ont affirmé que les formes des structures
actuel les de rattachement maisons-méres / inplantations locales, ont été

déterminées par des raisons d'ordre historiques (2).

6.3. - Les facteurs spécifiques de contingence organisationnelle.

Les travaux de recherche du Tavistock Institut de Londres (3} comme les

(1) créée ou déja existante

(2) 11 ont déclaré qu'ur tel choix tient surtout & des considérations perscnnelles
ou & d'autres facteurs.

(3) cf. par ex. les travaux de J.Woodward, EBlau et Scott, Eemery et Trist, etc.”
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t ravaux américains d'auteurs comme A. Chandler (1), P. Lawrence et J. Lorsch (2)
ont contribué, décisivement, pour la critique,a la fols en termes théoriques
et en termes de preuves empiriques, des idées dogmatiques et unidimensionnelles
du "one best way" structurel (3) préconisé par la théorie et la pratique
organisationnelle de la théorie classique. Comme nous 1'ont montré les travaux
empiriques de ces différents auteurs, les dmfiguratims efficaces des structures
organisationnel les varient en fonction de plusieurs facteurs de contingence in—
termes (4) et externes (6) qui peuvent aller du type de technique utilisé {4)
et de la taille des organisations (5) aux facteurs d'environnement externes

(6}, en passant par les stratégies poursuivies par les entreprises {7).

Tous ces travaux et les contraintes liées a la gestion des organisations
dans les sociétés actuelles (8) ont conduit la théorie moderme des organisations
vers une approche plus relativiste et contingente du design des structures
‘organisationnel les radicalement différente des fornmalisations dogmatiques

et unidimensionnelles de |'école classique.

En ce qui concerme la perspective qui a présidé a notre recherche,
on doit affirmer que |'on considére |'approche contingentielle comme un acquis
irréversible et indubitable, étant donné les exigences de la pratique de
la gestion des entreprises et de la théorie des organisations. Cette perspective
justifie donc, comme on a déja eu |l'occasion de |'affirmer, la logi.que de nos
analyses, & travers lesquelles on a cherché a identifier les variations des
différentes configurations organisationnelles qui relient les implantations
portugaises aux respectives maisons-meres frangaises. Ainsi, A& partir des
données dont on a disposé et ‘de la logique ‘d.é'l'an'éll-yse contingentielle (9),
que l'on a déja utilisée dans les autres chapitres, on a essayé d'analyser
camment ces configurations organisationnelles varient dans 1 'échantillon

d'entreprises étudié, directement en fonction des facteurs de contingence

(1) cf. Strategy and Structure op. cit.
{2) Organisation and Environment op. ecit.

(3} La critique du mouvement de 1'"Human Relations" de 1'é&cole de Chicago se
situe & un autre niveau.

(4) ¢f. J. Woodward op. cit., Blau and Scott, op. cit.
(58) cf. les travaux du groupe d'Aston, D.5. Pugh op. cit.

(6) cf. P. Lawrence et J. Lorsch op. cit.

(7) of. A. Chandler op. cit.
(8) e¢f. A. Etzioni op. cit.
(9) cf. P. Lawrence et J.Lorsch op. cit.
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—suivants : le secteur d'activité, la taille, la date de premié&re inmplantation
au Portugal, les structures organisationnelles des groupes au niveau internatio-
nal et les dbjectifs stratégiques d'implantation (cf. Fig. 3). Ce demier
facteur de contingence nous permet de voir, dans le cas concret des inplantations
frangaises au Portugal, comment s'effectue la liaison entre les stratégies
et les structures organisationnelles qui constitue |'un des probléme les
plus importants et les plus étudiés du management soit au niveau pratique, soit

au niveau théorique.

6.4. Liaisons organisationnelles et secteurs d'activité :

Pour ce qui concerne la similitude ou non des normmes et des régles
organisationnel les des inmplantations locales par rapport a celles des maisons—
méres respectives, on peut remarquer, en analysant les données du tableau 01,
que les cas de réponses positives (6, soit 7,4% du total) se situent fondamen-
talement dans des secteurs de technologie (1)qui impliquent des schémas d'orga-
nisation assez spécifiques, come ‘_Ies assurances (4 groupes) et le gaz
industriel (2). Toutes les autres entreprises ont déclaré que, pour des raisons
historiques, de contraintes de gestion, ou qui tiennent de la faible inportance
du marché portugais ou des activités locales des entreprises en question,
i'organisation de leurs inplantations portugaises ne refléte pas les normes

et les régles organisationnelles de la mai son-mere.

En ce qui concerme la structure de rattachement organisationnel de
ces inplantations, et au vu des résultats présentés dans le tableau 01, on
peut affirmer que, sauf dans quelques cas spécifiques qui correspondent a
des secteurs ayant des exigences organisationnelles bien déterminées (3),
on n'a pas eu de résultats concluants sur le degré de détermination de la

variable secteur d'activité sur le type de rapport organisationnel choisi.

Cette constatation ne veut pas dire que ce facteur de contingence
est sans influence sur les configurations organisationnelles, toutefois,
d'aprés les résultats de notre enquéte, son pouvoir de détermmination nous
senble davantage indirect, car il s'exerce, come on aura |'occasion de le voir

plus loin, par |'intermédiaire des schémas stratégiques spécifiquement poursuivis

(1) ¢f. P. Lawrence et J. Lorsch op. cit.
{2) Air Liquide

{3) Assurances, Chimie lourde et Ingénierie (pour ce qui concerne le suivi
des projets internationaux par une structure matricielle).
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—par tes différentes entreprises qui composent notre échantillon (1). On peut
remarquer, en effet, que dans la plupart des secteurs, les solutions organisa-
tionnelles sont extrémement variables, sans qu'on puisse identifier une tendance
nette exprimant clairement une liaison univoque entre le facteur appartenance

sectorielle et la variable choix de type de liaison organisationnel le.

En ce qui concerne |'évolution des liens structurels de dépendance
organisationnelle, malgré le caractere partiel (et nécessairement conjectural)
des réponses qui nous ont été fournies, on peut, a notre avis, les interpreter

comme exprimant, au niveau sectoriel, le dynamismne organisationne! {en termes

d'évolution des systémes de gestion) manifesté par chacun des secteurs. En effet,
d'aprés le tableau 01, les secteurs comme 1'Alimentaire (2), le verre, la
métal lurgie-sidérurgie, le papier-carton, le textile-habillement, la construction,
le matériel de construction, ne nous montrent pas des entreprises ayant procédé
a4 des changement des liaisons organisationnelles entre les mai sons-méres
respectives et leurs inplantations portugaises. L'existence de ces changementr,
sauf dans des cas particuliers assez spécifiques,est liée & la nature ou a |'his-
toire des inplantations portugaises, ou encore a des changements globaux

dans |'organisation des affaires intermationales intervenus dans certaines
entreprises de notre échantilion.

Dans le secteur boissons, les effets structurels, au niveau du rattache-
ment de leurs implantations locales, de la dynamique internationale de groupes
comme Pernod-Ricardet Moét Hennessy, sont évidents. De méme, le secteur de
la chimie lourde a été l'objet d'un mouvement de restﬁ.nctur*at_ion industrielle
et nécessairement or-ganisatimnéll_e (3) é: la f'i'ﬁ ‘des années 70, qui 's'est
répercut ée sur |'évolution des structur;es de rattachement organisationnel
. des inplantations portugaises des groupes de ce secteur. Dans le secteur
de la parachimie, qui, par rapport au précédent, a un caractére moins concentré
car il y a encore beaucoup de moyennes entreprises et oa la concurrence est
plus spécifique et différenciée, iln'existe pas de dynamisme organisationnel

au niveau des inplantations portugaises, ne serait-ce que parce que les moyennes

(1) cette interprétation nous semble compatible avec les acquis récents de

1z théorie du management, qui s'orientent vers une considération plus multidi-

dimensicnnelle et complexe du phénoméne entreprise que 1l'ancienne perspective

réductionniste et économiste. cf. P. Jarniou : L'entreprise comme un systéme

politique op. cit. et José Antonio Sequeira Carvaltho - Sistemas de gestio
| exmpresarial op. cit.

(2) qui en France est sans doute un secteur moins dynamigue qu'aux USA et
qu'en Angleterre.

{(3) cf. les successives é&tapes de divisiomnalisation et de défilialisation
de Rhone Poulenc.
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_entreprises pharmaceutiques frangaises viennent a peine de découvrir le Portugal
corme pays d'inplantation. De ce fait, la presque totalité des entreprises
n'ont pas eu d'évolution dans la structure de leurs liens organisationnels

mai sons—meres/inplantations portugaises, du fait de la date récente de leur im-
plantation.

Dans le secteur des pneumtiques, le seul exenple consiste dans le
groupe Michelin qui a procédé au cours des années 70 & une restructuration

organisationnel le. Maintenant , tout le groupe est contrdlé a partir d'unm

holding installé en Suisse et auguel se rattachent toutes les filiales interma-
tionales du groupe. Dans la construction électrigue professionnelle, malgré
la dynamique organisationnelle que les grandes entreprises francaises ont
révélé au cours des années 70, la seule manifestation de ce mouvement au
niveau de notre échantilion correspond a la filiale portugaise de CIT Alcatel
qui est passée d'une subordination directe a la Direction Générale, & un ratta-

chement & la division des inplantations industrielles.

En ce qui concermme la mécanique lourde, des deux cas de  changement
organisationnel, seulement celui de la filiale d'Alsthom est significatif
en termes organisationnels. 11 correspond a la fois & une marginalisation
stratégique de la filiale par rapport a la dynamique des intéréts de la maison-
mere et a une plus grande intégration industrielle de la filiale locale par
rapport au groupe, car son rattachement a la division matériel roulant électro-
mécanique est |ié & la signature de contrats de coopération industrielle

et de sous-traitance entre la meison-mére et sa filiale {minoritaire) portugaise

(Sorefame}.

Dans le secteur automobile, |'unique changement organisationnel corres-
pond au processus d'inplantation de l!a nouvelle filiale Renault. Tout ce
processus d'inplantation a été géré par la division intemationale du groupe.
Toutefols, une fois ce processus terminé, cette nouvelle filiale a été rattachée

3 la Direction Industrie.

Dans le secteur des métaux non ferreux, |'unique changement organisa-
tionnel signalé correspond aussi a un processus spécifique. En effet, pour
des raisons historiques, la filiale portugaise de P.U.K. était rattachée
directement au P.D.G. du groupe (1). Une réorganisation plus récente a déterminé,
selon la logique des régles organisationnelles du groupe, son rattachement

a la Division des A.M. |.

— (1) ce qui n'était pas justifié par 1'importance relative de 1'implantation.
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- Dans le secteur des Industries Diverses, dont |'unique représentant
dans notre population est le groupe Air Liguide, le changement organisationnel
intervenu correspond a une opératior_] récente de filialisation de |'ancienne
succursale portugaise, qui dépendait auparavant directement de la Direction

de zone géographique correspondante.

Dans les secteurs de I'ingénierie et des Banques et Assurances le
passage du rattachement des filiales et sucaursales de la Direction Générale
a des Divisions Intermationales correspond a des opérations typiques de restruc-
turation de la gestion des groupes de ces secteurs, qui ont continué a se
développer (dans le cas des groupes du secteur Banques et Assurances (1))
ol ont entamé ({dans le cas des entreprises d'ingénierie (2)) une croissance

au niveau interfmmational.

Dans le secteur de |'hétellerie, le passage de la filiale portugaise (3)
de Jacques Borel, d'un rattachement & la Division internationale 3 un rattache—
ment & une division produit, correspond aussi & une opération de restructuration
des activités internationales de ce grajpe?qui au cours des années 70 a traversé
de grandes difficultés,ayant méme mis en cause la poursuite de son existence

en tant que firme.

6.4.1. - Les raisons du choix du mode de liaison organisationnelle:

Les raisons avancées par les responsables des différentes entreprises
pour le choix du mode actuel - de r‘attadﬂerterjt pr‘ganisat ilonnel des in’plantatidws
portugaises aux maisons-méres respectives , d'aprés les données, cor*r‘espoﬂdént
aux: structures actuelles de rattachement organisationnel entre les maisons—-meres
et les inplantations locales, dans la mesure ol elles nous permettent de
camprendre (au moins partiellement) les motivations et les contraintes qui

ont déterminé le choix de ces structures.

Les trois raisons qui nous ont permis de typifier les différentes
réponses, nous .permettent aussi de porter un jugement au niveau sectoriel
sur le développement de la rationnalisation organisationnel le dans les entrepri-

ses intéarant les différents secteurs.

{1} Crédit Lyonnais et BAN
{2) Sema et Cegos

(3} Le groupe a cédé, & la fin des années 70, la particdipation qu'il détenait
dans 1'entreprise Gertal.
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- En effet, les raisons des choix organisationnels sont en grande partie
lides a des inpératifs techniques, organisationnels ou stratégiques inhérents

aux différents secteurs d'activité.

Dans le secteur des Boissons [es deux plus grandes entreprises : Pernod-
Ricard et Moét Hennessy, avancent uniquement des raisons techniques de gestion

pour leurs choix organisationnels au niveau de leurs inplantations portugaises.

Dans la Chimie lourde, secteur de concurrence oligopolistique trés
concentré (1) l!es responsables des deux grands groupes frangais inplantés
au Portugal : Rhéne Poulenc et CdF Chimie ont avancé uniquement des motifs
d'ordre tedmique de gestion pour le choix des structures de rattachement

organisationnel de leurs filiales portugaises.

Dans le secteur de la Parachimie qui, come on a eu |'occasion de
le signaler, présente des caractéristiques {au niveau de la concentration
et de la concurrence} différente, ce sont surtout les groupes et |es moyennes
entreprises qui avancent des motifs non-techniques pour les choix des structures

de rattachement organisationnel de leurs inplantations portugaises.

Dans le secteur des pneumatiques le responsable interviewé du groupe
Michelin a avance aussi des raisons d'ordre technique de gestion pour le
dhoix actuel du rattachement organisationne!l de sa filiale portugaise. |11
en est de méme pour le groupe S.G.P.M dont |'inplantation portugaise (2)
correspond & un processus assez spécifique qui a subi plusieurs avatars (3)

au cours de son histoire.

Dans la construction électrique professionnelie, deux groupes : Thomson
C.S.F. (4) et Honeywell-Bul! ont avancé des raisons historiques, tandis que
les deux autres : CIT Alcatel et bLa Télémécanique ont avancé des raisons
techniques de gestion pour les choix des structures de rattachement de leurs

filiales portugaises.

1) L'enqudte a eu lieu en 1980 avant la stratégie mise en oceuvre par Jean
Gandoisde désinvestissement dans la pétrochimie et la postérieure nationalisa-
.

tion.

{2) la Covina

(3) Qui vont des dissensions entre associés & la nationalisation de la partie por-—
tugaise du capital en 1975.

{4) L'implantation progressive du groupe Thomson au Portugal est liée & la péné-
tration aussi progressive du groupe dans les marchés publics (civils et militai-
- res) de matériel électronigue.
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Dans te secteur de la mécanique lourde ce sont surtout les groupes
fami l iaux (quelques-uns inplantés au Portugal déja depuis des décennises (1))
qui ont avancé des motivations personnel les pour leurs choix organisationnels.
Toutefois, le groupe Alsthom, déja irplanté dans le pays depuis les années 30,
a avancé camme raison du choix de la structure de rattachement organisationnel

de sa filiale portugaise, des facteurs historiques.

Dans la mécanique de précision, le groupe Essilor s'est inplanté progres-—
sivement au Portugal depuis les années 60 selon un processus qui a traversé

plusieurs stades de négociations et de situation des affaires.

Dans le secteur automobile, les contraintes inhérentes a la dynamique
concurrentielle oligopolistique du secteur ont imposé une rationnalité technique

pour les choix organisationnels qui se manifeste dans les réponse avancées

‘par les responsables interviewés (2).

Dans le secteur de la sidérurgie, le seul groupe ayant fourni une
réponse A cette rubrique est Usinor, dont la solution organisationnelle consiste
dans le rattachement de son inplantation portugaise a une société fonctionnel!le:
Usinorexport. Selon les responsables intervewés, un tel choix correspond

A des inmpératifs techniques de gestion.

Dans le secteur des métaux non ferreux, les deux cas d'entreprises
ayant fourni des raisons personnel les ou historiques pour les choix de rattache-
ment organisationnei de ieurs filiales locales, ont été Tréfimétaux dont
| "inplantation portugaise,héritée de Cegedur, date des années 50 et [es Mines
de Borralha, affaire personnelle dont la propriété, datant de 1914, a été

cédée depuis a des propriétaires de pays tiers.

Dans le secteur de |'enballage, Lincrusta, dont | "implantation, cédée
depuis, datait également des années 50, a avancé également des raisons du méme

ordre.

Dans le secteur du textile-habillement, les entreprises ayant indiqué
des raisons de choix personnelles correspondent 3 des groupes a caractére
familial (Montagut et P. et J. Tiberghien), tandis que le seul grand groupe du

secteur, DMC {3), a avancé des raisons de rationnal ité organisationnelle en

(1) Chamben, Ets Berthelat, Cintreuses Mingcri, Moteurs Baudouin.
(2) Renault, Citroén, Bertrand Faure.

{3) Dollfus-Mieg.
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matiére de gestion.

Dans le secteur de la construction le groupe Fougerol le dont | 'implanta—
tion portugaise date des années 30, a aussi affirmé que le modée actuel de
rattachement se sa filiale portugaise a la maisons-mere tient & des raisons

historiques.

Dans le secteur des matériaux de construction, les 2 entreprises apparte-
nant a ce secteur (des groupes familiaux) OFIC SA et Technal, ont affirmé
également que les raisons de leurs cholx organisatia’inels tiennent a des

facteurs historiques pour |'une et personnelles pour |'autre {(1).

Le groupe Air Liquide (Industries Diverses) a indiqué des raisons
uniquement rationnelles en termes de éestion pour le choix du mode de rattache-—

ment organisationnel de sa filiale.

Dans le secteur de |'ingénierie, la seule entreprise ayant avancé
des raisons d'ordre historigue est- le Bureau Véritas dont |'implantation
sortugaise vient du siécle passé, les autres ont avancé des raisons d'ordre

technique de gestion. Dans le secteur du tourisme (1e groupe Havas) et dans
le secteur des Banques et Assurances (pour 4 entreprises dont les implantations
portugai ses datent du siécle demier ou du début du siécle)} les raisons d'ordre

historigue sont aussi avancées (2).

Ces derniers exenples nous montrent que la détermination des facteurs
organisationnels est aussi en grande partie d'ordre historique, car ia dynami que
des structures historiques inprégne et détermine le sens de |‘'évolution,
non seulement de |'enwironnement des organisations, mais aussi de la vie inté—

rieure des organisations elles-mémes.

6.5. - Les liaisons organisationnelles maisons—meres—implantations portugaise

selon la date d'implantation au Portugal :

lLes organisations économiques ont une histoire autonome par rapport
a celle de |'environnement ol elles st'insérent et avec lequel elles sont en re-

lation d'étroite interdépendance.

(1) Technal

(2) Mais, dans ces cas, 1l s'agit d'implantations qui datent toutes, soit du
sidcle dernier,soit du début du siécle.
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Malgré leur synchronie opérationnelle relativement aux contraintes
actuelles de |'environnement, les situations organisationnelles actuelles
sont en grande partie le produit historique des successives solutions stratégi-

ques qui ont modelé la vie des entreprises tout au long de leur existence.

Dans le cadre de notre travail de recherche et en utilisant les données
de notre enquéte {cf. tableau 02), on a essayé de voir de quelle maniare les
modalités organisationnelles de liaison entre les centres décisionnels en
France et les inplantations portugaises varient en fonction de la date d'inplan—-

tation au Portugal de ces entreprises—méres.

En ce qui concerne la question sur la similitude des normes et régles
organisationnelles entre {a maison-mére et |'inplantation portugaise, on
peut voir que la totalité des entreprises ayant -fourmi une réponse affirmative
‘s'est installée pour la premiére fois au Portugal avant 1940 et la moitié

d'entre elles s'est méme installée pendant la deuxiéme moitié du siecle dernier.

A premiére vue, ce résultat senble confirmer directement d'existence

d'une détermination de caractére exclusivement temporel ou historique.

Sans nier les liens de détermination historique qui sont inhérents
4 tout phéncmene social (1), on doit cependant signaler que les choses ne
se passent pas d'une facon si sinpliste ou directe,car si on analyse de plus
prés |'identité des entreprises en question elles correspondent pour la majorité
{guatre) au secteur des Banques et Assurances,dont la to'tal'it‘é”des implantations
au Portuga!l s'est réalisée & la fin du siécl'e dermnier ou au début de ce sieécle,
Comme on a déja eu | 'occasion de le voir, les spécificités et les contraintes
de gestion dans ce secteur déterminent une similitude nécessaire des normes

et des régles de gestion au-delda des frontiéres nationale.

Deux autres entreprises présentent aussi une situation spécifique., ||
s'agit de Lorilleux Lefranc et Air Liquide qui se sont inplantées au Portugal
par la voie de succursales {2) qui n'avaient pas de véritable autonomie de

décision au niveau stratégique par rapport au centre.

6.5.1. - Le rattachement organisationnel des implantations portugaises

selon la date d'implantation :

(1} ¢f. L. Goldmann-Sciences humaines et philoscophie, é&d. Gauthiers-
Villars, Paris, 1951.

(2) Air Liquide a tout récemment filialisé sa succursale portugaise.
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Comme les données dont on dispose se référent a la situation organisation-—
nelle actuelle, les effets historiques correspondant aux différentes dates
d'inplantation ne peuvent pas étre analysés directement. Cependant, par la

voie interprétative des données du tableau 02, on peut dégager certaines conclu-—
sions significatives. ’

En ce qui conceme la création de filiales rattachées directement
a un département d'export, on peut remarquer qu'elles . cammencent seulement
& apparaTtre a partir des années 50 et n'atteignent un vrai développement
que pour les inplantations effectuées pendant les années 60, période ol les
groupes francais se lancent définitivement a la conquéte des marchés internatio-

naux.

L'accentuation aprés 1950 du noatbre d'inplantations rattachées directement
au P.D.G. ou a la Direction Générale de la maison-mére, exprime sans doute
‘le mouvement d'accés a l'intemationalisation de tout un ensenble de groupes

moyens ou petits, parfois méme & caractére familial (1).

De méme que la fréquence d'apparition d'inplantations rattachées directe-
ment a des Divisions internationales aprés les années 70 exprime |'é&volution
de |'organisation intemationale des entreprises francaises (2), dans le sens
d'une augmentation de |'inportance des affaires internationales dans I‘activité_
globale des firmes en question, qui a exigé une restructuration de leurs

modal ités organisationnelles de gestion.

Il nous semble pouvoir tirer les mémes conclusions de |'analyse des
colonnes relatives au rattachement des inplantations, soit : & des divisions—
produit (significatives & partir des années 50), a des divisions géographiques
(si‘gnificativesré partir des années 60, quoiqu'on doive signaler leur faible
narbre), a un département fonctionnel (sensible reprise surtout a partir
des années 70),3 des sociétés fonctionnel les (3).Ces situations organisationnelles
correspondent toutes a des solutions spécifiques trouvées par les groupes
francais pour gérer leur croissance intermmationale qui s'est accentuée surtout

apreés les années 60 (4).

(1) ef. le chapitre sur les stratégies d'implantation.
{(2) e¢f. le schéma de L. Franko in European Multinationals op. cit.
(3) un holding ou société de commerce internationale.

(4) ¢f. J. Savary : La Multinationalisation des entreprises frangaises,PUF
op. cit., B. Soulages : 3Stratégies industrielles et sociales des groupes
rrancais éd. PUG op. cit.
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Dans le cas des inplantations rattachées a des départements fonctionnels,
on peut déceler deux périodes significatives : celle des entreprises qui
se sont Inplantées au cours du siécle demier et jusqu'aux années 1930et
celle qui, aprés un long hiatus d'environ 30 ans, cormence a partir des années

60 et qui atteint une importance significative surtout a partir des années 70.

Cette solution organisationnel le correspond généralement a une intégra-

tion fonctionnelle des inplantations dans | 'espace décisionnel central.

En effet, certaines inplantations de la premiére période correspondent
4 des succursales, soit de production locale (1) supervisées directement par
des directeurs fonctionnels de ia maison-mére, soit de prestation de services

au niveau local,gérées directement par la maison-mere (2).

De méme, la tendance récente de filiales rattachées & des départements
fonctionnels correspond au mouvement récent de. création de filiales productives

intégrées au niveau intermational (3).

Le cas des inplantations gérées & travers des structures matricielles
correspond & des entreprises francaises d'ingénierie qui ont créé des inplanta-
tions a durée |imitée au Portugal pour gérer leur participation dans la réali-

sation de grands projets industriels qui ont eu lieu au Portugal pendant

les années 60 (4).

En ce qui concerme |'dunlution de la dépendance organisationnelle
des inplantations locales, les conclusions que |'on peut tirer de |'analyse
des données exprimées aussi dans le tableau 02, corrcborent les conclusions
tirées au niveau des pf‘écédentes rubriques sur la restructuration de 1'organi-—
sation de la gestion intemationale des firmes frangaises,qui prend surtout
dans ce cas spécifique la voie d'une substitution d'un rattachement direct
au P.D.G. {ou & la D.G.), qui caractérise généralement les premiers stades
de la nmultinationalisation, par un rattachement direct a4 des divisions interma—
tionales, ou a des divisions produit, ou encore 3 des divisions géographiques,

en fonction des politiques organisationnelles spécifiques suivies par les

(1) par ex. Saupiguet
(2) par ex. Havas qui a par la suite filialisé son implantation portugaise.

(3) filiales-ateliers, selon le concept créé par C.A. Michalet. cf. la toute
récente filiale de production de mcteurs et freins créée par Renault qui est
rattachée & la Direction Industrie et la filiale-atelier de Sanofi (Medicoplast).

(4) cf. le prcjet de Sines.
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~différentes entreprises.

En ce qui concerne les raisons avancées par les différents responsables
interviewés, pour les choix organisatiommels trouvés par leurs entreprises
pour gérer leurs inplantations portugai ses, on peut remarguer que | es motivations

d'ordre technique ne prédominent qu'a partir des annédes 50.

Ce résultat est révélateur du fait qu'd partir des années 50, les
modalités organisationnelles des entreprises nultinationales ont subi une
transformation qualitative sous |'effet des exigences déterminées par les
changements d'orientations stratégiques que les entreprises ont di effectuer

dans leurs activités au niveau international (1).

6.6. - Les liaisons organisationnelles entre les maisons-meres frangaises

et les implantations portugaises seion la taille des entreprises :

Selon un rapport de détermination admis par presque tous les auteurs

et considéré méme par quelques-uns (2) comme un facteur de cont ingence fondamen-—

tal au niveau organisationnel, la taille des entreprises conditionne directement,

en tant que contrainte de gestion, la politique organisationne!le des entreprises.

Au niveau de la gestion internationale des entreprises, ce rapport
de détermination, subissant néanmoins les contraintes spécifiques inhérentes
a un espace élargi et diversifié d'activité stratégique, manifeste de Ia

méme facon son influence.

En ce qui concerne la similitude de normes et de régles organisation-
nelles entre les inplantations locales et les mRisons-meres respectives,
on peut voir, an analysant le tableau 03, qu'il n'y a pas de tendance nette
de variation du degré de similitude organisationnel des inplantations }ocales

en fonction de 1a taille des groupes respectifs. On peut toutefois remarquer :

—qu'aucune des inplantations d'entreprises ayant un C.A. inférieur a
500 MF ne présente une telle similitude. Cette situation est due, nous senble-t-
il, au fait que les petites et moyennes entreprises ont rarement une politique

organisationnelle explicite et formalisée.

(1) sous 1l'effet des changements et de la dynamique particuliérement accélérée
de l'environnement éconcmigue international.

(2) cf. les travaux de 1'école d'Aston, DS Pugh op. cit.
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—qu'aucune inplantation d'entreprises ayant un C.A. supérieur & 10.000 MF
ne se trouve dans ce cas. Cela senble, & notre avis, &tre di a une situation
de disparité de la taille entre les maisons-méres et les inplantations portugai-
ses. En effet, ii serait invraisserbiable en termes de gestion, que des entre-—
prises-méres de grands groupes intermmationaux aient la méme structure que

des petites entreprises marginales par rapport aux intéréts stratégiques

de ces groupes,

6.6.1. — La liaison actuelle des implantations & la structure organisation—

neile des maisons-méres respectives selon la taille des entreprises :

Comme on peut le voir a partir de |'analyse du tableau 03, les situations
de rattachement direct des inplantations aux P.D.G:. des mmisons-meres serblent
assez nettement |i€esa la taille des entreprises, car se sont surtout les
entreprises de moins de 500 M- qui présentent cette situation. Ceci confirme
d'autres travaux (1) affirmant que dans les entreprises de moindre dimension
il existe une structuration organisationnelle des affaires internationales

directement centrée sur le P.D.G.

En revanche, la distribution des implantations rattachées directement
a une Division Intemationale ne commence & &tre significative que pour les
entreprises de plus de 100 MF. Cette situation est due au fait que les entr"epr‘i—
ses ayant une division internationale doivent dbligatoirement avoir -déja
un niveau d'activité national et intemational assez élevé, justifiant la
la création d'une telle structure. Le fait que cette solution ne se trouve
pas au niveau des entreprises dépassant les 20.000 M confirme la nature
intermédiaire de cette configuration organisationneile, car, coamme nous le

montrent les auteurs susmentionnés, a partir d'un certain niveau relatif

d'activité intermnationale, les entreprises sont amenées 3 choisir d'autres
formules organisationnelles : les divisions produit au niveau intermational,
les divisions géographiques ou les structures mixtes. Cette idée serble se
confirmer & partir des données de notre tableau : les implantations rattachées
3 une division produit se trouvent exclusivement dans les entreprises dépassant
les 1.000 MF de C.A. ; tandis que, de fagon encore plus évidente, les inplanta-—

tions rattachées & une division géographique, se trouvent aussi exclusivement

(1) ef. L. Franko - European Multinationals op. cit., J.M. de Leersnyder, M.
Ghertmann, H. de Bodinat, J. Klein, B. Marois - Gestion internationale de
l'entreprise op. cit., C.A. Michalet, M. Delapierre - Les implantations é&trangd-
res en France - stratégies et structures op. cit.




459

dans les entreprises dépassant les 2.000 MF {1). Quant aux entreprises rattachées
a un département fonctionnel, ce niveau d'intégration correspond a des formes
organisationnelles distinctes, selon qu'i! s'agit d'un grand groupe ou d'une
petite entreprise. En effet, pour les petites entreprises, le rattachement
fonctionne! peut &tre déterminég, soit par des choix accidentels ou personnels (2)
d'une formule organisationnelle ou par |'existence d'une politique de structures
d'organisation intemationale encore peu développée (3) ; tandis que pour
ce qui concerne les grands groupes, le rattachement a des inmplantations fonction-—
nelles, correspond,scit a des formules d'organisation de production interna-
tionale intégrée (4), soit A& des formules de contrdole ou de gestion assez

comlexes (5).

En ce qui concerne le rattachement & des sociétés fonctionnelles (de
cammerce ou hoidings), on peut remarquer que cette formule est plus fréguente
dans les grandes entreprises (par ex. Michelin et Usinor), mais qu'elle se

trouve aussi au niveau des petits groupes {par ex. les Laboratoires Lagrange
et OFIC SA).

Pour ce qui concerne les implantations rattachées a un département
d'exportation ou gérées au moven d'une structure matricielle, ces solutions

rne semblent pas directement liées a la taille des entreprises en question.

6.6.2 - L'évolution de la dépendance organisationnelle selon la taille

des entreprises :

Les données du tableau 03 senblent confirmer les conclusions déja
avancées. Ainsi, on peut voir que ie pourcentage des entreprises déclarant
avoir procédé a des changements dans |le mode de rattachement de leurs implanta-

tions est nettement plus &€levé pour les grandes entreprises.

Beaucoup de grands groupes, soumis & la contrainte concurrentielle
de leur activité interriationaie,ont effectué des changements dans la structura-

tion de ces activités, tandis que les petites et moyennes entreprises sont

(1) Saint Gobain Pont-a-Mcusson, Dragages et Travaux Publics.
{2) comme par ex. les Ets Berthelat
(3) par ex. Saupiquet et C.5.C.

{4) La récente implantation de Renault ou l'ancienne implantation des Construc-
“ions Métalliques de Provence,

{5) ¢f. Havas ou P.U.K.
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restées attachées i des formules d'organisation plus traditionnelles.

s | P Svelition | velition e
80.000 MF 33,3% 66, 7%
20.000 MF 0 -

10.000 MF 61% 39%
2.000 MF 8% 17%
1.000 MF 80% 20%

500 MF 91% 9%
100 MF 01% 9%
0

Les entreprises qui ont effectué des changements dans le rattachement
de leurs filiales du P.D.G. vers une division intermationale se trouvent
toutes dans la classe de tailie entre 100 MF et moins de 10.000 MF, ce qui
senble confirmer lé caractére moven de cette solution par rapport a |'é&olution
des modes d'organisation des affaires internationales qui ne concerne - aucun
des grands groupes industriels (1} appartenant a notre échantil!lon.Dans la méme
logigue d'évolution se trouvent aussi les données relatives au changement
de rattachement organisationnel des inplantations du P.D.G. vers une division
produit cqui se limite aux entreprises situées dans la classe de taille entre

10.000 MF et 10.000 MF de C.A.

En effet, les situations de changement & partir d'une formuie de rattache-
chement au P.D.G. wvers une division produit, sont typiques d'une condition
de groupe moyen, car un grand groupe intermational n'aurait pas gardé jusqu'a
aussi tard une gestion internationale si primitive, (en termes de stade organi-
sationnel) corme le rattachement des inplantations étrangéres au P.D.G. (ou

a la D.G.).

{1) Les Banques et les Assurances ne sont pas incluses dans le tableau 03.
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De méme, ia substitution d'une Division Intermationale par une Division
Produit, se trouve exclusivement dans la classe de taille entre 2.000 M
et 10.000 MF, car, pour posséder une division intemationale les groupes
en question devaient déji posséder une taille et un volume d'activités interna—

tionales assez inmportants.

Covme on peut le remarquer, les situations de changement : d'un départe-
mentment dlexportation 4 une division produit, d'une société d'exportation a
un holding, d'une division intermationale.a un département fonctionnel, d'une
division géographique a une Direction Générale correspondent toutes a des
groupes dépassant les 20.000 M-, tandis que les évolutions : d'un département
d'exportation & une société d'exportation et d'un département fonctionnel

3 une division produit, correspondent & des firmes entre 2.000 MF et 10.000 MF.

6.6.3. - Les raisons du choix du mode de Iliaison organisationnelle

selon la taille des entreprises :

Les travaux enpiriques dans |le domine de la théorie des organisations
ont mis en évidence que les grandes entreprises ont tendance, sous |'effet
de leurs propres contraintes de taille et de dynamiame concurrentiel a mettre
en oeuvre des modes de rationnalité et des politigues organisationnellies
soumi ses 4 des considérations plus directement techniques que les petites

entreprises.

Les données du tableau 03 senblent confirmer ces conclusions. En effet,
on peut y voir que le pourcentage d'entreprises affirmant que les raisons
qui ont déterminé leurs choix organisationnels sont d'ordre technique de
gestion, est nettement plus élevé pour les grandes entreprises (83,3% pour
les grands groupes de plus de 20.000 MF de C.A. et 45% pour les entreprises
de moins de 100 MF de C.A.).

Ces conclusions sont également confirmées par la distribution des
entreprises ayant présenté comme raisons du choix organisationnel des motiva-
tions d'ordre personnel, qui se trouvent éxclusivement parmi les entreprises

ayant moins de 1.000 MF de chiffre d'affaires.

D'aprés !e tableau 03 on peut aussi remarquer que les réponses relatives
aux raisons historiques déterminant leurs cheoix organisationnels se trouvent
en majorité dans les groupes moyens. On peut, a notre avis, interpréter cette

situation A& partir du fait qu'en régle générale les entreprises de cette
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- En ce qui concerme les ralisons du choix du mode de lialson organisation-

nelle, les réponses faisant référence a des motivations d'ordre technique
senblent plus fréquentes parmmi les inplantations de caractére comercial

que pour celles qui produisent pour le marche intérieur et celles qui produisent

pour |le marché intemational.

Ces résuitats expriment le fait que les filiales de caractére comercial
doivent &tre, en raison des inpératifs du marketing, plus contrdiées en termes
de gestion que, par exenple, celles dont le butconsiste a s'approvisiomner en
matiéres premiéres, qui peuvent exercer leur activité avec des structures
moins rationalisées par rapport aux normes de la maison-mére, que celles

établies pour les filiales de type camercial.

Pour conclure ce sous-chapitre, on peut affirmer que la nature des
variables dont on dispose pour déceler |'articulation des stratégies et des
structures d'organisation,dans le cas spécifique des entreprises francaises
irplantées au Portugal & travers les dbjectifs stratégiques d'inplantation et les
liaisons organisationnelles entre’ les maisons—méres et les inplantations
portugaises, ne nous a pas permis, sauf dans des cas partiels (1) de confirmer

globalement les idées théoriquement acquises sur cette question.

Ce résultat nous a amenés & nous interroger sur |'action d'un autre
facteur de détermination influencant les configurations organisationnelles
spécifiques aux groupes gque nous avons enquétés : la structuration gldbale
de la gestion des affaires internationales au niveau des groupes et ‘'le mode

de rattachement des inplantations portugaises a cette structure organisation-

nelle.

Le rapport existant entre ces deux segrents organisationnels des groupes

s'est avéré plus consistant et plus concluant que ceux que ! 'on vient d'analyser.

6.8. - La liaison organisationnelle maisons-méres / implantations portu-

gaises selon la structuration des activités internationales au

niveau des entreprises-meres :

La cohérence organisationnel le est |'un des principes fondamentaux

de fonctionnement efficace des structures d'organisation. Toutefois, pour

(1) par ex. le lien entre les cbjectifs commerciaux d'implantation et le
rattachement & un Département commeércial.
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— des motifs stratégiques (1) spécifiques ou informels (2),une certaine incchéren—
ce organisationnelle est parfois nécessaire ou inéluctable pour assurer le

bon fonctionnement des organisations.

Dans le cas de la structuration des affaires intemationales,les entre-
prises sont généralement organisées selon des principes globaux qui articulent
les activités dispersées qui les composent. Ainsi, les entreprises peuvent ,
selon leurs propres stratégies et les contraintes spécifiques de leurs propres

secteurs, gérer leurs activités intemationales selon différentes formules

directement a partir du P.D.G., & travers une Division. Intemationale, &
travers une structure divisionnelle par produits ou par zone géographique
ou a travers une société fonctionnel le de nature camerciale (3) ou de caractére

financier (4}.

Leurs inplantations intemationales sont censées, selon les contraintes
propres & |'espace organisationnel ol elles s'intégrent, se rattacher au
groupe & travers une de ces modalités organisationnelles. Ainsi, |'organisation
glcbale des affaires intermationales doit &tre un des facteurs de contingence
fondamentaux de détermination du mode de rattachement organisationnel des
filiales aux maisons-méres respectives (ou & |'espace organisationnel central

des groupes respectifs).

D'aprés le tableau 05 on peut voir que les inplantations dont | 'organi -
sation refléte les principes organisationnels de la maison-meére se situent
dans trois types plus ou moins définis : certains appartiennent & des entreprises
ayant des structures fonctionnelles ot les inplantations étrangéres sont
gérées soit directement par le P.D.G {ou la Pirection Générale), soit par une di-
vision intemationale, d'autres ont une structure par produits avec une division
intermationale, et d'autres appartiennent 4 des entreprises ayant des structures

mixtes {avec ou sans division intemationale).

Toutefois, camme on a déja eu l|'occasion de le démontrer, les facteurs
déterminants de cette situation constituent, respectivement le secteur d'appar-

tenance des entreprises (banques et assurances pour quatre entreprises) (5)

(1) par ex. l'importance d'un département, division ou =zone géographique
pour la stratégie glcbale de l'entreprise.

(2) par ex. problémes de communication personnels
{3) nar ex. Usinor-Export
[4) cf. le holding suisse de Michelin.

{5) ce qui explique la similitude des types de structures.
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ot la modalité d'implantation (création de succursales) pour les 2 autres

entreprises.

Pour ce qui concerme |e rattachement organisationnel des inplantations,
les données du tableau 05 senblent confirmer largement les hypothéses émises
plus haut sur le pouvoir de détermination tendenciel des structures gldbales
d'organisation des activités intemationales des entreprises sur le mode
spécifique de rattachement organisationnel mis en oeuvre pour gérer les inmplan-

tations portugaises.

Ainsi, on peut veoir que la totalité des entreprises ol les inplantations

| &trangeres dépendent au niveau glabal d'un département d'exportation, rattachent
| aussi, du point de wvue organisationnel, leurs inplantations portugaises |

il ces départements d'exportations centraux.

En ce qui concerme les entreprises qui ont une structure fonctionnelle
{ et dont les inplantations étrangéres dépendent directement du P.D.G. (1)
| 949 d'entre elles présentent un rgt’tad'\ement direct, de leurs inmplantations

portugaises au P.D.G. ou a la Direction Générale.

Les entreprises ayant une structure divisionnel le par produitset ol les
inplantations étrangdres dépendant directement du P.D.G., nous présentent

a 100% une situation identique en. ce qui concerne leurs inplantations portu-

gaises.

Les entreprises ayant une structure fonctionnelle avec une Division
Internationale, ont & 40% leurs inplantations portugaises directement rat tachées

4 une Division Internatiocnale.

Les entreprises ayant une structure divisionnelle par produits avec
une Division Internationale présentent, 45% d'entre elles, leurs inmplantations

portugaises rattachées 3 des Divisions Intemationales.

Les entreprises ayant wune structure divisionnelle ou par produits,
au niveau international, présentent, a 87,5, des inplantations rattachées

3 une Division Produit.

Les entreprises ayant une structure divisionnel te par zones géographiques

présentent aussi la majorité de leurs inplantations portugaises rattachées a une

(1) ou de la Direction Générale.
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"division géographique.

Les entreprises ayant une structure par fonctions au niveau intermational
présentent, & 66,6%, des inplantations portugaises rattachées & un Département

fonctionnel .

Les entreprises ayant des structures divisionnel les mixtes par produit
et par zones géographiques, présentent, a 28,5%, des implantations portugai ses
rattachées & une Division géographique et & 28,5%, des inplantations rat tachées

a une Division produit.

Les entreprises ayant des structures mixtes avec des divisions interna-
tionales et des structures divisionnel les présentent, a 5%, leurs implantations

portugaises rattachées & une division intemationale.

Les entreprises qui gérent leurs activités internationales au rmoyen
d'une structure matricielle ont, en régle générale (1) leurs implantations

portugaises gérées en termes organisationnels selon ce méme principe.

De méme, les entreprises qui ont créé des socidétés fonctionnel les
de commerce ou des holdings pour gérer leurs activités internationales ont

a 100%, d'aprés notre échantiilon, leurs inplantations portugaises directement

rattachées 3 ces mémes entreprises.

Les détours et les incohérences existant, en termes de rattachement
organisationnel des inplantations locales ({gui nous serblent maigré tout
significatives), par rapport a la logique organisationnelle centrale, sont
dus, d'aprés ce qui nous a été dit par les responsables interviewés, soit
4 la faible inportance de la filiale portugaise dans les activités des groupes,
soit a des contraintes liées aux spécificités de certaines stratégies d'implan—

tation poursuivies,ou encore a des choix personnels en termes d'organisation.

6.8.1. L'évolution des liaisons organisationnelles entre les maisons-meéres

et les implantations locales, selon la structure organisationnelle

globale au niveau international des groupes respectifs :

Un des acquis de la théorie moderme des organisations, aprés les travaux

fondamentaux de A. Chandler, P. Lawrence et J.L8rsch et ceux du Tavistodk

(1) une implantation n'existe plus.
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-Institute (1) a été de mettre en évidence que la logique organisationnelle

ne détient pas a elle seule les clés de détermination de sa propre causalité.

Toutefois, les liaisons établies entre des wvariables ou dimensions
spécifiquement organisationnelles peuvent &tre significatives, non seulement
du point de vue descriptif du détail des articulations organisationnelles
concrétes, mais aussi, de certaines configurations tendantielles prises par

ces formes structurelles d'organisation.

Dans le cas de |'évolution de la dépendance organisationnelle des

implantations portugaises par rapport aux instances centrales en France,

la nature des données recueillies ne nous permet pas de dégager |'existence
de liens de détemmination directe entre le facteur de contingence constitué
par le mode de structuration du groupe au niveau global et |'évolution du

‘rattachement organisationnel des inplantations locales, puisque la série
de données dont on dispose, relatives & la structure globale des groupes,
correspond uniquement a leur situation actuelle. Donc, elles ne nous permettent
pas d'établir une explication du mouvement évolutif des formes organisationnel—
les analysées. Cependant, on peut extraire de ces données certaines corrélations

historiquement significatives.

Ainsi, on peut remarquer que les entreprises dont les implantations
étrangéres sont actuellement gérées directement par le P.D.G. (ou par la
Direction Générale) ne nous présentent pas de cas significatifs d'évolution
de leurs liaisons organisationnelles avec les . inplantations portugaises.
Le narbre et les cas significatifs d'évolution apparaissenf liés aux structures
centrales suivantes : structure diviSionneHe par produits avec division inter—
nationaie, structure divisionnelle intermationale par produits, structures
mixtes avec divisions internationales et structures divisionnelles mixtes.
Ces formules d'organisation correspondent, d'aprés les recherches réalisées
par certains auteurs (2}, a celles adoptées par les groupes qui ont révélé le plus

de dynami sme en matiere d'organisation au niveau intermnational .

Le cas du groupe d'entreprises gérant leurs inplantations intermationales
g

par la création d'une entreprise fonctionnelle nous serble plus ambigli du

(1) Emery et Trist, Scott et Blau C. Perrow et J. Woodward.

(2) L. Franko : "European multinaticnals op. cit., M. Geerthman, J.M. de
Leersnyder, J. Klein, H. de Bodinat, B. Marois - Gestion internatiocnale de
L'entreprise op. cit., J. Stopfard et L. Wells - La direction des entreprises
muitinationales op. cit., H. Brocke el H. Reemers - stratégie de 1'entreprise

multinationale op. cit.
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.point de vue organisationnel,car il englabe en plus de certains grands groupes{1},
des groupes familiaux de dimension réduite (2). De plus, certaines de ces
solutions sont peu significatives du point de vue organisationnel car il
s'agit de holdings gérant seulement les dimensions financiére et stratégique
gldbales d'un ensemble d'inplantations qui ont des rattachements organisationnels

et technologiques avec d'autres niveaux et instances des groupes respectifs (3).

6.8.2. — Les -raisons du choix des structures organisationnelles selon

ta structure organisationnelle centrale des groupes :

Les décisions en matiere d'organisation obéissent, comme toutes les
décisions A |'intérieur des entreprises, a des motivations de nature différente,
qui ont déja été étudiées sous plusieurs angles : psychologique {4), sociologi-

que {5), ou spécifiquement organisationnel (6).

En fonction des limitations inhérentes a notre dbjet de recherche et
3 nos possibilités d'information, nous avons uniquement codifié les multiples
réponses qui nous ont été fourmies sur les motivations qui ont déterminé les choix
des modes de liaison organisationnelle entre les inplantations portugaises et les
maj sons—-méres respectives, en trois catégories : raisons d'ordre technique de ges-

‘tion, raisons historiques et raisons d'ordre personnel .

Ces trois catégories de classification des réponses nous ont permis
de clarifier en pqrtie certaines particulatités spécifiques au cas portugais
en ce qui concerne la liaison des implantations locales aux structures centrales.
Ces spécificités peuvent se résumer a4 deux ordres de raisons : historiques
ou personnelles. On reconnait la possible anbiguité de ces deux catégories,

car la distinction entre le facteur personnel et historique est souvent fonction

des limites de perception ou d'inforration des informateurs. Souvent, les
informateurs appellent historiques des raisons dont ils ignorent les vrais
motifs déterminants et personnelles celles dont ils peuvent identifier les

vrais acteurs et responsables.

(1) Usinor, _Michelin
(2) cf. OFIC SA, Servier
(3} cf. Michelin

(4) cf. des auteurs comme E. Mayo, M. Mc Gregor, C. Argyris, R. Lickert,
R.L. Reynaud, €. Lévy Leboyer.

{5) P. Jarniou, R. Hess.

(6) P. Lawrence et J. Lorch, J. Woodward, J. Thomson, C., Perrow.
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- La distinction nous semble, malgré ces limitations insurmontables par
mos possibilités d'information. pertinente,car les raisons historiques corres-
pondent & des situations organisationnelles héritées du passé et qui ont

été conservées par choix personnel ou pour des irpératifs de gestion.

Comme on peut le voir sur le tableau 05, les responsables des entreprises
dont les inplantations étrangéres dépendent d'un département d'exportation
et dont la totalité des inplantations portugaises suit, conme on a pu le voir,
ce schém d'organisation, ont avancé, a 80%, des raisons techniques de gestion
pour justifier leurs choix organisationnels au Portugal. Cette situation
est comréhensible,car 1| s'agit surtout d'inplantations conmerciales orientées

fondamental ement en fonction des exigences du marketing au niveau local.

A notre avis, il est significatif' que les deux catégories de groupes
dont les inplantations internationales sont gérées directement par le P.D.G. (1)
présentent une répartition assez équilibrée entre les raisons historiques,
personnel les et techniques de gestion. Cette situation confirme les conclusions
déja avancées sur le caractére moins évolué de ces structures organisationnelles

en termes de rational ité strictement organisaticinelle ou en termes historiques (2).

On peut tirer la méme conclusion par rapport aux entreprises ayant
une structure fonctionnelle internationale, mais ici les considérations techni-

ques sont plus inportantes (3).

La prépondérance des -raisons techniques coammence & se- faire sentir
pour les entreprises ol tes inplantations intemationales sont gérées par

des divisions intermationales intégrées a des structures fonctionnelles ou

divisionnel les par produits.

Cette situation est aussi confirmée par les réponses qui concerment
les groupes qui ont une structure divisionnelle par zones géographiques et
ceux qui ont des structures mixtes divisionnelles avec ou sans division intema-
tionale. Ces formules organisationnelles sont généralement liées a des groupes
ayant non seulement une activité intemationale assez développée et ancienne,

mais aussi une dynamique organisationnelle assez intense (4).

(1) ou & la Direction Générale.

(2) cf. les op. cits des auteurs : L. franko, J. Stopfard et L. Wells, M. Brooks
et H. Reemers, J. Klein, B. Marois, H. de Bodinat, M.Ghertman, J.M. de Leersnyder.

{3) par ex. le Bureau Veritas

(4) par ex. les groupes P.U.K., D.M.C., Dumez et les groupes automcbiles.
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On doit signaler aussi |'anbiguité des résultats en ce qui concerne

le cas des entreprises ayant une structure divisionnelle intermationale par

produits. Dans ces cas, les éléments déterminants ont été les spécificités
historiques dues aux inplantations portugaises de quelques grands groupes (1)

inplantés déja depuis quelques décennies au Portugal.

Les entreprises (2) gérant leurs implantations internationales (3)
par |'intermédiaire d'une structure matricielle ont toutes présenté une justifi-
cation technique de gestion pour leurs choix structurels. Cette situation

correspond & la nature de cette configuration structurelle, assez récente,

tiée surtout a la gestion de grands projets intermationaux, qui exigent une
inplantation stable (3) mais terporaire au niveau du pays de réalisation

des projets.

En ce qui concerne les entreprises gérant leurs activités intemationales
par |'intermédiaire d'une société fonctionnelle, |'anbiguité relative des
résultats (malgré la prépondérance des raisons techniques) est révélatrice
de la diversité des entreprises qui ont. eu recours a cette formule. En effet,

cette solution organisationnell!e est non seulement |'apanage de grands groupes

(4), mais aussi de petits groupes d'affaires personnelles (5) ou moyens (6},
oy la corplexité et la dynamique or'ganisatimnélles sont d'une toute autre

nature que dans les grands groupes.

Pour conclure ce sous—chapitre on peut affirmer que les données analysées
ont révélé que les liaisons organisationnelles des inplantations portugaises
- -, - rd - -~ - - -
sont en grande partie déterminées par la structuration spécifique au niveau

central des groupes auxgquels elles appartiennent.

Cette situation exprime donc le niveau d ' intégration et de dépen—

dance organisationnelle de ces inplantations par rapport aux esgpaces et

aux logiques organisationnels du centre. Toutefois, <ces mémes données nous

ont aussi révélé, qu'au niveau des structurations organisationnelles concrétes

il subsiste des situations relativement divergentes par rapport a la logique

{1} par ex. Rh&ne-Poulenc, Alsthom-Atlantique

f2) surtout des entreprises d'ingénierie

3) il s'agit généralement d'implantaticns temporaires, &a part le réseau
des agences commerciales gque ces groupes détiennent.

{4) comme Usinor, Michelin
{5) OFIC SA,  Laboratoires Lagrange

{6) Laboratoires Servier..
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~organisationnelle centrale : ces situations peuvent correspondre, soit a des
motivations personnelles des dirigeants du centre, et dans ce cas inpliquent
une dépendance directe personnalisée par rapport au pouvoir central, soit

a des raisons historiques particuliéres liées au développement spécifique

des activités de | "entreprise dans |'espace portugais.

Pour en revenir aux interrogations globales avec lesquelles on a ouvert
‘ce chapitre, on peut affirmer que les structures organisationnelles qui lient
les implantations locales aux instances centrales en France des groupes respec-
tifs, constituent |'une des dimensions fondamentales dans la gestion & distance
de ces inmplantations & partir des centres de décision situés au niveau du

sieége de ces groupes.

Ces structures organisationnelies peuvent prendre des formes wvariées
en fonction des différents facteurs de contingence intermes ou externes aux
entreprises, qui en déterminent les configurations spécifiques de réalisation

concreéte,

Selon la logique du cycle du management les structures organisationnel les
établissent un espace de régles de division du travail a |'intérieur des
organisations. Toutefois, ces structures (qui sont corposées d'ensenbles
structurés de tdches élémentaires) doivent &tre pourvues d'individus ayant
les qualifications requises pour les faire fonctionner. De méme au niveau
de la gestion des implantations étrangéres le probléme des hormes, des respon-

sables qui font fonctiomner les structures au niveau local, est fondamental.

C'est cette dimension du cycle du management que nous allons aborder
dans le prochain chapitre en suivant la logique fonctionnelle de notre modéle

théorique,



CHAPITRE VII

LES MOYENS HUMAINS DE GESTION DES IMPLANTATIONS LOCALES
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-7 — LES MOYENS HUMAINS DE GESTION DES IMPLANTATIONS LOCALES.
Dans la tradition de |'école de management américaine, les fonctions
de ‘"staffing", c'est-a-dire les fonctions dfadministration des ressources

humaines ayant des responsabilités de gestion & un niveéau élevé (1), constituent

I'un des sous-systémes fondamentaux du cycle du management (cf. fig. 1).

Toutefois, dans les ouvrages de tradition francalise cette dimension est
souvent, soit oubliée (2), soit amoindrie (3) par rapport aux autres composants

du cycle du management des entreprises (4).

Cette considération {ou non considération) de la gestion des ressources
humines d'encadrement parmi les rubriques nobles du management a, a notre
avis, beaucoup a voir avec |'environnement social et idéalogique historiquement

dominant dans les différents pays.

Le fait que la France ait été, tout au long de | 'histoire de son capita—
lisme, comme |'a déja affirmé Karl Marx au siécle dermier, un pays de lutte
de classes toujours aigie (5) explique, sans doute, en tant qu'arriére plan
de détermination historique, ces omissions et ces optiques stratégiques de
présentation de la dimension humaine du travail ( dans ce sens du travail

de gestion) au niveau des discours des entrepreneurs ou des théoriciens de

| 'entreprise frangais.

D'autre part, |'effet de conditionnement théorique exercé par ie para-

{1) La dénomination de fonctions d'administration des ressources huﬁuaines.
ayant des responsabilités de gestion doit &tre prise ici dans son accepticn
spécifique de fonctions intégrant le cycle du management des entreprises (cf.
H. XKeoonz et C. O'Donnel : Management &d. Mac. Graw-Hill op. cit.).

:2) cf. H. Fayol ~ Administration industrielle et générale op. cit. ; A. Bienaymé
~ Lla croissance des entreprises, éd. Bordas, Paris, 1971 ; Yves Enrégle et
R. Thietart - Précis de direction et de gestion, é&d. de 1'Crganisation, Paris,

1980 ; Yves FEnrégle - Le management éd. Que Sais-Je ? PUF, Paris, 1980.

{3) cf. P. Tabatoni et P. Jarnicu - Les systémes de gestion op. cit. ; J.P.
Sallenave - Les stratégies de l'entreprise face & la concurrence op. cit.
(4) L'ouvrage de G. Gelinier - Tiches et fonctions de la direction générale

&€d. Hommes et Techniques, est presque une exception dans le pancrama de la
littérature francgaise sur le management.

{5) ¢f. Les luttes de classes en France, éd. Sociales, Paris, 1969 ; Le 18
Brumaire de Louls Bonaparte, éd. Sociales, Paris, 1970 ; Marx dans le deuxiéme
ouvrage est aussi sensible & une certaine psychologie individualiste dominante
dans le peuple francgais, qui, & son avis, prend ses racines soccio-historiques

_dans les structures de la propriété fonciére dominantes dans le pays.
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~digme microéconomique dominant (1} a sans doute aussi exercé une influence

décisive (2) dans la non-considération d'une fagon suffisamment adéquate
dans les milieux professionnels et universitaires francais, non seulement
en termes thforiques, mais aussi en termes pratiques, de la dimension humine
des entreprises dans leurs fonctions spécifiques et ddifférenciées.Or, cette
dimension humine constitue en réalité un des aspects les plus importants

dans le management des entreprises (3).

En effet, ce sont des honmes, des persomnes concrétes, qui dans les en-
treprises et dans les organisations, établissent les objectifs, é&laborent
ies str‘atégies et les plans, renplissent les postes des structures organisation-
nelles, dirigent les activités et contrdlent les résultats obtenus. Ce sont
eux qui font vivre les structures des entreprises et de leur action dépendent

le niveau et la qualité de leurs résultats.

Au niveau intermational les problémes de "staffing” acquiérent une
dimension toute particuliére étant donné les contraintes inposées par la

distance et la différenciation des environnementsd'opération et d'inmplantation
des entreprises.

dans )
De ce fait, JYla littérature sur les entreprises nultinationales,
surtout dans le domine du management (4), |'inportance de la dimension hummine
est généralement reconnue comme ['un des éléments fondamentaux dans !a mise

en oeuvre des stratégies d'internationalisation et d'intégration organisation—

nelle des groupes nmultinationaux au-deld des frontié&res nationales.

Malgré les limitations inhérentes a notre méthode pour obtenir |'informa-
tion, on a wvoulu recueillir au moyen de celle-ci, des données relatives au
domine des ressources humeines des implantations frangaises au Portugai,

Ui ouvaient s'articuler avec d'autres données recueillies sur les stratédgies
q ¢ eqg

‘1) Qui s'est surtout développé en France & partir de deux sources théoriques
Jean-Baptiste Say et Léon Walras.

{2) Cette influence agit non seulement au niveau  universitaire, mais aussi
au niveau de la culture théorique d'ingénieurs économistes qu' ont la plupart
des cadres dirigeants des entreprises en France.

{3) On peut aussi signaler comme significative la difficulté de pénétration
des théories des relations humaines auprés des responsables d'entreprises
2t méme des universitaires de gestion francais.

(4) cf. S.B. Prasad et Y. Khishna Shetty : An introduction to multinational
nanagement é&d. Prentice-Hall Inc. Englewood Cliffs New York. M. Brooke et H.

Reemers - La stratégie de 1i'entreprise multinationale op. cit. J. Stopfard
and L. Wells = Managing the multinational entreprise cop. cit. B. Ridman and M.
Copen - International management and economic development, éd. Mc. Graw ~ Hill,

New York, 1972.
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d'inplantation et le rattachement organisationnel aux instances centrales

de ces inplantations.

L'information assez détaillée dcbtenue par |'enquéte (1) a été réduite
et traitée de fagon a permettre d'effectuer la comparaison de certains items
significatifs sur les "staffing'" des inplantations locales. Ainsi, on a considéré
dans notre analyse le mode de recrutement des employés locaux, spécifiant,
surtout, la nationalité des cadres dirigeants. En effet, |'existance ou |'abserice
de cadres maison-mére au niveau des inplantations locales est significative,
non seulement du degré d'intégration et de contrdle personnel des processus
de fonctionnement des inplantations locales par les instances centrales,
mais aussi de la politique suivie par ces instances centrales en nmtiére

d'encadrement au niveau local.

Les données obtenues (1) sur les effectifs des inplantations et teur
conposition par niveaux de qualification {1) nous ont parmis de calculer
fes taux d'encadrement des Iinpliantations locales et de les corparer avec

ceux des maisons-méres respectives.

Ces deux indicateurs nous serblent significatifs de la nature des
inplantations et du contenu de leurs opérations, soit en termes éconamiques,

soit en termes d'organisation du travail a |'intérieur des groupes respectifs.

Ui autre indicateur que l1'on a pu calculer pour certaines entreprises,
est le ratio frais du personnel / effectifs, qui, non seulement conpléte
le précédent, en termes d'expression du différentiel de qualifications entre
des ‘zones différentes des groupes intemationaux, mais exprime aussi , surtout,
le différentiel de colits de travail enire |'‘'espace portugais et |'espace

francais.

Afin d'éviter certains biais relatifs aux différents ordres de données
dont on a disposé, on a effectué la conparaison des valeurs de cet indicateur
dans les implantations locales, non seulement par rapport a ceux des maisons-—
méres r'espect-ives; mais aussi pour les ¢as ol |'on a pu disposer de données,

par rapport & ceux des groupes au niveau gldbal.

Cnh a recueilli aussi des informations sur 1'existence, ou |'absence,
de processus d'intégration du personnel des inplantations portugaises a travers
la réalisation de programmes de formation, et, dans le premier cas, sur la.
nature et la périodicité de ces programmes. Ces données révelent un autre

aspect des politiques et des modalités organisationnelles d'intégration du

(1) cf. le questionnaire.
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-personnel des inplantations locales aux normes et aux valeurs instituées

par les centres de pouvoir des groupes respectifs.

7.1. - Les résultats au niveau glcbal :

Bien que l'on n'ait pas pu dbdtenir de domnées plus étendues de la
part de toutes les entreprises enquétées, on a pu, come le montrent les
tableaux suivants, en extraire des résultats significatifs qui nous permettent
de répondre,l au niveau des faits, aux interrogations que t'on s'est posées
sur les moyeﬁs hurains de gestion des inplantations locales en tant que compo-
sants des systémes de management des implantations francaises au Portugal
et qui constituent |'un des moyens les plus inportants de gestion a distance

de ces inplantations, par les respectives instances centrales.

7.1.1. - Le mode de recrutement des ressources humaines :

Conme on peut le voir dans le tableau H1, les inmplantations de 39 entre-
prises (soit 55% du total des réponses et 48j du total des entreprises enquétées)
ont un recrutement uniquement local. Il s'agit, soit d'entreprises locales rache-
tées par une entreprise ou un groupe francais (1), souvent un ancien concession-
naire, ou alors d'une unité dont |'inportance marginale par rapport & la nmison-
mire ne justifie pas le déplacement d'un cadre maison-mére (2). Il peut s'agir
aussi d'inplantations anciennes (3), dont la normalité de gestion est assurée

déja depuis longterps, ou d'inplantations ol le groupe frangais est minoritaire {(4)

Dawstous ces cas, |'absence de francais au niveau de la direction des
implantations locales est révélatrice d'une plus grande autonomie de gestion

r rapport & la maison-mére, qui n'a pas bescin, ou ne le veut pas, d'exercer
’ 2 ’ »

un contrdle personnel sur place.

Vingt et une entreprise (30 des réponses et 26% du total) ont des
inplantations dirigées par un cadre maison-mére de nationalité francaise. Cette
solution correspond a un contrdle plus étroit, par la voie personnelle, des

activités des inmplantations locales.

(1) par ex. les implantations de Essilor, Roussel-Uclaf et Duco.

(2) par ex. les implantations des groupes Dollfus-Mieg et Mogt-Hennessy
{3) par ex. les implantations de Havas, UAP (1,'Urbaine)

(4) celles de SGPM et d'OFIC SA




ion

D' ENCADRD

&)
DLS IHrLe

il

LTI

L]
ame
Fus
oo
0ot o
LIBECI |
(L3 2
W e
v oan
o
- ("}
v i
L
“ a
0o
v Mol
«~ U
m o Qg
) TR B
w Q
YW ey
A
0o
Al S ]
=} ovet
N
o
MES
B b
w (V]
vi
@
u
9]
e
-

T
.

LOC

ﬁhr“tqpsﬁ 8anjanais
BUN U3 JUIWUINUE BIE]SULG)
‘811309330, p svd v, u ajed0] uopjejuryduy 7

o F ot iy dg et or]

WO IVWID] Bp
vunbyjvwajsds vewwvaliozd up swd w Akouqx

uo[juwiof ap
:e:c_u=EWu:hn vouwvaBoad gep Juajvyag

121 44

UDIVITT] wdIn® BUR Susp no BI0H-UOETEY
VI Subp sasT[hda Juos snusadoad saf *pne Jg

54

wawd ang 35| [Wa
JUo¥ Enssedoad wey ‘yno (g

2

lva0f juuuosiad e] anod
uotIvKlo] wp savswdoad vp sed w £,u 1y

13

) [¥20] twuuosaed of
dnod uopIRWI0) by snEswdoad sap v £ 11

10§ 39 oC waqug

10€ 3I® X7 ®wajug

L0T 3@ x01 eajuy

9

i01 op sujyoy

T

CADRES LOCZALX

RECRUTIMEN

izl

s 1o AN s TR < el g ey e, ¢ W g i A

s1¥8njaod un 388 Jed0] anajdeaj(
e &juw VIIY-UOB}EY sBIpud Eap v L [I

10

E#]13vded wlby-uosjuy §3lpu) EIIIny

10

wiajudxe BI0H-Uus |kl IIpU] un 1O
Ejwduea) un 1se uoIviuwiduy, [ ep Inejd0aTg

1¥30] Juuswuabiun JudwaINIZWY

91 21

(1) Resultats globaux




478

Parmi ces 21 entreprises, 10 (47,6%) ont aussi, en plus du directeur,
d'autres cadres francais expatriés travaillant en permanence dans !'inplantation

portugai se.

Dix autres entreprises (14,2)) ont des cadres expatriés, sans &tre
toutefois des directeurs locaux. Ces cadres exercent surtout des foncticns
locales de contrdle de gestion (1) de liaison ou de représentation (2). Souvent,
ces cadres supervisent aussi les procédés techniques de production (3). Ces
inplantations sont souvent détenues minoritairement par la nai son-mére, ce
qui empéche le groupe frangais d'assurer la direction de l'entreprise portugaise
(3). Dans d'autres cas, la direction est historiquement assurée par des cadres

locaux (4).

7.1.2. - Le taux d'encadrement des implantations :

D'aprés les réonses fournies, on a divisé les inplantations selon
le critére du taux d'encadrement (5) en 5 sous-groupes : les inplantations
ayant un taux d'encadrement de moins de 10%, celles ayant un taux d'encadrement
entre 107 et 20%, celles ayant un taux d'encadrement entre 20% et 30%, celles
qui ont un taux d'encadrement entre 30% et 507 et celles dont le taux d'enca-

drement est supérieur a 507%.

Sur un total de réponses concernant 47 implantations, 25 (53%) présentent
moins de 10% de cadres dans leurs effectifs, 9 (19} ont entre 10% et 20%
de cadres, 3 {6%) entre 20% et 30%, 6 (12,7%) entre 30% et 50% et 4 (8,5%)
plus de 50% de cadres.

Malgré le manque d'hamogénéité dans les données fournies par les diffé-
rentes entreprises, a cause d'un manque d'homogénéité dans la définition
de la catégorie de cadre et d'une survalorisation évidente dans le découpage
des qualifications faite par nos informateurs, ces données sont, comme on
aura |'occasion de le voir, significatives de certaines spécificités liées

3 ta nature .des inplantations (objectifs d'implantation, segments d'activité

(1) par ex. la filiale de La Martiniquailse
(2) L'implantation de Alsthom

(3) cf. -les implantations de CdF Chimie et Sanofi (Dubernard Hospital) ou
celles des entreprises de construction.

(4) dans 1l'implantation de 1'UAP

{(5) gui indique le pourcentage de cadres dans le total des effectifs des
implantations.
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de production, secteurs d'activité, etc.) qui déterminent |'existence de
structures professionnelles nettement différentes de celles des maisons—meres
(1). Ainsi, les filiales de nature comerciale ou de prestation de services,

ol il n'y 2 pas de main d'oeuvre irdustrielle ont forcément des taux d'encadre-

ment beaucoup plus élevés que |la moyenne des autres entreprises.

7.1.3. - Les taux d'encadrement des implantations locales par rapport

a ceux des maisons—méres H

Les spécificités stratégiques et structurelles [iées aux inplantations,
et qui déterminent, comme on a eu |'occasion de le voir, les variations de
leur taux d'encadrement, peuvent &tre aussi envisagées en carparant ces taux

avec ceux des maisons—meres respectives.

Les résultats dbtenus nous ont permis |'établissement de 5 sous—groupes
d'implantations : celles ayant un taux d'encadrement supérieur a celui de
la meison-mére, celles ayant un taux d'encadrement entre 0 et 30% de celui

de la maison-mére, entre 30 et 50%, entre 50 et 70% et entre 70 et 100%.

On doit remarquer que 11 inplantations (44% des réponses) ont un taux
d'encadrement supérieur & celui de leurs maisons-méres, ce qui confirme les
hypothéses avancées ci-dessus sur la nature spécifique des implantations
dans les activités des groupes respectifs (2). On peut voir aussi que sept
inplantations (28} des réponses} ont fourmi des donndes qui nous conduisent
& calauler des taux d'encadrement qui se situent entre 0 et 50% par rapport
a ceux de leurs maisons-méres, tandis que sept présentent des taux entre

50% et 100% de ceux de |leurs maisons—meéres.

7.1.4. — VL'écart de rémunération du travail entre les implantations

portugaises et leurs maisons—meéres :

Le notbre réduit de réponses concermant les données qui nous ont permis

de calculer le ratio Frais de Personnel / Effectifs (8 réponses), ne nous

{1) Selon 0. Gelimier - in Fonctions et tiches de la directicn générale. En 1858,
le groupe international Unilever a indiqué que les cadres représentaient 3%
de son personnel en Afrique, 11% en Europe et 15% aux USA. cf. aussi les
données plus récentes de Bernard Soulage concernant les grands groupes frangais
in §tratégies industrielles et sociales des groupes frangais, op. cit.

{2) Il s'agit généralement des implantations commerciales ayant un pourcentage
dlevé de cadres commerciaux.
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permet pas d'avancer une conclusion décisive sur cette matiére. Néanmoins, on
peut remarquer que la totalité des inplantations portugaises pour |esquelles
on dispose de données, se situent dans le groupe des moins de 50% (1} {dont
7 (87%) d'entre elles) dans la tranche des moins de 40% concemant cet indicateur).
Ces résultats expriment de fagon évidente le différentiel de rénunération
existant a |'intérieur des groupes selon qu'il s'agit de |'espace national

d'origine ou de |'espace d'implantation portugais.

7.1.5. -~ Les processus de formation et d'intégration des effectifs locaux

aux normes .et aux valeurs du groupe :

Corme C.A. Michalet 1'a mis en évidence (2), les entreprises muitinatio-
nales. cherchent & constituer un espace unifié et normal!isé de gestion pour
mieux exploiter les différences structurelles d'environnement entre ies divers
pays d'inmplantation. La constitution de cet espace normmlisé de gestion a
j'intérieur des groupes international isés, passe, surtout au niveau des structu—
res organisationnelles du capitalisme actuel, par la mise en oeuvre adminis—
trative de processus spécifiques d'intégr‘ation du persomnel des différentes

inplantations locales.

Ces pratiques ont été confirmées par les réponses & notre enquéte. En
effet, sur un total! de 69 réponses, 56 (81% des réponses) entreprises ont déclaré
avoir des processus de formation pour les cadres et les contremitres |ocaux,
tandis que seulement 13 (18,6% des réponses) ont affirmé ne pas avoir mis en
oeuvre de processus de formation ou d'intégration pour le personnel de la
filiale portugaise (3).Parmi les entreprises organisant des progranmes de forma-—
tion,54 ont déclaré qu'ils ont eu lieu au niveau de la maison—-mére ou d'autres
filiales (4).Seules deux entreprises ont déctaré que cette formation a eu lieu

sur place. Toutefois, la majorité des entreprises (44, soit 64% des réponses)

{1) Pourcentage calculé & partir de la formule : Frais Personnel imp. locale /
rffect. locaux / Frais Personnel M.M. / Effectifs M.M.

(2) Le capitalisme mondial, é&d. FUF, op. cit. - Les implantations étrangéres
an France, stratégies et structures, é&d. Calmann-Lévy, op. cit., sur les
nrocessus d'intégration au niveau managerial - voir aussi Lawrence et Lorsch
Organis'ation and Environment, op. cit., et au niveau sociologique, P. Jarniou -

L'entreprise comme systéme politique op. cit.

{3) Ce qui ne veut pas dirs qu'elles ne le font pas au niveau d'autres
implantations étrangéres.

(4) Souvent dans la filiale espagnole du groupe - par ex. le cas du groupe SGPM.
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‘a déclaré ne pas avoir de progranmes systématiques de formation pour les
cadres de leurs inplantations portugaises. Seulement 12 entreprises ont déclaré
avoir des programmes de formation systématiques intégrant des effectifs de

leurs inpiantations portugaises.

Ces résultats nous suggérent deux types de remmrques : | 'une de caractére
spéci fiquement organisationnel, l'Tautre de caractere tedmico—écmanique,
sur leur signification en tant que révélateurs d'un processus historique
de transmission intemationale de connaissances et d' expériences technigues
et organisationnelles. Dans le premier ¢cas,les processus de formatia et d'intégra-
tion organisationnelie que nous présentent les entreprises enquétées nous
démontrent que les processus intégratifs au sein de ces entreprises sont
soumis a des formes politiques assez conmplexes. Le pouvoir central intégre
les menbres des unités périphériques a travers la mise en oeuvre de stratégies
organisationnel les et idéol ogiques spéci fiques qui  visent directement le
maintien ou |'obtention d'une cchésion socio-politique a |'intérieur des
groupes. {es processus de formaticn en question n'étant que |'expression adminis-
trative concréte de ces stratégies organisationnelles, Dans le deuxiéme cas,
I'autre dimension exprimée par ces processus organisationnels corresponc
aux flux de connaissances tedniques et d'expérience organisationnel le qu'ils
déterminent entre un espace éconocmiquement et scientifiquement plus éQolué
el un espace d'inmplantation nettement moins développé et dynamique du point

de vue socio-éconamique.

Aprés avoir mis en évidence, au niveau global, certaines modalités
de gestion des inplantations locales par les instances centrales au niveau
des ressources huraines, nous allons voir coment ces modalités varient en
fonction des 4 facteurs de contingence sélectionnés : le secteur d'appartenance,
les objectifs stratégiques d'inplantation, la taille du groupe (ou de | 'entre—

prise-mére), la date d'inplantation au Portugatl.

7.2. - Le mode de recrutement du personnel de direction et des cadres

des implantations selon ie secteur d'activité :

Conmme on peut le remrquer d'aprés I 'anailyse des données du tableau H1,
il existe une variation des situations de mode de recrutement des implantations
locales selon le secteur d'activité, sans que toutefois e sens de détermination

de ces variations soit nettement significatif.

Ainsi, dans certains secteurs, come la chimie lourde, la mécanique
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jourde, les métaux non ferreux, le textile-habillement, |'ingénierie, les
banques et les assurances, les entreprises présentent un notbre plus élevé
de cadres naism—n'si?re a la téte des inmplantations locales, mais, dans ces
entreprises, le nombre d'autres cadres frangais de la smaison-mére qui travaillent

dans ces implantations est aussi significatif.

Toutefois, si on analyse les cas particuliers exprimés dans le tableau
‘avec plus de détail, on doit signaler que ce rapport de détermination se
dilue face 3 |'influence d'autres facteurs de contingence, tels que les modalités
d'inplantation (1), les choix politiques persomnels des dirigeants de la
maison—mere (2) ou les stratégies d'inmplantation. Cependant, la détermination
technique inhérente aux conditions sectorielles est é&vidente dans le cas
des inplantations appartenant aux secteurs de la chimie l|ourde (exiegeant,
du moins au début, la transmission d'un haut degré de connaissance technique
(3)), Il'ingénierie (dont les objectifs stratégiques sont généralement la
vente du know-how maison-meére) et les banques et assurances (qui exigent
un contrdle financier assez strict et rigoureux). Dans le méme cas se t rouvent
aussi les implantations locales d'ehtr‘epr‘ises intégrant le secteur du tourisme
et hotellerie qui nous présentent toutes un recrutement exclusivement local.
Il s'agit, en effet', d'un secteur & exigences spécifigues ol une connaissance
parfaite du marché et des conditions de production locales sont essentielles
et ol les problémes d'intégration administrative maisons-méres / inplantations

locales se posent avec moins d'accuité.

7.2.1. — Le taux d'encadrement des implantations selon le secteur d'appar-

tenance des maisons—-meres :

T a8a
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La structure des qualifications des entreprises est directement déterminée
par la structure de | eurs activités , qu'el les soient de production

industrielle ou de prestation de services. Comme, par ailleurs, le secteur

d'activité des implantations locales ne coincide pas toujours avec celui

des rmmisons—meres (4) cette variable ne peut pas toujours constituer un facteur
3

(1) par ex. dans le cas de l'implantation de SGPM (qui détient environ 20% du
capital de la Covina) il n'y a aucun cadre maison-mére qui y travaille en perma-
nence, tandis gue la filiale Rhdne-Pculenc est dirigée par un cadre maison-mere.

2) surtout dans le cas des entreprises du textile {par ex. Montagut et Tiberghien
et certaines des métaux non ferreux {par ex. mines de Borralha).

(3) par ex. l'implantation de CdF Chimie
{4) par ex. le cas des implantations commerciales.
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directement détermminant de la structure des qualifications professionnel|es

des inmplantations.

Cependant, dans les |imitations de traitement heuristique qu'on s'est
inposées (1), on a analysé la variation de cette structure en fonction du
secteur d'appartenance des maisons-meéres. Cette analyse nous a permis de
dévoiler un rapport de détermination indéniablement significatif entre cette
variable et le taux d'encadrement des inplantations locales. Comme on peut
le voir dans le tableau H1, les données concernant cette rubrigque sont partielles,
car toutes les entreprises ne nous ont pas fourni de réponses nous permettant

d'élaborer les ratios en question.

la répartition sectorielle du ratio du taux d'encadrement des inplanta-—
tions locales, nous montre que ce n'est pas le secteur d'appartenance des maisons—
meres qui détermine ce taux, mais plutdt les modalités d'inmplantation et
la structure d'activités des implantations, car les mémes secteurs nous présen—
tent des taux d'encadrement différents (par ex. dans les secteurs alimentaire,
parachimie, métaux non ferreux et textile) selon que les inplantations sont
de production ou uniquement commerciales (ol la plupart des vendeurs sont

considérés comme cadres par leurs entreprises).

Toutefois, certains secteurs ont, de par la nature de leurs activités
un taux d'encadrement assez élevé : la construction électrique professionnelle,
I'ingénierie, et, dans une certaine mesure, les assurances ol les agents

et autres commerciaux sont aussi considérés comme des cadres.

7.2.2. - Les taux d'encadrement des implantations locales comparés

a4 ceux des maisons—méres :

Deux forces contradictoires agissent sur le différentiel de taux d'enca-
drement entre les inplantations et les maisons-méres : d'une part, dans les
inplantations étrangéres il n'existe pas, en général, de structures directives
s5i enflées,ni accarpagnées de staffs et de services administratifs si nonbreux
gque dans les mmisons-méres ; d'autre par, comme on |'a déja affirmé, les

modalités et la répartition stratégique des activités déterminent que souverit,

{1} Analyser les résultats de 1'enquéte uniquement en fonction de 4 variables
le secteur d'appartenance, la taille (en CA) la date de premiére implantation
et 1'objectif stratégique d'implantation.
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les implantations ont un taux d'encadrement trés élevé, sans conmune mesure
np H

avec celui de leurs maisons-méres.

Ce son ces deux tendances, pas directement déterminées par |'appartenance
sectorielle, qui nous permettent d'expliquer la répartition des résul tats
dtenus dans cette rubrique du tableau H1. Ainsi, par exemple, dans le cas
des filiales comtmerciales des groupes des secteurs de la construction électrique
professionnelle (1), de la mécanique de précision (2), de la sidérurgie (3),
du rmatériel de construction (4), les taux d'encadrement sont supérieurs a
ceux des majsons-méres, ol il existe des activités de production. De méme,
dans le secteur du textile et de |'habillement, la seule inplantation dans

ce cas est celle du groupe Dollfus Mieg, qui est aussi une filiale de commercia-

lisation.
7.2.3. - L'écart de rémunérations entre les implantations portugaises et
leurs maisons—-meres selon le secteur d'appartenance :
Le nonbre réduit et |'hétérogénéTté des donées dont nous disposons,

rne nous permettent pas de tirer sur cetie question des conclusions significatives

Toutefois, on peut essayer d'interpréter les données-dbtenues.

1l nous semble significatif que la seule valeur de cet indi cateur
correspondant 3 moins de 20% de celui des mai sons~-meres respectives, se situe
dans le secteur textile. En effet, la plupart des inplantations de production
des entreprises de ce secteur (cf. chapitre 3) sont surtout motivées, en
termes stratégiques, par |'exploitation de la main d'oeuvre bon marché. La
méme motivation stratégique est aussi liée a |'inplantation du groupe ClT-Alcatel,

dont le taux de rémunération est inférieur de 200, de celui de la maison-mére.

Certaines inplantations d'entreprises de services (5), présentent un diffé-
rentiel des taux de rémunération qui se situent entre 30% et 40f par rapport a
ceux desleurs maisons—meres. Ceci peut étre, en carparaison avec la valeur précé-
dente, un indicateur assez valable de la disparité des rémunérations sectoriel les,

tout en tenant compte du-fait que les spécificités des structures d'activité des im-

(1) Thomson CSF et Honeywell Bull
(2) Essiler

(3) Usinor

(4) OFIC SA et Technal

(5) ingénierie et assurances
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plantations, peuvent biaiser les resultats.

Le chiffre concemant |'entreprise du secteur du verre ol le groupe
$GPM a une participation dans une entreprise locale, nous semble aussi signifi-

catif du différentiel des rénunérations industrielles entre les deux pays
{entre 20% et 30%).

7.2.4. - Les processus de formation et d'intégratim des effectifs |ocaux aux

pratiques et aux valeurs du groupe, selon le secteur d'apparte-

nance des maisons-meéres :

Carmme on a déja eu |'occasion d'affirmer, |'existence et le dével oppement
de ces processus sont |iés aux exigenceé d'intégration organisationnelle des
groupes économiques modernes, dont la complexité et la dimension suscitent
| 'apparition de différenciations personnelles et administratives qui peuvent

mettre en cause la réalisation des dbjectifs globaux fondamentaux des organisa-

tions.

L'essor du mouvement d'inplantation intermmationale des entreprises
dans des espaces sociaux et géographiques assez éloignés de celui de leur
pays d'origine, a renforcé |'acuité de cette exigence intégratrice, mais,
comme cette dynamique concurrentielle affecte & un degré différent les divers
secteurs d'activité, ce processus organisationnel doit, en principe, se répartir

différenment selon les secteurs.

Ainsi, certains secteurs, qui dans notre échantillon présentent des
entreprises n'ayant jamais réalisé de processus formateurs d‘intégr*afion
a i'égar'd des cadres et des dirigeants de I'inplantation portugaise, sont

des secteurs pas particuliérement dynamiques : 1'alimentaire, les boissons,
la mécanique lourde, la métailurgie, les métaux non ferreux, la construction.
Toutefois, certaines raisons spécifiques, liées A cette situation, nous aménent
a nuancer le sinmplisme de cette relation déterministe. En effet, certaines
entreprises (1) ont déclaré ne pas réaliser de progranmmes de formation a
cause de la Taible dimension et de |'inportance de |'inplantation portugaise par
rapport aux intéréts glabaux de ces groupes. Une autre entreprise alimentaire (2)
a affirmé que les ouvriers portugais étaient déja trés qualifiés dans leur

métier, la conserverie de poissons, et que, de ce fait, une formation suppl émen-

{1) par ex. Mo&t Hennessy et AGF (Assurances)

i2) Saupiquet
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taire serait superfiue.
On peut conclure, d'aprés les données du tableau H1, que |'existence
de progranmes systémtiques de formation & I|'intérieur du groupe pour le
personnel des inplantations locales est liée au secteur d'appartenance, mais

souvent de fagon indirecte,car ce sont surtout les grands groupes qui opeérent
dans des secteurs trés concentrés qui déclarent en avoir, sauf en ce qui
concerne certains secteurs caoamme |'ingénierie, o la constante formation aux

technologie de pointe est essentielle.

7.3. - Les moyens humains de gestion des Iimplantations locales selon

la dimension des entreprises-méres :

D'aprés les enquétes enpiriques réalisées par d'autres auteurs (1)
jes grands groupes qui se sont intermationalisés déja depuis des décennies
et qui possédent de larges ressources financiéres et organisationnelles,
disposent généralement d'un corps expérimenté de managers spécialisés dans
les affaires intermationales qui leur permettent d'exercer un contrdle personnel

a travers les divers egpaces d'inplantation.

Parallé&lement ‘ces entreprises ont aussi des politigues organisationnel les
et de ressources humaines plus orientées vers la mise en oeuvre de leurs
stratégies d'internationalisation que celles de moindre taille. Cependant,
corme les ouvrages en question (2) l1'ont bien mis en évidence il n'existe
pas de relation biunivoque entre la taille des entreprises et les configurations
organisationnelles de leurs activités multinationales et encore moins entre

la. taille et la capacité de gestion au niveau international.

Ces conclusions sont, malgré les |imitations de notre étude, grosso modo,
confirmées par les données du tableau H2. Comme on peut le voir, les grands
groupes ayant un chiffre d'affaires supérieur & 20.000 MF présentent pour 57%
du total de leurs inplantations (66,6% des réponses), comme directeur local,

un cadre maison-mére expatrié, tandis que pour les PMEs de moins de 100 M- de

{1) e¢f. S. Prasadand, Y. Shetty : An introduction to multinational management.
J. Stopford and L. Wells : Managing the multinational entreprises op. cit.
M. Brooke and H. Reemers : La siratégie des entreprises multinationales op. cit.
B. Richman, M. Copen : International management and economic development op. cit.

(2) voir aussi : A. Bienaymé : Stratégies de 1'entreprise compétitive - éd.Masson,
op. cit:, J.P.Sallenave : La stratégie de l'entreprise face a la concurrence
éd. de 1'Organisation, op. cit.
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C.A., 72,7 d'entre elles (80% des réponses) ont un recrutement uniquement

local.

Cette tendance serble se confirmer pour les groupes ayant entre 10.000 M-
et 20.000 M de C.A. et ceux ayant entre 2.000 M et 10.000 MF de C.A. 50%
des entreprises intégrant le premier groupe ont came directeur un cadre
mai son-mere expatrié et 57% de celles du deuxidme groupe ont, soit comme direc-
teur un cadre rmaison-mére, soit en permanence d'autres cadres maison—-mere
quoique pas en tant que directeurs. L'enserble des entreprises dans la classe
de taille entre 100 MF et 2.000 MF de C.A. présente, carmme on peut le voir,
une majorité d'entreprises ayant un recrutement exclusivement |ocal quoique

ce pourcentage ne varie pas directement en fonction de la taille.

7.4. - Le taux d'encadrement des implantation selon la taille des maisons—

méres respectives :

A partir d'une analyse du tableau HZ on peut voir qu'il n'y a pas
de rapport de liaison univoque entre ces 2 variables, car les entreprises
ayant un bas taux d'encadrement se trouvent dans tous les groupes de taille.
TJoutefois, on peut aussi remrquer que les entreprises ayant un taux d'encadre—
ment (pourcentage de cadres} entre 30% et 50% dans leurs inplantations portu—

gaises se situent presque toutes (1) dans les classes de taille supérieure
a 1.000 MF de C.A.

Ce résultat correspond 3 |'existence de filiales de comercialisation
des grands- groupes , quelques-unes ayant méme besoin d'un corps d'ingénieurs

assez €levé possédant un haut niveau technblogique {(2).

Les inplantations qui présentent un taux d'encadrement supérieur a 50%
correspondent toutes & des maisons-méres se situant dans les groupes de taille
entre 100 MF et 1.000 MF de C.A. Ces entreprises-méres appartiennent toutes
au secteur de l'ingénierie ol des petites et moyennes entreprises (parfois
liées & des groupes plus puissants (3}) ont souvent un degré d'intermnationali-

sation assez &levé.

{1} sauf deux.

(2) cf. par ex. les implantations commerciales des entreprises d'électronique
ou alors certaines implantations d'entreprises d4'ingénierie.

{3) cf. par ex. SGTP, Sofrerail, Sirtes
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En comparant les taux d'encadrement des inmplantations locales et
des mrRisons-meres selon la taille de celles-ci, en fonction des données
disponibles, on peut confirmer Ile phénomene déja détecté, selon lequel
certaines inplantatiens qui ont des taux d'en@drement supérieurs a leurs maisons-—
meres (1) se trouvent dans les classes de taille comprises entre 100 MF et
20.000 MF de C.A.

Dans les inplantations ayant un taux d'encadrement inférieur a celui

de la maison-mére respective, cel les qui présentent un taux comparatif supérieur
a 50%, se situent presque toutes dans des groupes appartenant aux deux classes
de taille inférieurs & 500 MF de C.A.

Cette situation est due surtout aux PMEs appartenant, soit au secteur
de |'ingénierie, soit a d'autres entreprises de services techniques (2) liés
a d'autres secteurs qui exigent, comme on a déja eu |'occasion de |'affirmer,
un pourcentage élevéd de cadres. Toutefois, étant donné |'exiguité et |'hétéro—
généité des données recueillies, il est inpossible d'arriver a des conclusions

significatives sur cette matiére.

7.4.1. - Les processus de formation et d'intégration maisons-méres / inplantation:

locales selon la taille de leurs maisons—méres :

Come on a déja eu |'occasion de |'affirmer, |'intégration constitue
une des dimensions fonctionnelles les plus inportantes dans les organisations
{3). Les processus de formation A& |{'intérieur des entreprises constituent un
des plus puissants instruments or‘ganisationnels‘pemlettant de réaliser cette
intégration, sans laguelle les entreprises ne pourraient pas survivre ou

réaliser leurs ocbjectifs organisationnels.

Les politiques d'intégration wvarient selon la taille des entreprises,

car le degré de comliexité et de différenciation organisationnelle, d'un
grand groupe, de surcroit intemationalisé, est, non seulement beaucoup pius
grand, mais aussi de nature différente que celui d'une PME, cu d'une entreprise
familiale. (Ces idées semblent se confirmer 3 travers les résultats de notre

enquéte.

(1) c¢f. Bureau Veritas, Cegos, Ceric.
(2) par ex. Techniques Louils Menard

{(3) ef. P. Lawrence and J. LOrsch : Organisation and Environment op. cit.
P. Jarniou : L'entreprise comme systéme politique op. cit.




Les groupes dont le C.A. est supérieur a 10.000 MF ont tous déclaré

avolr des processus de formation pour intégrer les cadres, ou d'autres enpl oyés
locaux (1), aux normes et pratiques de gestion des groupes respectifs. A
I'intéricur de cet ensenble la nejorité des groupes ayant plus de 20.000 M
de C.A. disposent de progranmmes systématiques de formation pour les menbres
de leurs filiales, tandis que le narbre relatif des entreprises déclarant
ne pas avoir procédé & des progranmes de formation pour les effectifs de
leurs inplantations portugaises augrnente a mesure que |'on descend dans ia
taille des entreprises-meres (2). La méme tendance senble s'odbserver aussi
parmi les entreprises qui, tout en ayant mis en oeuvre des processus de forma-—
tion pour leurs cadres locaux, ne disposent cenpendant pas de programmes
systématiques de formations & cet effet. Ces programmes de forration systémati-
ques étant une pratique institutionnalisée surtout au niveau des entreprises
qui ont & la fois une dimension organisatiomnelle assez élevée et aussi des

possibilités financieres minimales.

7.5. - Les moyens humains de gestion des implantations locales selon la

date d'implantation :

L'identification, & partir des données de notre enquéte, d'un rapport

univoque de détermination temporei, liant le facteur date d'inplantation

des entreprises au Portugal et leurs modes de gestion des ressources humaines,
serait sans doute inadéquate parce qu'elle ferait abstraction du dynamisme
organisationne! de chacune des entreprises qui, tout au long des années a
dii accarpagner les changements de | ‘'environnement historique portugais. Néanmoins
la réalité de ce déterminisme historique existe comme arriére plan influengant
jes configurations actuelles des stratégies et des structurations organisation-

nel les.

C'est seulement a travers unecom:i,ﬁghemﬁim d'ordre anamestique (3),
4 travers les réminiscences et les inerties historiques existant au niveau
des organisations individuelles que |'on pourra étudier ces liens de détermina—

tion, étant donné le mode d'cbtention de |'infornmtion inhérent & notre méthodo-~

(1) par ex. des Techniciens.

(2) le nombre &levé d'entreprises entre 100 MF et 500 MF de C.A. déclarant aveir
mis en oeuvre des programmes de formaticn pour les emplovés de leurs implantatierns
portugaises est dli a 1l'existence de beaucoup d'entreprises d'ingénierie et
de services technigues dans cette classe de taille.

(3) Analyse des signes des actions passées - cf. Diderot, ch. Sur le signe -
in Encyclopédie Francaise.
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logie d'enquéte.Nous nous sarmes donc timités & interroger les données sur les
situations organisationnelles actuelles que !'on a pu recueillir & travers

notre enquéte.

En analysant la premiére rubrique du tableau H3, on peut en extraire
des conclusions interprétatives qui s'articulent avec ce que nous connaissons
par ailleurs du mouvement d'intermationalisation des entreprises francaises :
le mouvement de contrdle direct des affaires locales par des cadres expatriés
de la maison-mére prend une anpleur (soit au niveau de la direction des inplan-
tations, soit au niveau de |'appui technique par d'autres cadres} a partir
des années 60, période ol le mouvement d'engagement intemational des entre-
prises francaises a commencé a prendre consistance (1), soit au niveau du
narbre_‘isgcye?{s?;%es implantations intemationales, soit au niveau des modal i tés

de gestion qui ont di nécessairement accorpagner ce Tedépl ol ement intermational

Cette inflexion historique est aussi perceptible dans la dermiére
rubrique du tableau H3, dans les réponses sur |'existence de progranmes systéma-
tiques de formation pour les cadres des filiales, qui ne commencent a étre
significatives que pour les entreprises inplantées aprés les années 50 et
surtout 60. En effet, |'existence de tels processus institutionnal isés dans
tes entreprises manifeste aussi |'existence de politiques et de systémes
de gestion intemationaux déji évolués, par rapport aux pratiques tradition-
nelles, permettant aux entreprises de faire face aux contraintes organisa-

tionnelles et campétitives de leurs nouveaux espaces d'activité.

7.6. - Les moyens humains de gestion des implantations locales selon les

objectifs stratégiques de |'implantation :

Les ressources humaines, sont un des facteurs essentiels dans
la mise en application des stratégies, selon le type de stratégie suivie
ainsi, le profil des structures organisatiomnelles et la gestion des hormres
devront &tre adéquats a la réalisation des buts organisationnels. On peut
donc dire que les ressources humaines sont un des facteurs fondamentaux pour la

réalisation des stratégies.

(1) Pour les groupes moyens et les entreprises de mcindres dimensions, car les
grands groupes s'étaient internationnalisés depuis longtemps déja.
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“7.6.1. - Le mode de recrutement selon les objectifs stratégiques :

Carmme on peut le wvoir dans la premiere rubrique du tableau H4, le
mode de recrutement des effectifs, et surtout des cadres, des inpiantations

varie en fonction des stratégies poursuivies par les entreprises.

Trois entreprises (42,8} du total) dont |'objectif stratégique est
la recherche de matiéres premiéres ont un recrutement uniquement local, une
seule des entreprises ayant ce type de stratégie a come directeur un cadre
expatrié de la maison-mére, et 3 ont des cadres maison-mére expatriés,
pas en tant que directeurs, mais au niveau de |'appui technique ou du contrdle
de gestion direct des inplantations locales. Ces données se Eomprennent dans
une optique d'analyse stratégique : en effet, les contraintes organisatiomnelles
de ces inplantations ne sont pas trés fortes, car tous leurs problémes organi-
sationnels se posent soit au niveau de |'extraction de minerais (1), soit
au niveau de |'approvisionnement en vin de Porto (2), en tomates frafches (3)
ou en poissons (4). Etant donné qu'elles correspondent souvent a des activités
marginales pour les groupes respectifs (sauf pour La Martiniquaise) qui font
appel a un savoir faire déja détenu par le personnel portugais {car elles
correspondent & des activités traditionnelles ol te Portugal jouit de certains
avantages comparatifs), ces opérations peuvent se réaliser avec un niveau

élevé d'autonomie par rapport a la gestion centrale.

Pour ce qui conceme les inplantations de commercialisation {y commris
celles ayant un atelier de montage) on peut voir que 13 entreprises (soit 57%
du total) ont un recrutement exclusivement local. Ce résultat est |ié aux
contraintes inhérentes aux dbjectifs stratégiques de ces inplantations, car
les opérations commerciales exigent ;fondamentalement, une conmnaissance profonde
et directe du marché et de |'environnement portugais, qualités uniquement
accessibles, en général, a des cadres locaux. Des cing entreprises (29 du
total} qui ont comme directeur local un cadre maison-mére, 4 sont des grands
groupes (de plus de 10.000 M de C.A.). Cette situation est due au fait que
dans ces groupes, engagés dans une situation de concurrence oligopolistique
a |'échelle mondiale, les exigences de marketing intégré sont plus contraignantes

que pour les petits groupes. En plus, ils disposent déja d'un corps spécialisé

{1) les filiales de Peflarroya et des Mines de Borralha

(2) les filiales de La Martiniquaise (Porto Cruz) ou Most Hennessy (Portc Rozes)
{3) pour la filiale de Atom SA

{4) pour l'implantation de Saupiquet.
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de managers intermationaux qu'ils peuvent mettre sur place et déplacer selon les
bescins de leurs activités intemationales. Dans les inplantations des entrepri-
ses qui poursuivent des dbjectifs de production pour le marché intérieur,
le pourcentage de celles qui ont, soit en tant que directeurs, soit en tant gque
cadres supérieurs, des enployés de la nmison-mére, augmente significativement & 7

(27% du total). Cette situation est déterminée aussi par les spécificités

stratégiques de ce type d'inplantations. En effet, les contraintes |iées aux
processus de production {qui constituent souvent | 'avantage concurrentiel
relatif, au niveau local, déterminant la réalisation de I'implantation) agissent

ici, soit au niveau du know-how technologique spécifique aux groupes respectifs,
soit au niveau du degré encore peu développé des qualifications industrielles

au Portugal.

Pour ce qui concerme les inplantations de production pour |le marché inter
nationale, on peut voir qu'elles sont en totalité sol idement encadrées, soit par
des directeurs maison-mére, soit par des staffs (1) de cadres maison-mdre.
Aucune inplantation ne nous présente un recrutement exclusivement local. Ces
résultats sont aussi déterminés par les contraintes spécifiques & ce type
de strateéegie d'inplantation, car dans les entreprises ayant des implantations
de ce type, les processus techniques de production doivent &tre sol idement
contrlés, étant donné les exigences de la compétitivité que ces unités doivent
avoir sur des marchés intemationaux. Cette situation engage beaucoup plus
la responsabilité des instances centrales des groupes respectifs dans les
opérations locaies et explique les modalités observées de contrdle direct

des activités des inplantations locales.

La méme logique de contraintes et d'exigence d'un contrdle rigoureux par
les instances centrales nous apparait au niveau des implantations de production
intégrées a des processus de production intermational isés, ce qui nous expli-
que la situation de |'une des deux implantations locales qui poursuivent
ce type de stratégie, qui est dirigée par un cadre maison-mére et qui a plusieurs
cadres  maison-mére sur place {2). L'autre entreprise {3) poursuivant ce type
de stratégie n'est pas significative, car elle correspond (4) & un type d'cpéra—

tions de production exigeant un faible niveau de qual ification technologique

(1) généralement technique, de cadres maison-mare
(2) L'unité -de production de Renault
(3} Montagut - Pascal Valluit

(4} au moins au début car, maintenant, le groupe a aussi une filiale de production
pour le marché intérieur (Tebe)
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(1e montage manuel de piéces de tissus).

7.6.2. - Le taux d'encadrement des implantations selon les objectifs

stratéaiques d'implantation :

Comr on peut le voir, en lisant la deuxiéme rubrique du tableau H4,
le taux d'encadrement des inplantations varie en fonction des abjectifs straté—

giques d'inplantation.

Les inplantations commerciales (y compris celles gui ont un atelier
de montage) présentent des taux d'encadrement plus élevés que les autres
(47% du total ont un taux d'encadrements supérieur a 10%). Ce fait a déja
&té mis en évidence dans un chapitre antérieur. Les inplantations commerciales
ont, par rapport aux inplantations de production (qui ont de larges pourcentages
d'effectifs ouvriers}) des taux d'encadrement supérieurs, car les effectifs
comerciaux (y compris la force de vente) (1) augmente le notbre de cadres

par rapport au total des effectifs.

Pour ce qui concerne les- inplantations de production (y compris celles
pour le marché intemational), elles présentent, a B2 des réponses, des

taux d'encadrement de moins de 10%.

Les trois seuls cas d'entreprises ayant un taux d'encadrement supérieur,
correspondent a des secteurs qui ont des processus de production spécifiques
(par ex. les !aboratoires pharmaceutiques, ou certains services techniques)

qui n'ont pas besoin d'utiliser un pourcentage élevé de masses ouvriéres.

Pour ce qui concerne les inplantations dont 1'cbjectif est la recherche
de matiéres premiéres, on peut voir que la majorité a un faible taux d'encadre-
ment. La seule implantation ayant un taux d'encadrement supérieur, correspond
3 une filiale d'approvisionnement en natiéres premieéres,qui n'a pas d'activité
de production,mis uniquement de gestion des approvisionnements et exportation

au niveau local.

7.6.3. - Les taux comparés d'encadrement maisons/méres / implantations

locales selon les objectifs stratégiques d'implantation :

Les données concernant le taux d'encadrement comparé des implantations

(1) pour certaines entreprises, la considération de la force de vente comme
cadres, pose des problémes.
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locales, par rapport a ceux de la maison-mére, confirment les conclusions

de la rubrique antérieure malgré |'exiguité des réponses dbtenues (quatorze).

Comme on peut le voir, les inplantations qui ont un taux d’encadrement
supérieur & celui de leurs mmisons-meres ont, en majorité, des dbjectifs
comerciaux d'inplantation.Les cas des inplantations de production ayant
un taux d'encadrement supérieur a celui de leurs mmisons—méres correspond

aux secteurs spécifiques qu'on a déja cités ci-dessus {1).

7.6.4. - Les processus de formation et d'intégration des effectifs des implan—

tations locales selon les objectifs stratégiques d'implantation :

On a déja eu l'occasion de voir que chaque type de stratégie inplique
des exigences propres au niveau du contrdle des processus |ocaux de gestion.
La formation et |'intégration du personnel correspond & un volet fonctionnel
complémentaire du processus de nommlisation (2) et de contrdle nécessajre
a la conduite (3) des organisations modermnes. Cette exigence organisationnelle
se manifeste encore avec plus d'acuité dans le cas des groupes internationalisés,
qui doivent gérer les activités d'unités organisationnelles différenciées

et répandues dans plusieurs espaces géographiques et culturels.

Dans les cas des inplantations frangaises au Portugal, on a essayé
de voir, a partir des données disponibles de notre enquéte, comment ces processus
de forrmation et d'intégration variant selon les contraintes des processus straté—
giques poursuivis. Pour ce qui concerme les entreprises dont les objectifs
stratégiques sont | approvisionnement en mati&res premigres, on peut voir
que 50% d'entre elles ont mis en oceuvre des processus d'intégration et de
formation pour le personnel de leurs inplantations portugaises, parmi |esquelles
une seule dispose de processus formatifs institutionnalisés systématiques.
Ce résultat se comprend , étant donné non seulement le faible niveau d'exigence
technologique inhérent aux fonctions qu'elles renplissent ‘dans leurs groupes

respectifs (4),mais aussi le fait que les entreprises en question correspondent

a des secteurs primaires,ou tradi tionnels,de production ol le know-how portugais

(1) Parachimie et services productifs (ex. traitement de sols) presque au
seuil de 1l'ingénierie.

(2) cf. P. Jarniocu - L'entreprise comme systéme politique op. cit.
(3) et donc & la mise en ceuvre des stratégies.

{(4) 1'approvisionnement simple avec ou sans transformation productive.
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est parfaitement capable (1).

Pour ce qu'i concerne les inplantations commerciales (2), on peut voir
que la plupart (5%%) ont mis en oeuvre des processus de formation et d'intégratia
pour leur personnel portugais. Dans ce groupe, seulement 3 entreprises (17%)
de petite taille ont déclaré ne pas avoir réalisé de processus de formation.
4. entreprises (23%) ont déclaré avoir des processus systématiques et péria-

diques de formation auxquels participent des cadres portugais.

Ce résultat se comprend aussi en fonction des contraintes et des exigences
inhérentes a la mise en oeuvre locale des pofitiqués de marketing intemational
des entreprises, domaine qui est aujourd'hui de plus en plus intégré, du
moins au niveau des certaines zones géographiques {3). La mise en oeuvre
de ces politiques intégrées exige donc |'existence au niveau local d'un personnel

formé aux pratiques et normes camerciales centrales des groupes respectifs.

Pour ce qui concerme les inplantations de production, les exigences
de formation sont déterminées, comme on a eu |'occasion de le montrer, par
les contraintes |idées aux processus de production spécifiques, dont le savoir

faire est souvent monopol isé par |'entreprise-mére (4).

Les exigehces de cette intégration organisatiomnelle augmentent pour
le personnel des inplantations de production intégrées directement a des
processus de production internationnalisés, car leurs activités doivent s'arti-
culer rigoureusement dans des processus administratifs plus vastes a | 'intérieur

des groupes respectifs.,

Ainsi, on peut voir gque dans le groupe des implantations produisant
pour le marché intérieur, 69}, des entreprises ont mis en oeuvre des processus
de formation pour leurs cadres ou techniciens portugais. Seulement 3 entreprises
{(14%) ont déclaré ne pas avoir mis en oceuvre de telles pratiques, il s'agit,

comme on peut le voir, de petites entreprises.

Le fait qu'aucune entreprise dans ce groupe n'ait de programmes de

formation systémtiques pour leurs cadres portugais, est [ié a plusieurs

{1) cf. Saupiguet et les implantations d'apprevisionnement en vin de Porto.
(2) Y compris celles gui ont un atelier de montage cu d'adaptation de produits
(3) Surtout dans les pays développés.

(4) cf., les facteurs stratégiques d'implantation, ch. 4,
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..types de raisons : d'une part |'inexistence de programmes de cette nature
A 1'intérieur du groupe, d'autre part |'inportance marginale de |'implantation
portugaise par rapport aux activités glabales des groupes respectifs et le
fait que les activités de production au Portugal soient rarement des productions

de pointe.

Les inplantations de production orientées vers l|le marché international
ou intégrées a des processus de production intemationaux, présentent le
méme type d'exigences, liées & la rigueur du contrdle administratif et a
la normalisation des processus de production. 75% des entreprises de ces
2 groupes ont déclaré avoir mis en oeuvre des processus de formation pour
le personnel de leurs filiales portugaises, parmi lesquelles 2 ont des processus
institutionnal isés périodiques de .formation et de recyclage du personnel

des implantations portugaises.

Dans ce chapitre sur les moyens humins de gestion des inplantations
jocales, on a pu mettre en évidence, malgré les insuffisances en termes de
nature et de volume de données .d'information que nous avons pu recueillir a
ce sujet, que la dimension ressources humaines constitue |'un des aspects
fonctionnels fondamentaux pour -la gestion a distance, a partir des centres
décisiomnels du sidge, des inpiantations locales. C'est en effet, a travers les
hommes que sont- effectués & la fois la conduite et les contrdles administratifs
de ces implantations. Les hommes constituent donc un des éléments fondamentaux
d'intégration et de régulation d'espaces organisationnels différenciés et éioi-

gnés qui doivent fonctionner selon une méme logique d'dbjectfs globaux.

On a pu voir aussi que les modalités de gestion de ces ressources
hurrBines varient en fonction des spécificités des contraintes auxquelles
sont soumises les entreprises (dans ce cas des groupes intemationalisés)
qui, pour les besoins de notre recherche, ont pu étre exprimées par les 4
facteurs de contingence organisationnelle sélectionnés : le secteur d'apparte-
nance, les objectifs stratégiques d'inplantation, la date dl'inplantation

et la taillie des groupes ou des naisons—méres respectives.

Dans le prochain. chapitre, nous étudierons un autre aspect des moyens
diexploitation des irrriiantatims locales : les moyens technologiques. Ce
chapitre va nous permmettre d'expliciter, en termes de données enpirigues,
1'une des dimensions fondamentales de notre modéle théorique de recherche :

la dimension socio-technique.



CHAPITRE VIII

LES MOYENS TECHNOLOGIQUES DES IMPLANTATIONS PORTUGAISES
FACE AUX ESPACES TECHNOLOGIQUES CENTRAUX
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8 - LES MOYENS TECHNOLOGIQUES DES IMPLANTATIONS PORTUGAISES FACE
AUX ESPACES TECHNOLOGIQUES CENTRAUX :

La théorie économique traditionnelle dans son unidimensionnaiité abstraite,
n'a jamais réussi a intégrer d'une fagon adéquate, la dimension technique
au comps conceptuel de son discours théorique. En raison de cette |imitation
théorique, le phénoméne n'a été envisagé ou analysé par les économistes que

d'une facon indirecte (1) ou résiduelle (2).

Malgré les perpectives ouvertes par |'oeuvre de K. Marx, qui a élaboré
une analyse historique et dialectique (et donc nmultidimensionnelle) du mode

de production capitaliste, ol la forme et le degré de développement de la

technique et . le niveau correspondant -des forces de production sont considérés
comme étant |'un des facteurs structurels fondamentaux du dével oppement économi-—
que, la démarche réductionniste de |'économie classique a continué & inposer,
au niveau institutionnel, sa propre loi de production théorique. Cette situation
théorique constitue sans doute |'un des facteurs de blocage - fondamentaux
qui a errpéd)é les économistes de réussir & é&laborer une conception adéquate
de la dimension technologique. Toutefois, au niveau de la réalité concréte
des entreprises, les exigences de gestion suscitées par le développement
du capitalisme industriel, ont inmposé une considération plus réaliste et
concréte de la dimension technique, soit de la part des responsables directs
des entreprises, soit de la part de chercheurs qui, avec une motivation plus
pratique, ont commencé a réfiéchir, d'un point de vue théorique, & la réalité

technol ogique des entreprises.

Pour les premiers théoriciens du management,; la technique était considé-
rée conme |'élément fondamental dans le systéme d'cpérationnalité des entreprises
auquel |'élément humain devait s'adapter d'une facon efficace (3). Cette
prépondérance de la dimension technique dans les théories classiques du mana-
gement s'est un peu réduite, avec la théorie des relations humines (4).

Mais, avec |'orientation néo-classique {5) ou systémique (6), cette dimension

(1} cf. le modéle de progrés technigue de Solow guil en est un exemple. R.M. Soclow:
"Investment and Technical Progress'" in Mathematical Methcds in the Social Sciences
&c, Arrcw, Karlin et Suppes, 1960.

{(2) cf. le modéle de croissance économique de E.Denison: La mesure de la contri-
bution de 1'enseignement (et du facteur résiduel) A la croissance é&conomique in
QOCDE, Le facteur résiduel et le Progrés économique, Paris, 1964,

(3) e¢f. Taylor, Ford, Gantt, Fayal.

(4} cf. Elton Maya Tothlischerger, Lickert, Mac Gregor
{5} cf. les Travaux de Peter Drucker

(6) of, les Travaux-de H.Simon, J.March, R.Cyert.
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reprend , sinon une position dominante, du moins une reconnaissance directe

de son influence déterminante dans |les systémes de fonctionnement des entreprises.
C'est toutefois avec les travaux du Tavistock Institut (1) que la considération
théorique des phénomnines techniques a recu sa formelisation la plus conpléte
et opératoire. Le concept de systémes socio-techniques forgé par F. Emery
et E. Trist (2), pour analyser la réatité concréte des entreprises, est en
effet, comme le montre Pierre Jamiou (3) un instrument théorique extrément
fécond d'analyse pour étudier la problématique de |'organisation inteme

de ces entreprises.

L'utitlisation de ce concept wva nous permettre d'articuler les données

descriptives dbtenues & travers notre enquéte, qui concerment fondamentalement

A e i T L " z e L

AR et e

le niveau d'intégration technologique entre les meisons-méres et leurs implan-

tations portugaises, avec les analyses de caractére organisationnel é&laborées

dans le cadre des autres chapitres. On évitera, de ce fait, dans la ligne

de la théorie socio-technique, une considération uniguement abstraite et

isolée du systéeme technique des entreprises en |'articulant avec la fonctionna-

lité des structures administratives.

Toutefois, comme C.A. Michalet (4) !'a montré, la considération du
mode de production et de circulation de la tedhnologie dans les entreprises
multinationales, ne peut pas se limiter a |'analyse exclusive des acteurs
que sont les entreprises. En effet, |'analyse de la dimension technique de
l1'intermational isation des entreprises ne peut atteindre une validité explicative
qu'a travers une ouverture du chanmp de cette analyse,;de facon a intégrer
des facteurs de détermination historique plus giébaux, car ce sont les contrain-—-
tes structurelles des systémes socio-économiques d'exploitation et de compéti-
tion, ol s'insérent les entreprises, gqui nous permettent d'expliquer la réalité
de leurs stratégies de production et de circulation de tedhnologie, a travers

leur espace international d'opérations.

Au niveau des données fourmies par notre enquéte, on a pu constater gue,

pour les entreprises ayant atteint une situation d'intégration intermationale (5)

{1) cf. les travaux de J.Woodward, F.Emery et E.Trist, T. Burns, etc.
(2) ¢f. Systems thinking, Penguin, 1969

(3) cf. L'entreprise comme systéme politique, op. cit.

{4) Le capitalisme mondial op. cit.

(5} Pour oiverses raisons, dans certaines entreprises la dépendance de l'implanta-

tion locale & 1'égard de la maison-mére, dans le domaine technique, est moins &vi-
dente et nette gue ce qu'on aurait pu croire, car elle varie selon plusieurs fac-

teurs circonstanciels, structurels ou stratégiques qui concernent les entreprises.




assez élevée, la dépendance des inplantations locales envers les instances
centrales est totale; en ce qui conceme les choix techniques, soit au niveau
du choix des équipements, soit au niveau du choix des processus ou des produits

exploités au niveau local.

En ce qui concermne les ressources technologiques, on a pu dbserver
gqu'aucune des implantations ne détenait de véritables instruments de recherche
scientifique, qui puissent leur permettre de s'assurer une autonamie technolo-
gique méme relative. Les rares laboratoires qui existent au niveau de ces
inplantations somt uniquement cantonnés, soit dans une activité de contrdle
de production (1), soit dans une activité d'adaptation (2) des produits aux

besoins du marché local.

. Toutefois, la dépendance de |'espace de gestion des inplantations
locales n'est pas toujours totale car, comme le montrent les données abtenues
sur les différences d'équipement entre les maisons-méres et leurs inplantations
locales, ces demiéres conservent souvent une certaine nBrge d'autonomie
de décision technologique: déterminée par les spécificités inhérentes aux

processus d'inplantation concrets de ces entreprises.

Les informations recueillies au moyven du questionnaire, sur cette
matidre, concernent les différences qui existent, au niveau de |'équipement
entre les maisons-méres et leurs inplantations locales. Ces données, malgré
leur caracteéere partiel, nous donnent des indications, soit sur le niveau
d'intégration technologique (3) entre ['espace maison-mere et |'espace des
implantations locales, soit sur l|es modes différentiels spécifiques de cette
intégration, et aussi sur les raisons avancées par les responsables des entre-

prises pour les choix technol ogiques des inplantations.

Nous verrons ci-aprés conment ces situations peuvent varier selon
les facteurs de contingence suivants : le secteur d'appartenance, la taille,
la date d'inmplantation au Portugal, les dbjectifs stratégiques d'inmplantation

et le mode de contrdle des inplantations des entreprises.

(1) par ex. dans la Covina ou dans 1'agence locale du Bureau Veritas

(2) par ex. dans les filiales de Thomson CSF, de 1'Air Liquide, dans la succur—
sale de Lorilleux Lefranc, dans la filiale de Technal.

{3) et, indirectement, des normes technologiques.
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8.1. - L'équipement des implantations portugaises par rapport a celui de

leurs maisons-meéres :

Les questions posédes sur la différence d'équipoment existant entire
les maisons-méres et leurs inplantations, concernment directement les modalités
techniques de 1'exploitation de |'espace portugais mise en oeuvre par les
entreprises comprises dans notre échantillon. Ces différences révélent, en
effet, directement, non seulement les stratégies poursuivies et mises en
oeuvre au Portugal par ces entreprises, mais aussi les contraintes inhérentes
a leurs processus concrets d'inmplantation et de déveioppement dans |'environne-
ment local. L'information dbtenue ne nous permet pas d'envisager et d'analyser
directement les processus de transfert " intermalisé ™ (1} de technologlie
4 1'intérieur de | 'espace organisationnel des groupes respectifs, mais uniquement,
come on |'a déja affirmé, les spécificités de |'intégration technico-organisa-
tionnelle des inplantations locales a l'intérieur de |'espace organisationnel

créé par les entreprises francaises inplantées au Portugal.

_Etant donné les limitations informationnelles inhérentes a notre métho—
dologie d'enquéte (2}, les réponses aux questions posées font nécessalrement
appel au jugement subjectif du responable interviewé. Toutefois, la nature
des questions ne s'éloigne pas beaucoup des questionnaires courants en matiére
de management industrie! (3) ou de ceux élaborés dans |le CEREM de |'Université

de Paris-Nanterre dirigé par C.A. Michalet.

En plus, le niveau hiérarchique de nos informateurs nous a aussi donné
une garantie de la pertinence et de ia validité des réponses. Néanmoins,
t'hétérogénéité et la partialité des réponses nous ont empéchés d'effectuer
un traitement plus systémtique de |'inforrmetion dbtenue, car beaucoup de
responsables ont avancé plusieurs qualifiecatifs, différenciés et spécifiques,
pour comparer |'équipement de leurs implantations locales a celui de leurs
maisons-meres {4), tandis que d'autres se sont limités & un qualificatif

général de différenciation {5). Pour ne pas sélectionner arbitrairement ces quali-

(l)‘A.Rugman, Inside the multinationals, éd. Croom Helm, London, 1881,
{2) ef. Chapitre 2

{3) cf. par ex. le questionnaire de la "Managment Business Review" in H.Koonz
znd O'Donnel op. cit., José Antonio Sequ_eira Carvalho, Sistemas de gestio
empresarial, op. cit.

(4) par ex. inférieur, plus ancien et plus réduit que celui de la maison-mére.

(5) Qui s'est souvent exprimé & travers l'attribution des qualificatifs : égal et
différent.
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ficatifs, on a décidé de les présenter tous, car, en procédant ainsi, ce
que |'on perd en clarté de formalisation peut se gagner en richesse informa—

tionnel le concréte, global ement pertinente pour aborder notre praobl ématique.

Camme on peut le voir dans le tableau TH1, 17 entreprises (21% du
total des réponses) ont affirmé détenir, au niveau de |'inplantation portugaise
un équipement identique a celui de la maison—@re. On pourra voir plus loin
‘que cette situation est déterminée, fondamentalement, par le niveau d'intégra-

tion organisatiomelle et technologique atteint par les groupes respectifs.

26 entreprises (32% du total des réponses) ont affirmé que leurs inplan—
tations portugaises n'ont pas d'équipement propre, outre les équipements et
les instruments administratifs courants dans n'inporte quelle entreprise.
Comme on aura |'occasion de le voir, ceci est déterminé par la spécificité
.des stratégies poursuivies (inplantations commerciales} ou par les contraites
inhérentes A ces secteurs d'activité (par ex. ['ingénierie),ou encore aux
modal ités d'inplantation, car, certaines inplantations, a orientatien productive
ou industrielle, sous-traitent leur production a4 des entreprises locales

(1) (2).

Pour ce qui conceme les différences d'éguipement, les résultats quanti-—
tatifs ne sont malheureusement pas trés concluants en termes d'administration
de preuve, toutefois, ils peuvent révéler, & notre avis, quelques situations

et tendances significatives.

Bien entendu, étant donné les caractéristiques structurelles des deux
espaces, celui d'origine de la maison-mére et celui de |'économie d'accueil,
les réponses révélent une prépondérance des situations négatives de | 'équipement

des filiales par rapport & celui des maisons-meres.

De ce fait, tandis que 9 entreprises ont affirmé que leurs filiales
ont un égquipement inférieur & celui qu'elles ont au niveau central, 3 entreprises
ont affirmé que leurs filiales portugaises ont des équipements supérieurs
4 ceux qu'elles-mémes ont au niveau central. Cette situation se reproduit

en rmatidre d'ancienneté des équipements, 10 entreprises ont affirmé que les

équipements des filiales sont plus anciens que les leurs au niveau central,

(1) par ex. C8C, Servier, Laboratoires Delagrange

{2) pour ce qul concerne, par ex. les implantations de producticn de certaines
entreprises qui ont aussi des filiales de commercialisaticn (par ex. Antoine
Segard); on n'a pas pu cbtenir d'informations sur la nature de 1'équipement
technologique de ces implantaticns.
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tandis que 3 ont affirmé le contraire. Pour ce qui conceme le degré d'automati-
sation, 4 entreprises ont affirméd que leurs filiales avaient un éguipement
moins automatisé que celui des maisons-méres, tandis qu'une seule a affirmé
le contraire. Pour ce qui concerne la dimension, ou la puissance des égquipements,
7 entreprises ont affirmé que leurs filiales avaient des équipements noins
puissants ou de moindre dimension, que les leurs au niveau cmtr'al', tandis

que deux ont révélé se trouver dans une situation inverse.

Etant donné le nombre réduit des réponses sur le degr‘é de spécialisation
des équipements locaux, elles ne nous senblent pas pouvoir &tre considérées
comme significatives. Les facteurs qui expliquent ces différences d'éguipement
se trouvent en partie explicitées dans les raisons qui ont été avancées par
les responsables interviewés et aussi dans les situations de dépendance techno-—
logique stricte des inplantations locales envers les instances centraies.
Toutefois, comme on aura |'occasion de le voir, elles sont aussi déterminées
par la nature des stratégies et des contraintes |iées aux processus d'inplanta-

tion (1}.

Caorme on peut le voir aussi, 3 entreprises ont affirmé que |'équipement
de leurs filiales est de nature complétement différente (et donc incorparabl e)
de celui de leurs maisons—méres, tandis qu'une seule a affirmé ne pas avoir
d'équipement de production au niveau de la maison-mére (2). Ces situations
sont, comme on le verra plus tard, directement liées aux stratégies et aux

modatités d'inplantations poursuivies par les entrenricses—méres.,

Pour ce qui concermme les questions concermant directement le degré
de dépendance technologique des inplantations.a 1'égard du systéme de décision
et des normes des maisons-meres, on peut voir aussi que 4 entreprises ont
affirmé étre les fourmisseurs presques exclusifs de leurs filiales en technolo-
gie. Cette situation correspond & des stratégies d'intégratiom wverticale
en aval, qui, cotme on aura |'occasion de le voir, n'est pas généralisable
a toutes les multinationales, mais se trouve dans le cas francais dans certaines
situations spécifiques. En ce qui concerne leur propre équipement, 3 entreprises
ont affirmé que leurs filiales se sont approvisionnées chez le méme foumnisseur

que la maison-mére.

(1) secteur d'appartenance, taille, date d'implantation, objectifs stratégiques
¢'implantation et mode de contréle du capital.

(2) I1 s'agit d'une entreprise de gestion de capitaux familiaux, qui possédait
au Portugal les mines de Borralha.
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Pour ce qui conceme les raisons avancées par les responsables intervewés,
pour les choix technologiques des filiales de leurs entreprises, les plus
significatives sont : celles qui indiquent que ces choix sont dus aux dbjectifs
stratégiques d'implantation (26 entreprises, 32} du teotal) et celles qui
indiqguent la faible dimension du marché portugais (16 entreprises, 207 du
total). Les premiéres sont l|iées aux spécificités des processus d'exploitation
stratégique de |'espace d'inplantation mis en oeuvre par les entreprises—meres,
et qui peuvent assumer, canme on |'a vu, différentes configurations stratégiques.
t es deuxiémes correspondent aux contraintes de dimension, inhérentes a |'espace
du marché portugais, qui ne peut pas écouler des échelles de production trés

élevées.

Les réponses fournies par 7 entreprises qui ont avancé des raisons |iées
3 la recherche de facilités de gestion & 1'intérieur du groupe, nous serblent
aussi significatives, car elles manifestent |'existence d'une politique délibérée
d'intégration organisationnelle a |'intérieur des groupes respectifs. Pour
d'autres entreprises, les raisons qui ont déterminé les choix tedmologiques
au niveau local sont différentes. Dans ces entreprises, ces choix ont été
déterminés par |'existence d'un équipement déja installé dans une société portu-
gaise rachetée, ou ayant été |'cbjet d'une prise de participation de la part
d'une entreprise francaise ; le niveau de culture des fourmnisseurs ou des
clients locaux (avancée par 2 entreprises) ; le niveau de qualification de
la main d'oeuvre locale {pour 2 entreprises) ; le faible niveau de rémunération
de ta main d'oeuvre locale {pour 1 entreprise) ; |'adaptation aux normes
et aux régles locales (pour 1 entreprise). Cet ensenble hétérogéne de raisons
nous semble aussi significatif car il est révélateur des différents types de

contraintes ressenties par les entreprises frangaises pour ce qui concerme

les choix technologiques de leurs inplantations au Portugal.

Voyons ensuite, conment les configurations de |'intégration technologique
entre les entreprises—meres et les inplantations locales varient en fonction des
facteurs de contingence sélectiomnés : le secteur d'appartenance, la taille,
la date d'inplantation, les dbjectifs stratégiques d'inmplantation et le mode de

contrdle (ef. Fig. 1).

B.2. - Les moyens technologiques des implantations portugaises selon le

secteur d'appartenance de leurs maisons—meres :

La technologie constitue |'un des éléments constitutifs (avec les marchés

et les produits) de la définition des secteurs d'activité. |1 existe donc

une interdépendance entre la dynamique concurrentielle au niveau des différents
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secteurs et |'é&volution des techniques des entreprises intégrant ces secteurs
(cf. Fig. 2). Ce lien d'interdépendance se manifeste aussi, comme on peut
je voir d'aprés les données du tableau TH1, au niveau intemational, quoique

dans ce cas, avec des ryiiwnes d'évolution et des configuratjions organtsation-

nel les propres.

D'aprés ce qu'on peut voir & la lecture du tableau TH1, dans le secteur
alimentaire les 3 entreprises qui intégrent ce secteur présentent, respective-
ment, des inplantations ayant des équipements considérés & la fois supérieurs
3 ceux de la maison-mere (Atom SA), plus réduits (Saupiquet) et moins automatisés
{Metayer Aromatiques). Pour ce qui concermne Atom SA, il s'agit d'une soci été
famitiale ,dont la principale usine de production se situe au Portugal, ce
qui explique la supériorié de |'équipement de la filiale par rapport a celui

de la maison-mére.

Pour ce qui concerne les raisons avancées par |les responsables pour
justifier ces choix technologiques, une entreprises (Metayer Aromtiques)
a indiqué la faible dimension du marché portugais pour justifier les dimensions
réduites de |'équipement local, tandis que les deux autres (1) ont indiqué
que leurs choix en matiére de technologie s'inscrivaient dans leurs stratégies

spécifiques d'inplantation et d'exploitation de |'espace portugais.

Dans le secteur des boissons, une entreprise {La Martiniquaise-Porto Cruz)
a affirmé que |'équipement de la filiale est identique a celui de la mai son—mere.
On doit remarquer qu'il s'agit d'une entreprise dont les installations et
| "équipement en France ne sont pas trés modernes et qui a, par contre, investit
en installations et en équipement au Portugal. Une autre entreprise (Mo&t Hennessy
a affirmd que ses équipements au Portugal sont inférieurs & ceux qui existent
dans la plupart des filiales frangaises, ce qui se conprend étant donné qu'il
s'agit d'un des groupes frangais ie plus dynamique du secteur. La filiale
de Pemod-Ricard n'a pas d'équipement car, comme on a déja eu |'occasion
de le voir, il s'agit, uniquement, d'une structure juridique destinée a justifier
le transfert de recettes obtenues sur place. Les raisons avancées par |les entre-—
prises de ce secteur sont : la facilité de gestion a l'intérieur du groupe
(pour La Martiniquaise), |'équipement hérité d'une entreprise locale rachet ée
(pour Mo&t Henmnessy) et la faible étendue du marché intérieur portugais
(Permod-Ricard).

{1) Saupiqueﬁ dent 1l'obiectif ¢'implantation est 1'appreovisionnement en matiéres
premigres (poisscns) et Atom SA (aujourd'hui Top International) dont 1'objectif
d'implantation & été 1l'approvisionnement en pulpe de tomate.
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Dans la chimie lourde les deux entreprises de ce secteur ont déclaré
que |'équipement de leurs filiales est identique a celui de leurs maisons-méres.
En effet, il s'agit de Rhéne-Poulenc et de CdF Chimie. Pour ce qui concerne
le premier groupe, cette situation manifeste |'existence de normes techniques
d'organisation de la production qui s'imposent méme au niveau international,
auxquel les les filiales étrangéres doivent se plier. Dans le cas de CdF Chimie,
il s'agit d'une usine récente (de polymeres) créée en association avec une
entreprise publique portugaise, utilisant une technologie propre au groupe.
Les raisons avancées par ces deux groupes ont été dans le premier cas {RP)
la facilité de gestion a !'intérieur du groupe et dans le deuxiéme cas (CdF

Chimie) les impératifs techniques du secteur.

Dans le secteur de la parachimie, on peut remarquer que 4 entreprises
(33%) ont affirmé que les équipements de leurs filiales étaient identiques
4 ceux qu'elles avaient en France. Deux de ces entreprises sont de grands
groupes (L'Oréal et Roussel Uclaf) qui ont une gestion intemationale assez
rational isée, toutefois, la filiale de ce demier a des équipements de dimensions

plus réduites quoique de méme nature que ceux de la maison—-mere.

La filiale de RhdnePoulenc Films {(ex— La Cellophane) a des équipements
considérés inférieurs et plus anciens que ceux qui existent au niveau du
groupe en France, tandis que celle de Sanofi a un équipement de nature diffé-
rente de celui existant au niveau de la maison-mere. Pour ce qui conceme
les groupes rmovens de ce secteur, les deux soci étés appartenant au sous—sect eur
de la peinture, Duco et Valentine, ont des filiales avec des equipements
identiques (du point de vue technique) a ceux dont elles disposent au niveau

de la maison-mére.

Les Laboratoires Delagrange, Expanscience ({pharmacie) et les Dérivés
Résiniques et Terpiniques ont des équipements plus anciens dans leurs filiales_
locales que ceux existant en france. L'éguipement de la filiale Expanscience
est jugé aussi par les responsables de cette entreprise, beaucoup plus é!émen-
taire que celui existant au niveau de la mai son—-mére. Deux entreprises, Loril leux
Lefranc et Laboratoires Servier, n'ont pas d'éguipement propre au niveau
des inplantations‘ locales, car tous les produits qu'elles vendent au niveau
local sont produits par |'intermédiaire de contrats de sous-traitance. les
rai sons avancées pour expliquer ces choix technologiques sont respectivement :
la faible dimension du marché portugais, pour 4 entreprises dont les filiales

ont des équipements plus anciens ou plus réduits que ceux des maAisons-meres,

les contraintes liées aux objectifs stratégiques d'inplantation, pour les
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-entreprises dont les inplantations n'ont pas d'équipement ou en ont un différent
de celui de la mison—mere. La méme origine des équipements en termes de
fournisseurs et la poursuite d'une politique de rationalisation de la gestion
intemationale ont déterminé |'existence d'une Identité d'équipements au

niveau des maisons-meéres et des filiales locales.

Dans le secteur des pneumatiques la seule filiale existant au Portugal
est celle de Michelin qui, étant donné sa nature exclusivement commerciate,

n'a pas d'équipement de production ou méme administratif significatif.

Dans le secteur du verre, il existe aussi une seule inpplantation,
la participation de Saint Gobain dans la Covina, dont la technologie de deuxié&me
génération (1) a été justifiée par la faibie dimension du marché intérieur

portugais.

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle, 3 implan-
tations (Thomson CSF, Honeywell Bull, La Tél émécanique} sont de nature exclusi-
vement commerciale, tandis que celle de CIT-Alcatel est industrielle. Le
niveau technologique de cette demiére est [ié, selon ses responsables, au

niveau technol ogique peu développé des clients et des fournisseurs |ocaux.

Dans le secteur de la mécanique lourde, comme on peut le wvoir, Ila
disparité des choix technologiques est assez élevée. En ce qui concermne les
deux principaux groupes de ce secteur inplantés au Portugél , Alsthom Atlantique
et les Constructions Métalliques de Provence, les équipements des filiales
(2) sont, d'aprés leurs responsables, plus réduits pour la filiale de Alsthom
et identiques pour la filiale de CMP, par rapport- a ceux de leurs maisons-
mres. Les raisons pour ces choix tiennent, toujours selon les mémes informateurs,
aux stratégies d'inplantation poursuivies par les entreprises. L'implantation
de la premiére de ces entreprises étant fondamentalement orientée vers le
marché local, tandis que celle de CMP est orientée vers le marché intemational,
d'oll les exigences de compétitivité de |'équipement auxquelles elle est

soumi se.

L'équipement des filiales de Fichet-Bauche et des Ets Berthelat est

plus ancien que celui qu'elles ont au niveau des usines francaises. Celui

(1) Cette entreprise ne possédailt pas encore, & 1'époque de 1'enquéte, le
procédé du float glass.

(2) La participafion des CMP dans 1la Construtora Moderna a é&été cédée depuis
la réalisation de 1'enquéte.
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de la filiale de ce premier groupe est moins automatisé et spécialisé que
celui qui existe _aur niveau de la maison-mére. Les entreprises Machines Chanbon
et Prepac, qui produisent des machines pour la fabrication d'enballages,
ont des filiales qui correspundent a des 'schémas d'iniégration verticale en aval,
car leur secteur d'activité au Portugal est celui des enballages fabriqués
avec des machines produites par des usines de leurs maisons-méres. Trois
entreprises ont déclaré que leurs inplantations locales n'ont pas d'équipements,
deux parce qu'elles étaient des filiales comerciales (celles des Moteurs
Baudouin et des Cintreuses Mingori) et |‘'auire parce qu'elle sous-traite
toute la production locale & partir de services d'ingénierie fournis par

la maison-mere (CSC).

Quant aux justifications avancées pour les choix technologiques, on
peut observer qu'en plus des 2 cas d'intégration verticale susmentionnés
et des cas des filiales de Fichet Bauche (qui a hérité |'équipement de son
ancien concessionnaire Jotocar) et des Ets Berthelat,dont les caractéristiques
de |'équipement tocal ont été déterminées par les faibles dimensions du marché
local, toutes les autres entreprises ont déclaré que leurs choix technologiques
au niveau local ont été déterminés par leurs orientations stratégiques d'inplan-

tation.

Dans le secteur de la mécanique de précision, la seule entreprise
inplantée, Essilor Intemational, a déclaré avoir un équipement de méme nature
que celui existant au niveau de la maison-mére. La raison de cette simil!ituds
réside dans le fait que les équipements des ateliers des filiales sont fabriqués

a l'intérieur du groupe par une de ses filiales.

Dans le secteur de 1'autamcbile et accessoires, une entreprise a affirmé
que 1'équipement de son usine de montage, quoique plus réduit, est identique
3 celui existant au niveau de la maison-meére (Renault}, tandis que les deux
avtres entreprises, Citroén et Bermmard Faure, ont déclaré que |'équipement
de leurs inplantations (Citroén a une usine de montage) est inférieur et
aussi de dimensions plus réduites, par rapport a celui existant au niveau
des maisons-meéres. Les raisons de ces choix tednologiques résident, pour
Bertrand Faure, & la fois dans |'existence préalable, avant son implantation,
d'un équipement déjid ancien dans les entreprises ol elle a pris deux participa-
tions significatives et dans le niveau de la qualification de la main d'oeuvre
locale. Pour les deux groupes automobiles, les principales raisons de choix
technologiques au niveau des filiales, résident dans la faible dimension

du marché portugais. Pour ce qui concerme la filiale de Citroén, d'apres
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ses responsables, le niveau technologique choisi est aussi |ié et adapté

au niveau de qualification de la main d'oceuvre.

Dans le secteur de la métallurgie-sidérurgie, |'équipement des deux
inplantations de groupes frangais (Usinor (1} et Conpagnie Universelle d'Acé—~
tyléne} présentent la particularité, selon |'indication des responsables
interviewés, d'avoir un équipement supérieur a celui existant au niveau de
la maison-meére. Celui de la filiale de ia CUAEM étant méme plus puissant
et plus automatisé. Les raisons avancées par les responsables de cette demiére
entreprise consistent, non seulement dans la date plus récente de construction
des équipements des filiales, mais aussi dans |'cbjectif poursuivi qui est
d'étre plus compétitif sur le marché intemational ol la production de la

filiale en question est écoulée.

Dans le secteur des métaux non ferreux, on trouve aussi une grande
diversité de situations. La filiale commerciale de P.U.K. n'a pas d'équipement,
tandis que la bréve (2) inplantation du groupe Pefarroya - Imetal avait,
d'aprés les informations fourmies par les responsables de ce groupe, des
équipements plus modernes et plus puissants que ceux des installations minicres
que le groupe détenait a I'époqué. En ce qui concerne la filiale de Trefimetaux
{qui appartient également au groupe P.U.K.) son éguipement est nettement
moins productif que celui utilisé en France, a4 I['intérieur de ce groupe.
L'ex-filiale de CEBAL (également filiale de P.U.K.) avait également un équipe-
ment moins automatisé que ceiui de la maison-mére. La société des Mines de
Borralha ne dispose pas d'équipement au ﬁiveau du siége social . en France.
La seule justification du choix de ['équipement avancée par une entreprise
de ce secteur, fait référence a la stratégie de compétitivitéd intemationale

poursuivie par le groupe Pefarroya — Imetal.

Dans le secteur de |'emballage, les filiales des deux sociétés de
ce secteur ayant une inmplantation au Portugal, Lincrusta (3) et les Papeteries
de Charente, ont, au niveau de leurs inplantations, des éguipements inférieurs,

lus anciens et moins autamtisés que ceux au'elles ont en France. Selon le
o)

responsable de Lincrusta que I'on a interviewé, cette situation est due 3

la faible dimension du marché portugais.

{1} la participation d'Usinor dans Cosider n'est que de 6,8% de son capital.
{2) cédée en 1985,

(3) Lincrusta a cédé sa participation & MNovembal depuis guelgues années.
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Dans le secteur du textile, deux des filiales commerciales, celles
de Dollfus - Mieg et de la Société Antoine Segard (1), ne disposent pas des
équipements industriels. En ce qui concerne les groupes nmovens, Vitos, P.
et J. Tiberghien et Montagut, qui se sont inplantés au Portugal essentiellement
pour exploiter la main d'oeuvre bon marché (2), pour pallier, de ce fait,
qux difficultés de camétitivité qu'elles avaient a I'intérieur de |'espace
industriel eurcpéen, on peut voir que les deux premiers affirment avoir leurs’
filiales équipées avec des équipements indentiques a ceux qu'ils ont en France,
tandis que le troisiégme a affirmé que son équipement au Portuga!l est meme
supérieur & celui qu'il détient en France. Les raisons de ces choix tedimnolo-
gigues avancées par les responsables, ont été respectivement, pour les filiales
de commercialisation : les objectifs d'inmplantation locale poursuivis par
ces entreprises, tandis que pour Vitos, on doit signaler que Je fait que
la maison-mére fabrique elle-méme |'équipement de ses filiales, explique
la situation d'identité d'égquipement entre |'inplantation portugaise et la

mei son—-mére.

Dans le secteur de la construction, deux filiales ne disposent pas
d'équipement en permEnNence, celle de Dumez et celle des Techniques Lodis
Menard. Quant & la premiére, il s'agit d'une sinple antenne pour détecter
des affaires et pouvoir souscrire & des appels d'offres locaux, tandis que
celle de la deuxiéme consiste en une structure de liaison pour vendre la
technologie maison-mére. Les filiales des deux autres et‘itreprises, Fougerolle
et Dragages et Travaux Publics, ont respectivement des équipements inférieurs
et identiques a ceux existant en France au niveau maison-mére. Les raisons
avancées par ces deux entreprises pour cette situation ont été : le faible
niveau de-r‘é'runér'ation de la main d'oeuvre au Portugal, pour Fougerolle (groupe
spécialisé en travaux moins intensifs en équipement que le deuxiéme) et la
méme origine, en termes de fournisseur de | 'équipement local, et aussi la
poursuite d'une politique de rationalisation des décisions de gestion pour

ce qui concerme e groupe Dragages et Travaux Publics.

Dans le secteur des matériaux de construction, les deux entreprises
de notre échantillon gqui ont des implantations au Portugal, Technal et OFIC 5A,
ont uniquement des intéréts camerciaux au niveau tocal. Tedhnal dispose

toutefois d'un petit atelier de montage et d'adaptation, dont |'équipement est

(1} qui a cependant une autre implantation industrielle, dont il nous a &té
impossible d'obtenir des informations.

(2) cf. chapitre &.
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inférieur en termes technologiques a celui, de méme nature ,existant au niveau
de la maison-mére, ce qui a été justifié par son responsable par la faible

dimension du marché local.

lLe groupe Air Liquide (appartenant au secteur composite des industries
diverses) a affirmé qu'il v a une hoamogénéité d'éguipement a |['intérieur
du groupe, ce qui correspond & une politique de rationalisation de la gestion
intermationale de ce groupe qui est, non seulement une des nultinationaies
francaises les plus anciennes, mais aussi une de celles qui sont inplant ées

dans un plus grand nortbre de pays étrangers.

Dans le secteur de l'ingénierie, les 2 seules entreprises ayant déclaré
avoir des équipements locaux sont : le Bureau Veritas (contrdle de sécurité
de matériel de transports) dont |'équipement est normalisé a travers le monde,
et la filiale de la Cegos qui dispose d'un équipement pédagogique et adminis-
tratif plus ancien que celui existant au niveau de la maison-mere, ce qui
est di au niveau cul turel moins dével oppé des clients locaux.

Dans le secteur du tourisme - hotellerie, la seule entreprise ayant
un équipement local, au niveau de sa filiale portugaise, est le groupe Jacques
Borel (1) qui a déclaré que cet équipement est identigque a celui existant

au niveau de !a maison-meére, pour des motifs de rationalité de gestion.

Dans la publicité, la seule (2) entreprise implantée, JC Decaux, ne

dispose pas non plus d'équipement au niveau local.

Dans le secteur des banques—assurances, |'inplantation de ['UAP  a
un équipement (3) de la méme nature que celui de la maison-mére, mais plus
réduit ; celui de |'inplantation de AGF est aussi plus réduit, tandis que
celui de la filiale du Cré&dit Lyonnais est d'une génération plus ancienne
que celui existant au niveau local. Les implantations du GAN et de La Préserva-
trice ne disposent pas d'équipements informatiques au niveau local. La raison
des choix technol ogiques, avancée par certaines de ces entreprises qui ont
un équipement local plus réduit, ou plus vieux, que celui existant au niveau

de la maison-mére (AGF et Crédit Lyonnais), ou qui n'ont pas d'équipement

(1) En 1980 le groupe a cédé sa participation dans le capital de Gertal

(2) le groupe Havas a eu une implantation locale dans le secteur de la publicité
par l'intermédiaire de la société espagnole Marca, mais sa présence sur le
marché portugais a &té éphémére.

{3) informatique
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au niveau local, a été la faible dimension du marché lecal, tandis que |'UAP a
justifié |'existence, au niveau de son inmplantation locale, d'un é&uipement iden-
tique A celui de la maison-mére, pour des raisons de facilité de gestion & |'in=

térieur du groupe.

Corme conclusion de ce sous-chapitre, on peut affirmer que le facteur
de contingence secteur d'appartenance, quoiqu'exergant une influence fondamen-
tale, ne peut &tre considéré,d'une fagon mécanique et linéaire comme un
facteur déterminant les choix technologiques au niveau de leurs implantations
locales. Le rapport de détermination entre ces deux variables nous senble
&tre de nature plus indirecte et passer davantage par la voie de | "élaboration
des stratégies d'intermationalisation et d'inplantation des entreprises.
Le secteur d'appartenance constitue néanmoins , comme on a eu |'occasion
de le metire en évidence, un des éléments de contrainte fondamentaux pour
|'élaboration des stratégies des entreprises. De ce fait, il conditionne
directement le redéploiement des moyens stratégiques mis en oeuvre par les
entreprises,parmi lesquels se trouvent les choix techniques (1}). En fonction
de leurs propres secteurs d'appartenance, les entreprises de notre échantillon
ont donc mis en oeuvre des stratégies spécifiques d'inplantation dans 1'espace
économique portugais inpliguant |'installation de structures technol ogiques

nécessaires a la réalisation de ces stratégies.

8.3. - Les moyens technologiques des implantations portugaises selon la

taille de leurs groupes :

La dimension constitue une autre contrainte organisationnelle fondamentale
dans |'élaboration stratégique des entreprises et de leurs relations de pouvoir

-~ P. L - - -
3 I'intérieur de leur environnement particulier.

De ce fait, les moyens techniques déployés par les entreprises dans
leur espace concurrentiel varient en fonction de leurs dimensions. La sous-
stratégie technologique poursuivie par une grande entreprise étant nécessai rement

différente de celle mise en oceuvre par une PME.

En analysant le tableauTH2 on peut cbserver que la majorité des entreprises |
dont les filiales portugaises ont des équipements identiques a ceux existant

au niveau maison-mere (11, qui correspondent & 68,7} du total de réponses

(1) ¢f. J.P.Sallenave : Les stratégies de l'entreprise face & la concurrence,op.
cit., M.Brooke et H.Reemers ~ Stratégie de 1'entreprise multinationale op. cit.
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_A cette question) se trouvent dans les classes de taille au-dessus de 1.000 M
de chiffre d'affaires, aucune des entreprises ayant un C.A. a 100 M ne se

t rouve dans cette situation.

On peut interpréter cette situation par le fait que les grandes entre-
prises disposent, é&tant donné leurs ressources organisationnelles et leur
expérience internationale, d'une politique technologique au niveau intermational
plus rationalisée et plus intégrée, ce qui est rarement accessible aux petites

et méme aux moyennes entreprises.

| 'existence d'une polarisation dans les petites entreprises {de moins
de 500 MF de C.A.) pour les situations ol les filiales locales ont un équipement
soit supérieur, soit plus modeme, soit plus autamtisé, que ceux de leurs
mai sons—meres, manifeste le fait que certaines entreprises de moindre dimension
disposent & |'étranger (dans ce cas au Portugal } d'activités qui sont parmi
les plus inmportantes de leur patrimoine. Dans ces cas, les inplantations
jocales disposent et dégagent des ressources plus importantes que les affaires
de ces entreprises en France, qui ‘pour des notifs de manque de conpétitivité
au niveau intermational, ou de capacités intrinsegues de financement, présentent

une situation de sous-investissement et de vieillissement des équipements.

Au niveau plus général, on peut affirmer que le nonbre élevé d'entreprises
dont 1'équipement des filiales locales est inférieur a celui dont elles disposent
en France, au niveau central, est révélateur d'une situation ol des entreprises
d'un pays plus développé s'implantent dans un pays moins développé du point
de vue socio-économique. En effet, ces situations se retrouvent dans presque
ioutes les classes de taille {avec, néanmoins, une | égére concentration dans
les entreprises de plus de 1.000 M de C.A.). Une tendance inverse semble
se dégager de |'analyse de la colonne qui indique la répartition des filiales

dont |'équipement est plus ancien que celui des maisons—meres (1}.

On peut voir que la majorité de ces entreprises se situe dans les
classes de taille inférieures a 500 M- de C.A. (60,). Cette situation peut
s'expliguer par le fait que les plus petites entreprises n'ont pas les memes
ressources que les grandes pour pouvoir investir en équipement plus moderne

au niveau des fTiliales étrangeéres. Une tendance identique, moins évidente

(1) Pour rentabiliser ieur éguinement, les FMN s'implantent souvent dans les pays
sous développés ou moins développés, avec une technologie déja désugte ou 4' uns
ancienne génération. cf. Le développement du sous—développement : A,Gurther Frank,
éd. F. Masperc, Paris 1969, Samir Amin : L'accumulation & 1'échelle mondiale, éd.
Anthropos — IFAN - Dakar, 1870



cependant , semble se manifester pour les. filiales dont |'éguipement est moins
autamtisé que celui des maisons-meéres. La polarisation des entreprises dont
les filiales ont un équipement de dimensions plus réduites que celui qu'elles
ont au niveau de la maison-mdre dans les classes de taille de plus de 1.000 M
de C.A., traduit |'exiguité nécessaire de 1'échelle d'activité dans un pays
de dimensions beaucoup plus réduites que celles de leur pays d'origine, surtout
au niveau des grands groupes. Le cas, apparemment paradoxal, des entreprises
dont |'équipement des filiales est de plus grandes dimensions que celui des
maisons—meres, correspond & des implantations d'entreprises miniéres (par
ex. Pefiarroya) ou de traitement de métaux (par ex. Cie Universelle d'Acétyléne
et d'Electrométallurgie) dont les installations spécifiques au Portugal sont

plus grandes que celles qu'elles ont en France.

La majorité des cas dont les filiales ont un équipement de nature
différente de celui des maisons—-méres, se situe dans les entreprises de moins
de 500 MF de C.A.. 1! s'agit pour la plupart de petits groupes monoproducteurs
qui pratiquent la diversification verticale (les groupes familiaux Machines
Charbon et Prepac), quoique le cas de la filiale de Sanofi — Dubernard Hospi tal
soit aussi significatif. 1l s'agit, dans ce cas, d'une inplantation a 1'é&tranger
dans un damine qui exige, pour &tre corpétitif au niveau international , | 'erbau—
che de mrin d'oeuvre bon marché. Cette situation constitue un autre axe d'expli-
cation pour la disparité des équipements locaux par rapport 3 ceux de la

mai son-mere.

Les inplantations qui ne disposent pas d'équipement, et dont |'existence
est liée aux stratégies (de commercialisation) poursuivies par certaines

entreprises, se retrouvent dans toutes les classes de taille.

En ce qui conceme les raisons des choix technologiques au niveau
des inmplantations locales, on peut remarquer que la faible dimension du marché
portugais semble étre pergue comme une contrainte restrictive pour les choix
technologiques pour les entreprises de toutes les classes de taille. De méme,
les entreprises dont les choix tedhnologiques au niveau de leurs filiales
portugaises sont liés a la poursuite de stratégies spécifiques, se situent
aussi dans toutes les classes de taille. Toutefois, d'autres réponses semblent
pouvoir s'interpréter plus nettement en fonction dé la taille des entreprises.
Ainsi, les entreprises qui fabriquent les équipements de leurs filiales,
se concentrent, en mmjorité, dans les classes de taille plus réduites {moins
de 500 MF de C.A.), ce quisfexplique‘{?T[es stratégies d'intégration verticale

en aval poursuivies par certaines petites entreprises productrices d'équi-



525

~pements (1). Les entreprises qui justifient |'identité de leur dquipement local
par rapport a celui existant au niveau de la maison-mére, se situent dans les
classes de taille entre 100 MF de C.A. et 10.000 MF de C.A., avec une légére
préduminance pour les entreprises ayant entre 2.000 M ei 15.000 M- de C.A.
Cette situation peut se corprendre puisqu'elle inplique la mise en oeuvre
d'une politique de rationalisation et d'intégration au niveau des équipements
et des choix d'investissement dans les différentes unités de ces groupes.
Parall2lement, cette identité est plus difficile & maintenir dans un grand
groupe plus diversifié qui a des stratégies d'intemationalisation plus conplexes.
La polarisation des réponses d'entreprises affirmant avoir hérité un équipement
existant déja dans une société rachetée, dans les groupes ayant plus de 500 MF
et moins de 10.000 MF de C.A., exprime aussi, a notre avis, deux réalités :
d'une part, |le rachat d'entreprises & 1'étranger est une nmodalité d'inplantation
qui exige la détention d'une surface financiére au niveau intemational
déja assez élevée et puissante, ce qui explique que seuls les groupes de
plus de 500 MF de C.A. soient dans ces conditions, d'autre part, la conservation
d'un équipement déja existant dans un pays comme le Portugal est en méme
tenps révélatrice de ressources financieres et technologiques pas tres pulssantes,

ce qui caractérise les groupes moyens.

En effet, méme s'ils rachétent des entreprises dans les pays moins
développés, les grands groupes ont des ressources suffisantes pour restructurer
3 bréve échéance, les structures technologiques de leurs nouvel les filiales. ||

n'existe pas de réponses jUStlflant les choix technologiques des mplantatlons

locales par la facilité de gestion rendue possible par 1'existence d'un equ:pe—
ment similaire dans le centre et dans les implantations locales, dans I_es
entreprises de moins de 100 MF de C.A. Ces réponses se concentrent, pour I'a"plu-
part, dans des entreprises de plus de 2.000 M- de C.A. Cette situation r'é\i‘ele_
|'existence au niveau des groupes de plus grandes dimensions, d'une politique
de rationalisation et d'intégration tedwologique au niveau de la gestion inter—
nationale, qui ne se trouve pas, en général, explicitée en termes organisatid'\nels,

au niveau des entreprises de moindres dimensions.

{ es raisons de choix technologiques faisant & la fois référence a
des impératifs technologiques et au niveau de culture industrielle des clients
ou des fournisseurs locaux sont avancées par des entreprises ayant entre 100 M
et 500 M= de C.A. et entre 2.000 M- et 10.000 M de C.A. et sont liées au fait que
les deux réponses révélent |'existence, au niveau central des groupes, soit

au niveau de procédés, soit au niveau des produits, de moyens technologiques

-

(1) cf. par ex. Essilor International, Prepac, Machines Chambon et, en partie,Vitos




526

|
plus sophistiqués et développés que ceux existant dans | 'espace d'inplantation.
La premiére exprime la nécessité de 1'existence de normes technologiques similai-
res et la seconde une situation d'avance technolegique au niveau du centre non ap-—

plicable telle quelle au niveau locai.

Cette derniére justification va aussi dans le méme sens de celles

- i o e @ fari = 2

qui expliquent le retard technologique des filiales‘ par le mangue de qualifica-
j tion industrielle de la main d'oceuvre locale qui, camme on peut le voir dans
' le tableau TH2, est avancée exclusivement par des entreprises ayant un C.A.
de plus de 1.000 M.

Aprés avoir mis en évidence | "influence,.en termes descriptifs du facteur
taille sur les moyens technologiques existant au niveau des implantations
locales et aussi sur le degré d'intégration, au niveau technologique, entre
ces implantations et les instances centrales des groupes respectifs, on wva
voir comment ces configurations organisationnelies se distribuent en fonction

de leur date d'implantation au Portugal .

B.4. —- Les moyens technologiques des implantations locales selon 'la

i

date d'implantation de leurs entreprises-méres au Portugal :

Les données du tableau TH3 se référent aux choix stratégiques actuels

(23 la situation actuelle] des entreprises selon leur date d'inmplantation

o T et s

au Portugal. De ce fait, le déterminisme historique des situations technologiques
initiales a été souvent déja effacé par la dynamique pr‘ganisatimnélle post é—
rieure. Néanmoins, on peut extraire du tableau quelques conclusions significati-
ves, soit au niveau des situations technologiques récentes des inplantations,
soit au niveau des déterminations historiques résiduelles au niveau de leurs

spécificités organisationnelles et techniques.

Comme on peut le voir dans le tableau TH3, les entreprises dont les
filiales ont un éguipement identique & celui existant au niveau maison-mere
se concentrent surtout dans les inplantations réalisées entre 1950 et 1975.
Cette situation exprime le fait que cette période correspond non seulement
au démarrage de la multinationalisation des groupes frangais, mais aussi
a |'ouverture de |'espace économique portugais a I'investissement é&tranger.
La plupart des grands groupes (1) se sont inplantés au Portugal! pendant cette

période. Ces entreprises sont parmi celles qui ont des politiques de gestion

(1) P.U.K., Rhdne-Poulenc, Saint Gobain, Roussel Uclaf, L'Créal, Sanofi,
Fenault, Citrogn, CIT-Alcatel, etc.
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intemationale les plus rationalisées. Le |éger déclin de cette situation
de similitude technologique pour les entreprises qui se sont implantées aprés
1970, peut s'expliquer par le fait qu'une telle similitude préssuppose une
normalisation technologique, qui est rarement atteinte dans les premiéres
années d'implantation, car, étant domné les différences soci o—économiques
et socio—-culturelles existant entre les 2 espaces nationaux, celui d'origine
et celui d'inplantation, !'intégration organisationnelie maisons—méres /[
implantations locales est souvent progressive, prenant toujours une période

d'adaptation et d'apprentissange réciproque.

Les inplantations dont les équipements sont considérés supérieurs,
plus modernes,ou de plus grandes dimensions,que ceux des maisons-meres respec-
tives, sont surtout des entreprises inplantées au Portugal depuis 1960. 1l
s'agit, come on l|'a wvu, soit de PMEs qui ont investi au Portugal dans des
sociétés ayant des équipements plus modernes, ou de groupes (ex. Peflarroya et

CUAEM) qui sont soumis & des contraintes de carpétitivité sur le marché mondial .

Les situations de filiales dont les équipements sont considérés inférieurs,
plus anciens, moins automatisés ou de moindre dimension, que ceux des mal sons—
meres correspondent, pour la plupart, & des entreprises qui se sont inplant ées
au Portugal aprés 1950, orientées vers la production pour le marché intérieur.
Les contraintes historiques et dimensionnelles du marche local font sentir,

dans ces cas, un effet de détermination.

Les filiales dont les équipements sont de nature différente de ceux
existant au niveau de la mRi son—mere correspondent, soit a des PMEs productrices
d'équipements qui se sont internationalisées a partir des années 50, en poursui-
vant des stratégies d'intégration verticale en aval (Prepac et Machines Chambon),
soit A des stratégies spécifiques de diversification intemationale poursuivies
par des groupes qui recherchent des coGts de main d'oeuvre meilleur marché

qu'en France {Sanofi} qui ont été mises en oeuvre surtout aprés les années 60,

Les cas d'inplantations sans équipement semblent s'accentuer surtout
depuis 1950, a !'exception des succursales des entreprises d'assurances qui
se sont inplanfées dans le pays a la fin du siécle demier et au début de
ce siecle. Cette situation correspond a un mouvement d'implantations a caracteéere
exclusiverment coamercial qui s'est accentué surtout apres 1960. Apres 1970,
parmi les implantations ne disposant pas d'équipeanent, on trouve aussi un

nonbre significatif d'entreprises d'ingénierie.
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En ce qui concerne les rai sons avancées par les responsablies pour
iustifier les choix technologiques des filiales portugaises, on peut établir
certains parailélismes qui nous permettent de tirer au clair les conclusicons

que l|'on vient d'avancer.

Ainsi, la concentration des réponses qui mettent en &idence les con-—
traintes liées a la faible dimension du marché local, dans les entreprises
qui se sont inplantées depuis 1960, confirme les analyses déja faites sur
les choix d'équipements. De méme, les entreprises qui ont affirmé que les
choix des équipements des filiales (similaires a ceux des maisons—meres)
ont été déterminés par des motivations de rationalisation de la gestion des
groupes, se sont, pour la plupart, implantées dans ‘le pays depuis 1960. C'est
en effet a partir de cette période que les politiques de rational isation
de 1'organisation des groupes au niveau intermational (1) prennent de |'ampleur
en France. Les résultats relatifs aux options stratégiques d'inmplantation
déterminant les choix technologiques au niveau des fitiales, qui pennent

consistance a partir des années 1960, sembient pouvoir &tre interprétés
dans ce sens. En effet, l1a rationalisation des choix stratégiques et organisa-—
tionnels a été une exigence concurrentielle qul a accorpagné |e mouvement
d'internationalisation des entreprises. Ce mouvement d'apprentissage straté-
‘gique de ["internationalisation (empruntant selon les situations concretes
des entreprises, des voies spécifiques) serble aussi se nmnifester pour les
cas des entreprises qui, soit fabriquent |'équipement des filiales (stratégie
d'intégration verticale), soit ont un méme fournisseur d'équipements pour
tout le groupe (politique d'achats d'éguipement) qui se concentrent, pour
la plupart, dans les entreprises qui se€ sont implantées au Portugal entre

1950 et 1975.

Les entreprises ayant hérité dans les filiales locales rachet ées,
des équipements déja existants, se concentrent exclusivement dans la période

drinplantation apres 1970.

D'apres !'analyse du tableau TH3, on a donc mis en évidence que ies
moyens technol ogiques d'intégration entre les maisons—meres et les irplantations
locales sont, en partie, soumi ses aux contraintes structurel les inhérentes
3 chaque péricde historique. Dans le prochain sous—-chapitre nous analyserons

| "influence des spécificités stratégiques d'impiantation sur les configurations

(1) cf. C.A.Michalet _ La multinationalisation des entreprises francaises op.
cit., L.Franko — Furopean multinationals op. cit.
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technologiques des unités locales.

8.5. - Les moyens technologiques des implantations locales selon les

objectifs stratégiques d!'impiantation au Portugal de leurs maisons—

méres

Corme on a eu |'occasion de |['affirmer, il existe une Interdépendance
structurelle (1) entre les configurations stratégiques poursuivies par les
entreprises et les systeames technologiques nécessaires 3 la mise en oeuvre
de ces stratégies. D'aprés ce gque ['on peut voir dans le tableau TH4, ce
rapport de détermination se manifeste nettement dans les choix technol ogiques

des entreprises frangaises inplantées au Portugal.

Corme on peut le voir, 1a presgque totalité des inplantations commerciales
n'a pas d'équipement (2), car leur dbjectif est exclusivement la vente au
niveau local de produits fabriqués par la maison-mére, ou a |'intérieur du

groupe.

En ce qui concerne les filiales de commercialisation ayant un atelier
de montage (ou d'adaptation) on peut voir qu'un norbre significatif d'entre
elles n'a pas non plus d'équipement (3). L'éguipement de montage existant
au niveau de ces implantations peut, selon les cas, étre, soit identique,
soit inférieur, soit plus réduit, ou plus modermne, que celui, de méme natUr;e,

existant au niveau de la mal son-mere.

Fn ce qui concerme les filiales produisant pour le marché intérieur
portugais, on peut nettement observer la contrainte technol ocgique déterminée
par les spécificités de ce marché : en effet, une majorité de réponses indiquent
que les implantations locales ont un équipement plus ancien, moins automatisé,
inférieur ou de dimensions plus réduites que celui de leurs mai sons—reres.

Toutefois, un norbre significatif de ces filiales ont des équipements considérés

similaires a ceux des (TA 1 SONS—Teres.

Le cas des filiales n'ayant pas d'équipement, ce qui peut paraitre

(1) cf. F.Emery et E.Trist - Systems thinking, op. cit.

(2} On considére ici comme équipement, les équipements industriels, gquoique
dans certains cas, 1les implantaticns commerciales, surtout les plus grandes,
peuvent avoir un équipement administratifl assez sophistiqué, par exemple
enn informatigue.

(3) l'adaptation ot montage peut ne pas exiger des équipements industriels.
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un non-sens au niveau de ce type de stratégie d'inplantation, correspond
3 certaines entreprises producirices de services uniquement réalisables

sur place (par ex. les Technigues Louis Menard), o0 a certaines entreprises

qui sous-traitent teur oroduction locale mais dont |'orientation strat égique
est bien la production locale visant le marché portugais (par ex. CsC). Aucune
des réponses n'indique |'existence de filiales de ce type ayant un équipement
de qualité supérieure & celui des maisons—meres, ce qui est significatif aussi

dans le sens de |'analyse que |'on vient de faire.

Dans le cas de filiales produisant, soit pour le marché intemational,

soit intégrées dans un processus productif intermationalisé (filiales-ateliers)

les contraintes de conpétitivité et de marché sont de nature différente de

celles du marché local (1). De ce fait, on voit que 2 filiales produisant
pour le marché intermational {33% du total) ont un équipement identique a
[' celui de  leurs maisons—meres. Deux de ces filiales {une étant une filiale
R L atelier) ont un éguipement supérieur a celui de leurs mai sons—meres, une
i autre filiale a un équipement 4 la fois plus automatisé et de plus grandes
dimensions que celui de la naism—rnér‘e (CUAEM). La filiale qui a un équipement
inférieur, produit vers des segments spécifiques du marché intemational,

les marchés des pays sous—dével oppés. Pour ce qui conceme les filiales dont

I'dbjectif est | '"approvisionnement en matidres premiéres, on peut voir qu'il
] existe une grande diversité de situations. Ains‘i,' pour I'ancie_nrie filiale
de Pefiarroya, dont [!'objectif était |'exploitation de ressources minié&res
conmercialisées sur ie marché " intermational , |1'équipement était a.fa fois plus

moderme et de plus grandes dimensions que celui de méme nature au niveau
des unités du groupe en France. Pour Atom SA,' dont |'irplantation portugai se

gtait le principal &tablissement productif, |'équipement "de cette filiale

(aujourd'hui cédée) était aussi supérieur & celui qui existait au niveau

de la maison-mare.

Les entreprises de boissons inplantées au Portugal (2} ont, en ce
qui concerne la plus petite, La Martinigquaise, un équipement local identique
A celui existant au niveau de la maison-mere, |'équipement de la filiale
locale du groupe Mo&t Hennessy est considérée par les responsables, inférieur

A celui qui existe au niveau de 1la maison-mere.

.

(1) les exigences de compétitivité internaticnale.

(2} dont 1l'objectif est 1l'zpprovisionnement en vin de Porto, cf. La Martiniquaise,
(Porto Cruz) et Mogt Hennessy (Porto Rozés).
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En ce qui concermme les motifs avancés pour les choix technol ogiques
des filiales,on peut voir que les résultats dbtenus confirment les conclusions
déja avancées sur le pouvoir de détermination des contraintes de marché,
En effet, la totalité des entreprises affirmant que la spécificité de leurs
choix technologiques est due a la faible dimension du marché portugais se
concenirent, exclusivement, dans les entreprises qui, soit produisent sur
place pour ie marché local, soit ont un atelier d'adaptation des produits

- » rd
importés pour ce marché.

La totalité des réponses justifiant les choix technologiques au niveau
de leurs filiales locales, soit par les contraintes |iées aux normes industriel—
les locales, soit par le niveau de qualification de la main d'oeuvre locale,

se trouve aussi dans ces deux enserbles de stratégies d'inplantation.

Les cas d'intégration verticale au niveau de la production d'équipements,
ou de poursuite d'une politique normalisée d'achats d'équipement, se trouvent
aussi exclusivement liés aux entreprises dont les dbjectifs str‘atégiques
d'inplantation sont {a production pour le marché intérieur, ou [ 'adaptation

de produits pour ce méme marché.

Aprés avoir vu |'influence des stratégies d'inplantation sur les moyens
technologiques d'intégration entre les maisons-méres et les inplantations
locales, nous allons analyser ci-aprés |'influence d'un autre facteur de
contigence organisationnelle qui peut influencer les moyens techniaues des im-

plantations locales : le mode de contrdle des inplaritations |locales.

8.6. - Les moyens technologiques des implantations locales selon leur

mode de controle :

On sait que les modal ités de contréle stratégique et dela gestion courante
des inplantations étrangéres ne passent pas forcément par le contrdle financier
du capital social de ces inplantations et qu'il n'y a pas une correspondance
univoque entre le pouvoir de contrdle effectif des affaires et le pourcentage
de détention du capital social (1) car il existe d'autres modalités de pouvoir

(2) au niveau des inplantations intermational es.

(1) par ex. la filiale de montage de Citroén au portugal n'est détenue qu'a
$,8% du capital par la maison-mare.

(2} par ex. le contrdle technologique.
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Toutefois, le contrdle du capital est encore 1'un des instruments
structurels fondamentaux de pouvoir, soit dans les ramports avec les entreprises
avec leur environnement , soit dans les rapports intermes de fonctiohnement des

entreprises, ou des groupes.

A premiére vue, et d'un point de wvue théorique, on aurait pu penser
que les regles de fonctionnement du systéme détermineraient directement,
a travers les modalités de pouvoir de décision qQui y sont liées, les choix
technologiques au niveau des filiales locales. Toutefois, d'aprés [ 'analyse
du tableau TH5, les résultats ne sont pas trés concluants. En effet, toutes
les modalités et tous les degrés de contrdle financier des implantations
mis en oeuvre par les entreprises-méres se trouvent soumi ses aux contraintes
de ['environnement portugais qui déterminent, & travers les choix stratégiques
réalisés au niveau de ces inplantations, | 'existence ;au niveau local ,d'un
équipement inférieur , ou plus réduit, que celui des mdisons-méres. On peut
néanmoins tirer des résuitats présentés dans le tableau THS deux conclusions
assez significatives. lL'une est qu_'é partir de 30 de détention du capital,
le nonbre d'inplantations ayant un équipement identique A celui des mai sons—méres
commence & &tre significatif (50% du total et la majorité des réponses pour
les inplantations dont le capital est détenu entre 30 et 50% par la maison-mere
francaise). Ce qui prouve, malgré les exceptions déjd avancées, que le pouvoir
d'inposer les normes de gestion est encore largement déterminé par la propriété
du capital. Une autre conclusion irportante est que la mejorité des entreprises
dont le pourcentage de contrdle est supérieur 3 700 {ou qui n'ont pas de
capital social} n'ont pas d'équipement. Ce qui traduit, soit les stratégies
souvent mises en oceuvre de réduction des risques de |'inplantation 3 travers

la diminution de la valeur des immobilisations des inplantations locales, soi

encore, le grand nombre d'inplantations a caractére commercial .

Pour ce qui concerne les raisons des choix technologiques avancées
par les responsables, on peut, d'aprés les données du tableau TH5, dégager
certaines concl_usions' .significatives.Les entreprises qui se référent 3 la facilit
de gestion pour expliquer les choix technologiques au niveau des filiales locales
(ce qui révéle I'existence d'une politique d'intégration et de rationalisation)
se concentrent toutes dans le groupe des inplantations détenues & plus de
30% du capital. Ce qui cenble aussi confirmer que la normmaiisation intégratrice
est liée {ou favorisée} par la détention de la majorité ou de parts significa—

tives du capital.

La plupart des entreprises (douze), dont les responsables ont affirméd

,

e
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que les choix technologiques au niveau des implantations ont été déterminés
surtout par les stratégies glabales d'implantation, se concentrent dans le
groupe des entreprises qui détiennent leurs implantations locales par des
pourcentages du capital supérieurs a 707, (ou dont les implantations ne possedent
pas de capital social) (1}, ce qui senble confirmer le fait que la dépendance
stratégique des inplantations locales est liée, en grande partie, aux modalités

de détention du capital.

La majorité des entreprises affirmmant que les choix technologiques
au niveau local ont été déterminées par la faible dimension du marché local
possédent aussi plus de 50% du capital (ou se son inplantées sans capital social)
de leurs filiales locales. Les entreprises dans cette situation correspondent

A 20,7 du total des implantations. détenues a plus de 50% du capital par

leurs mai sons—-méres.

Ces résultats nous montrent que ce sont surtout les entreprises qui
ont décidé d'investir le plus, en termes de valeurs immcbi!isées, dans le
contréle de leurs filiales locales, qui se ressentent le plus des contraintes

imposées par la faible dimension du marché interne portugais.

Bien qu'elles ne soient que d'un intérét descriptif {étant donné | 'exi-
quité du nonbre de réponses) les données relatives aux pourcentages de détention
du capital des entreprises poursuivant au niveau local & la fois : une stratégie
d'intégration verticale, une politique- de normalisation des équipements ou
de diversification locale de la nature de I'éqdipement, nous ont permis d'cbtenir
des exemples concrets sur les modal ités de contrdle du capital liées a ces

sous—stratégies technologiques d'inplantations.

On peut conclure ce chapitre en affirmant que les moyens technologiques
des inplantations locales constituent non seulement un instrument d'exploitation
des potentialités et des contraintes de |'environnement local, mais aussi,
souvent, une ‘stryétur‘e d'intégration organisationnelle entre les instances

centrales des groupes et les implantations locales.

Les configurations organisationnelles prises par ces structures technolo-
giques sont, comme on |'a mis en &vidence tout au iong de ce chapitre, déter—
minées & la fois par les contraintes intrinséques aux entreprises et par

les contraintes d'environnement (cf. Fig. 3).

(1) Ces 12 entreprises constituent 36,3% du total des filiales détenues a plus
de 70% par leurs maisons-méres.
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9 — LES MECANISMES DE COORDINATION ENTRE LES SOCIETES-MERES ET LEURS
IMPLANTATIONS [LOCALES.

Selon certains théoriciens du management A& oricntation directemsnt
pratique "la fonction de coordination consiste & synchroniser et 4 harmoniser
les activités de tous les secteurs d'une entreprise pour dcbtenir un résul tat

final global (1).

Ces auteurs mettent |'accent sur |'aspect fonctionnel des activités
et des instruments administratifs de réalisation de |'harmonisation et de

la synchronisation de |'action collective dans les organisations.

J. Thomson,dans un travail ayant plus de pénétration sociologique (2)
a mis en évidence que dans "la situation d'interdépendarice qui caractérise
les organisations, 1'action collective est produite par la coordination. Aux 3
types globaux d'interdépendance identifiés par cet auteur (marginale, séquentiel-
le, réciprogue) correspondent autant de modes de coordination : respectivement

par standardisation, par planification, par ajustement réciproque.

Dans certaines situations, la cocordination peut &tre dbtenue par stan-—
dardisation, qui inplique "l'institution de routines et de réglements qui
contraignent |'action de chaque unité ou poste selon des orientations corpati-
bles avec celles prises par les auires entités" (3). Ce mode de coordination est
adapté a des situations d'enviromnement relativement stable et d'interdépen-—

dance marginale.

Dans des situations plus dynamiques et d'interdépendance séquentielle,
s'inpose la coordination par planification qui inplique l'institution d'une
programmation pour les unités interdépendantes, a travers laquelle !eurs

actions pourront etre gouvernées,

Dans les situations encore plus variables et imprévisibles, présentant
une configuration d'interdépendance réciproque entre les unités organisation-

nelles, le type de coordination adéquat est |'ajustement réciproque qui implique

1) ecf. Dick Carlson - La direction moderne, éd. 0OCDE, é&d. portugaise Portico.
Pour Max Moreau -~ La management moderne, éd. Economica, ''Coordonner c'est
narmoniser les actions des hommes et 1'utilisation des moyens matériels pour
obtenir, partout dans 1l'entreprise, 1'efficacité optimale" - Le management
pratigue des entreprises, &d. Eccnomica, Paris 1980.

{2) Crganisation in action — Mac Graw-Hill, 1967,

{3) J. Thomson op. cit.
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la trangmission de nouvelles inforrations pendant le processus de |'action (1}.
Comme on peut le voir, le contenu de ces activités de coordination dépassent

largement {a vision instrumentale de synchronisation gque nous présentent

les praticiens du management, car elles concernent le large éventail de pratiques
qui assurent la réalisation des systemes d'action collective constituant

ie tissu des organisations (2).

De ce fait, la coordination est présente dans toutes les pratiques
qui constituent les systémes d'activité collective que sont les organisations

et dans toutes les décisions qui corposent le cycle du management des entreprises.

Comme J.Thamson nous |'a montré, on assure la coordination, & la fois
? 2

par la planification et par la structuration des activités dans les entreprises.
Nous ajoutons que, de la méme maniére, et selon la logique du cycle de nmenagement,

cn assure la coordination par la mise en ceuvre de la direction et du contréle

de l'action collective au sein des organisations. Ces ramrgues ne veulent
pas dire que les activités de coordination n'ont pas leur propre contenu,
mais uniquement que leur essence et leur fonctionnalité opérationnelle ne

se conprend qu'en rapport avec la globalité des exigences de |'action socio-

technique des organisations. Comme P.Lawrence et J.ldrsch (3} 1'ont mis en

évidence, il existe des activités de coordination qui sont fondamentales

pour assurer |'intégration des espaces diversifiés que sont les organisations.
Cette nécessité de |'intégration organisationnelle est encore plus

aiglie dans le cas de la gestion des inplantations intermationales des entrepri-
ses étant donné la diversité socio-culturelle et la distance économique et géogra—

phique qui existe entre |'espace central de la maison-mére et les différents espa-

AL o S e R 1 A R 0 6 SR 200 0 1 5 0, KA

ces d'implantation internationale.

En ce qui conceme les données de notre enquéte, elles ne concerment
que les rapports de contacts personnels au niveau de | 'organisation intermatio-
nale des groupes. Ce sont, en effet, les configurations organisationnelles
de ces contacts (visites, réunions, modalités de circulation de 1'information)
qui nous révélent les instruments d'intégration organisationnelle mis en
ceuvre par les entreprises francaises pour administrer leurs inplantations

portugaises {cf. fig. 2}.

{1) Selon March et Simon, il s'agit d'une "coordination par réalimentation”.
(2} ¢f. P. Jarniou - L'entreprise ccmme systéme politique, op. cit.

{3) Organisations and Environment op. cit.
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Ces données ne concernent donc pas tous les instrumenis de coordination
mis en oeuvre, ou a la disposition des entreprises pour gérer ces inplantations.

Files nous senblent néanmoins significatives pour, en articulation avec les

autires dimensions administratives, analyser les modes organisationnels de

gestion des inplantations francaises au Portugal .

D'aprés le tableau Cool les résultats globaux les plus significatifs
sont les suivants : en ce qui conceme les visites dans le sens maison—-mere /
inplantations locales, 68 entreprises (84% du total de notre échantillon)
ont déclaré qu'au moins un de leurs responsables (dir‘lec-teur‘ ou technicien)
se déplace réguliérement au Portugal pour assurer la coordination des activités
de gestion de |'inplantation portugaise a |'intérieur du groupe. Dans quatorze
d'entre elles (174 du total et 20.5% des réponses) le P.D.G. du groupe se
déplace réguliérement au Portugal. Pour 11 entreprises (13,5 du total et
16% des réponses) ces visites régulieres sont réal i sées par les cadres maison-

mére qui n'ont pas la catégorie de directeurs (1).

En ce qui concerne la périodicité de ces visites, celle la plus frégquente
est trimestrietle (19 entreprises, 23% du total et 30,6} des réponses), pour
12 entreprises (15% du total et 19} des réponses) ces visites se réalisent
tous les deux mois. Les cas de visites mensuelles et semestrielles se trouvent
dans 9 entreprises {11% du total et 14,5} des réponses). Les visites annuelles
et la réalisation de visites sans date fixe, selon une périodicité irréguliere,
se trouvent, respectivement dans. 6 entreprises (7,47 du total et 9,6% des

réponses) et dans 7 entreprises (8,6% du total et 11% des réponses).

En ce qui concerne les visites dans le sens inplantation / maison-mére

on peut voir que la totalité des entreprises (647 du total mmis la totalité

des réponses) ont déclaré que le directeur local se déplace réguliérement

en France pour contacter la maison—-mére, tandis que 9 {16,6% des réponses (2))

font déplacer aussi d'autres cadres locaux pour contacter la maison—mére.

La périodicité de ces visites (3) est la suivante : Les visites mensuelles

ne se trouvent que dans &4 entreprises (7,4% des réponses), les visites bimen-—

1) Les visites de ces cadres peuvent, dans certains cas accompagner celles
du P.D.G. ou d'autres directeurs.

{2) deux entreprises envoient seulement d'autres cadres et non le directeur local.

(3) Comme on n'a pas pu recueillir d'informations sur toutes les visites, ces don-
nées correspondent & la péricdicité des visites des cadres les plus importants.
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suelles dans 6 entreprises {11%), les visites trimestrielles dans 15 entreprises
(23,4% des réponses}, les visites semestrielles dans 6 entreprises (11% des
réponses), les visites annuelles dans 10 entreprises {18,5% des réponses),
tandis que 12 entreprises (22,% des réponses) ont déctaré que ces visites
n‘ont pas de date fixe. 7 entreprises (10, des réponses) ont déclaré que
leurs cadres locaux participent réguliérement & des réunions régionales de
coordination de leurs groupes. Comme on peut le voir dans le tableua Cool,
10 entreprises (14,27 des réponses) ont déclaré qu'il existait aussi, entre

|a maison-mere et |'inplantation locale des contact :s techniques informels (1).

Selon la perspective socio-technique qui semble, de nos jours, un
acquis théorique indéniable, dans | 'étude des organisations, les différents
types d'interdépendance qui caractérisent les systémes d'action collective
des entreprises et les systémes de coordination qui vy correspondent, sont
fondamentalement déterminés, soit par les nécessités techniques intrinseéques
de ces entreprises (2}, soit par les caractéristiques de leurs environnements

respectifs.

A travers les données de notre questionnaire, on peut analyser d'une
facon indirecte ces rapports, par | 'intermédiaire des résultats concermant
les différents mécanismes de coordination mis au point par ces entreprises

pour gérer leurs inplantations locales.

Dans ce sens, nous verrons ensuite comment les modalités de mise en
oceuvre de ces mécanismes de coordination varient en fonction des facteurs
de contingence organisationnelle sélectionnés : le secteur d'appartenance
de | 'entrepri se—rriare; la taille des groupes, la date d'inplantation au Portugal ,
les dbjectifs stratégiques d'inmplantation, les modalités de rattachement
organisationne! des irplantations locales et le degré d'autonomie de ces implanta—-

tions.

9.1. - Les mécanismes de coordination maisons—meres / implantations locales

selon les secteurs d'appartenance des entreprises-meéres :

Les contraintes tedhniques et organisationnelles inhérentes a chaque
secteur ont une influence déterminante sur les mécanismes de coordination

mis en oeuvre dans les entreprises qui les intégrent. Malgré les 1imitations

(1) Ce nombre doit, sans doute, 8tre en réalité plus élevé, pulsque ces réponses
sont apparues spentanément sans qu'elles aient failt l'objet d'une question
explicitée.

{2) cf. James Thomson : Organisations in action op. cit.
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de nos données d'inforration, ces liens de détermination peuvent &tre dégagés

a partir de leur analyse.

Comme on peut le voir dans le tableau Cool, des inplantations locales
des 3 entreprises intégrant le secteur alimentaire (toutes ayant moins de
1.000 MF de C.A.) deux regoivent régulierement la visite d'un directeur maison—
mere {les inplantations de Saupigquet et de Atom SA), tandis que 1'autre (inplan-
tation a caractére camercial de Metayer Aromatiques) recgoit la visite réguliére
d'un représentant de la Direction Conmerciale. En ce qui conceme ia périodicité
de ces visites, deux implantations regoivent des visites trimestrielles
(1), tandis que la troisiéme regoit une seule visite annuelle (Saupiquet). Quant
aux visites dans le sens implantations locales [/ nRisons-meres, seulement
deux entreprises (2) font venir au siége le directeur de leurs implantations

portugaises, une tous les 6 mois et |'autre une fois par an.

Dans le secteur des boissons, a part la filiale de Permmod-Ricard qui
est uniquement une structure juridique (3), les deux autres entreprises (La
Martiniquaise et Moét Hennessy) font déplacer au Portugal le P.D.G. (La
Martiniquaise, et un enployé d'une division produit (Mo#t Hennessy), le premier
tous les mois et le deuxiéme tous les deux mois. Aucune de ces entreprises
ne fait venir réguliérement des cadres locaux, ce qui se comprend, non seulement
au vu des exigences techniques du secteur et aussi des cbjectifs stratégiques
de I'inplantation (approvisionnement en vin de Porto). Dans le deuxiéme cas,
le responsable local participe parfois a des réunions régicnales au niveau

du groupe.

Dans le secteur de la chimie lourde, les deux groupes inplantés, Rhone—
Poulenc (4) et CdF Chimie, font déplacer au Portugal des directeurs de départe—

ment tous les 3 ou 4 mois pour le premier groupe et tous les deux mois (5)

pour le deuxiéme. En ce qui concerme les visites en sens inverse, seul le direc-
teur local de R.P. est réguliérement (tous les 3 mois) appelé a& se déplacer
jusqu'a la maison-mére. Tandis que CdF Chimie (5) établit, en regle générale

des contacts techniques informels avec la maison-mere.

(1) une étant celle du représentant commercial de Metayer Arcmatiques
(2) Il s'agit de deux implantations industrielles, Saupiquet et Atom SA.
(3) pour pouvcir exporter des redevances.

(4) Il s'agissait & l'époque de l'enquéte du secteur fondamental du groupe dans
le pays d'origine avant la - stratégie de dégagement de la chimie lourde
connue sous le nom de Gandois (FP.D.G. du groupe & 1'époque).

(5) du moins pendant la péricde de démarrage d'EPSI.
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Dans le secteur de la parachimie, 5 entreprises (toutes de moins de

1.000 MF de C.A.) font déplacer au Portugal leurs P.D.G. (41% du total des

entreprises de ce secteur), tandis que 6 entreprises {(50% du total d'entreprises
de ce secteur) dent % ayant moins de 1.000 M- de C.A., font déplacer au Portugal
un directeur de département. La périodicité de ces visites est trés variable

cormme on peut le voir dans le tableau Cool. En ce qui conceme les visites

dans le sens inplantations locales / maisons—méres, on peut voir que la plupart
des entreprises de ce secteur (83,3% du total du secteur) font déplacer régu-
licrement le directeur local au niveau de la maison-mére, selon des périodicités
trés variées qui vont aussi de la visite mensuelile a la visite annuelle.
La variété observée dans la fréguence des visites est |iée, come on peut
le voir plus loin, & la diversité des stratégies d'implantation locale des
entreprises de ce secteur. Deux entr'épr'ises font aussi participer régulilér‘e'reht

leurs cadres locaux a des réunions régionales au niveau du groupe.

Dans le secteur des pneunatiques, la seule entreprise francaise inmplantée
au Portugal est le groupe Michelin. Son implantation est de caractére cormercial
et cette caractéristique déter-rnline aussi les modalités de coordination mises
en oeuvre par ce groupe pour gérer son inplantation portugaise. ‘Ainsi, la
filiale locale regoit, sans date fixe, la visite de représentants commerciaux
de la maison-mére, tandis que le directeur locale se déplace aussi sans date
fixe au niveau de la maison-mére. ces données confirment donc, & ce niveau,

le caractére un peu marginal pour le groupe de son inplantation portugaise (1).

Dans le secteur du verre, la seule inplantation francaise est celle
de Saint Gobain dans la Covina. It s'agit, comme on 1'a déja affirmé, d'une
participation minoritaire. Malgré cela, un directeur maison-mére vient tous
les mpis pour participer aux conseils d'administration de | "implantation.
i v a, en plus, des contacts techniques informels car il existe un contrat
d'assistance technique établi entre les 2 entreprises.’

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle qui
nous présente 4 entreprises francaises implantées au Portugal (3 inplantations

commerciales et une industrielle : celle de CIT-Alcatel), d'aprés ce que

|'on peut voir dans le tableau Cool, ces 4 entreprises font déplacer réguliére-

ment au- Portugal un de leurs directeurs, selon des périodicités qui varient

la visite n'a pas

de périodicité fixe). En ce qui conceme les visites dans ['autre sens, elles
P 3

{1) cf. les motivations stratégigues d'implantation.
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-sont réalisées, dans |'ensenble des entreprises de ce secteur, par le directeur

focal selon une périodicité qui va aussi du trimestre au semestre (en passant

par les visites sans date fixe).

Dans le secteur de la mécanique lourde, les entreprises qui font se

déplacer réguli&rement des cadres maison-mdre pour visiter les inplantations

locales, appartiennent toutes au groupe d'entreprises de moins de 1.000 M

de C.A. Pour ce qui conceme les entreprises de plus de 1.000 M de C.A.

(Alsthan et CMP)}, elles ont, pour résoudre les problémes de coordination,

soit un représentant local en permnence (Alsthom), soit une structure de
correspondants pour les affaires portugaises au niveau des différents services

centraux du groupe (CMP). 4 des entreprises ayant un C.A. inférieur a 1.000 MF

(36% du total des entreprises de ce secteur) font se déplacer au Portugal
un directeur, deux P.D.G. (18% du total) et un technicien moyen. Pour ce
qui  concermne la périodicité de ces visites, les réponses plus fréquentes

sont celles qui correspondent a des visites mensuelles (3 entreprises) ou

trimestrielles {(ou tous les quatre mois) (2 réponses). Quant aux visites
dans l'autre sens, la plupart des entreprises (6 réponses, 54,5} du total)
font se déplacer le directeur local jusqu'd la maison-mére. Deux d'entre
elles déplacent seulement un cadre (1). La périodicité de ces visites est
aussi trés diverse dans ce secteur. On doit remarquer le fait que 4 entreprises
(2) ont affirmé résoudre leurs problémes de coordination au moyen de contacts

techniques informels, ce qui semble 1ié aux caractéristiques et aux contraintes

techniques de ce secteur.

Lt S A e, A L e et

Dans le secteur de la mécanique de précision, la seule entreprise
francaise implantée au Portugal, Essilor International, a dans le pays une
implantation commerciale ayant un atelier de finissage et d'adaptation de
produits. Cette filiale receit tous les mois la visite d'un représentant
commercial envoyé par la maison-mére. Dans |'autre sens, le directeur |ocal

se déplace chaque trimestre pour visiter la maison-mere.

Dans le secteur automdbile, les 3 entreprises inplantées (Renaul t,
Citroén, Bermmard Faure) envoient réguliérement des directeurs au Portugal
et deux d'entre elles (Renault et Citroén) envoient aussi d'autres cadres

lechniques, selon une périodicité qui va des visites mensuelles aux trimes—

‘1) Généralement un technicien, un comptable, un financier ou un représentant
permanent local dans le cas de Alsthom Atlantigue.

~ (2} dont les 2 de plus grande dimension.
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jtriel les, en passant par les visites bimensuel les. Les deux groupes autamobiles
envoient aussi leurs cadres dirigeanis ou techniciens pour visiter régulierement
(tous les deux mois} les services de la mison-mere. Les irplantations de
Bernard Faure n'envoient pas régul srement leurs cadres locaux & la mai son—mere.
Ces configurations administratives sont liées aux caractéristiques du secteur
et aux contraintes stratégiques des implantations, car les 2 grands groupes
automobiles ont des usines de montage (1) au Portugal qui nécessitent un
suivi technigue plus contraignant de la part des services centraux. Quant
a4 I'inplantation de Bernard Faure (2) ,elie est minoritaire dans les 2 cas
et elle est industriellement liée a la présence des deux autres groupes aut omo-

biles francais.

Dans le secteur de la métal lurgie-sidérurgie les deux entreprises
inplantées sont Usinor et la Corpagnie Universelle d'Acétylene et d'Electramé-
tal lurgie. La premiére a une participation minoritaire dans un atelier de
préparation et d'adaptation de produits (3). Elle ne fait venir au Portugal,
et pas réguliérement, qu'un cadre conmercial. En ce qui concerne la CUAEM
son inplantation est industrielle et est plus inportante que les usines simi-
laires que le groupe (4) a en France. De ce fait, le P.D.G. et le secré-—
taire général se déplacent, tous les deux mois pour le premier et tous les
mois pour le deuxiéme, afin de suivre la gestion de |'inplantation locale.
En ce qui concerme les visites dans |'autre sens, le directeur local de la

CUAEM effectue tous les trois mols une visite au niveau mai son-mére.

Dans le secteur des métaux non ferreux, les 3 grands groupes francais
implantés, P.U.K., Trefimetaux (5) et Peflarroya, ont respectivement une filiale
commerciale, une inplantation industrielle et une exploitatibn minieére. Pour
ce qui concerne |'inplantation de P.U.K., elle recgoit la visite d'un directeur
mai son-mere tous les 3 ou 4 mois. Etant domné 1'inmportance relative de son
implantation industrielle au Portugal, le P.D.G. de Trefimetaux vient au
Portugal tous les 2 mois. L'unité d'exploitation miniere de Penarroya au
Portugal était trés importante au niveau du groupe, de ce fait, le directeur

général adjoint de sa division Usines se déplacait au Portugal (6) tous les mois.

(1) Ces données ne concernent pas encore la nouvelle usine de Renault.
(2) Cette entreprise fabrigue des sigges pour voitures.

(3) découpage de bobines en acier

(4) qui fait partie du groupe P.U.K.

(5} gui fait partie du groupe mais qui a une gestion autonome

{6) au moins pendant le démarrage de 1l'affaire.
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-Luant aux visites dans le sens inverse, le groupe P.U.K. fait se déplacer
ses directeurs locaux (de Tréfimétaux et de la filiale locale de commercialisa—

tion du groupe) au niveau des maisons-méres, une fois par semestre pour la
premiére et une fois par trimestre pour la deuxiéme.

Dans le secteur de |'enballage, les 2 entreprises implantées : Lincrusta
(1) et les Papeteries de Charentes [(2) envoient respectivement un directeur
chaque semestre et |le P.D.G. chaque trimestre, pour surveiller l|a gestion
de leurs inplantations locales. En ce qui conceme les visites dans |'autre
sens, on peut voir que Neocel (filiale des Papeteries de Charentes) envoie,
sans périodicité fixe, son directeur a ta mison—mére, tandis qu'un cadre
dirigeant (3) (pas le P.D.G.) de Novembal visitait une fois par an sa maison—

mére de | 'époque (Lincrusta).

Dans le secteur textile-habillement, 5 entreprises intégrent notre
échantiilon, presque la totalité des entreprises francaises du secteur inmplantées
au Portugal. Le groupe Dollfus-Mieg a une inplantation comrerciale qui recgoit
tous les trimestres la visite d'un directeur maison-mére. Dans les inplantations
de production qui cherchent surtout’ a profiter du bas colit de la main d'oeuvre
locale, on assiste & un contrdle assez serré de la part des instances centrales,
de ce fait, Montagut et P.et J.Tiberghien envoient. chaque mois le P.D.G.
pour la premiére et un administrateur pour la deuxiéme, afin de supervi ser
leurs affaires locales. En ce qui concerne les deux autres entreprises, A.
Segard a deux inplantations, une commerciale (4} et une autre industrielle,
qui regoivent une visite trimestrielle d'un de leurs cadres dirigeants (5).
Le directeur local de D.M.C. se rend en France chaque trimestre et le directeur
local de Montagut se déplace a la maison-mére sans date fixe, seulement quand
il. v a de nouvelles techniques. Le groupe Segard fait venir le responsabl e
financier local (6) chaque semestre. Ces différences de movens de coordination
sont déterminées par la spécificité des différences stratégiques d'implantation
de ces entreprises dans ['espace local,car la supervision d'une filiale atelier
a des exigences de coordination de nature et d'un degré différents de celles

qui caractérisent les inplantations relais et les implantations conmerciales.

(1} la participation de 49% de Lincrusta dans Novembal a été cédée depuis
quelques années.

(2) affaire dont 1'entreprise frangaise a pris progressivement le contrdle.
(3) généralement un administrateur ou un technicien,

(4) Empreendimentes Segard et Industrili.

(5) On n'a pas eu de données sur la filiale de Vitos.

{6) qui est un cadre maison-mére expatrié.
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. Dans le secteur de la construction, deux des grands groupes frangais
inplantés au Portugal, Fougerclle et Dragages et Travaux Publics (1) envoient
des directeurs de départements pour surveiller leurs filiales, sans date
fixe et une fois par an, respectivement. Cette périodicité diffuse est déterminée
par deux facteurs : d'abord, parce que le marché local est relativement marginal

pour les activités de ces entreprises, mais aussi parce que l|e secteur en

qguestion- n'est pas un secteur extrémement é&volué du point de vue tedinique

et que, de ce fait, les techniciens locaux sont tout a fait capables et quali-

fiés du point de wvue technique pour diriger le déroulement des opérations

locales. Dans le cas de l'evtreprise T.Louis Menard (2), il s'agit d'une petite
entreprise de services techniques qui envoie son directeur général au Portugal
chague trimestre. Pour ce qui concerne les visites en sens inverse, on peut

voir que seulement les grands groupes font venir leurs directeurs locaux

a la maison-mére, un sans date fixe et |'autre seulement une fois par an.

Dans le secteur des matériaux de construction, les deux implantations
(Technal et OFIC SA) sont de caractere commercial, ta premiére ayant un atelier
d'adaptation de produit, recoit la visite du P.D.G. du groupe chague trimestre

tandis qu'un responsable de OFIC vient au Portugal seulement une fois par

L A ¥g,.;-.x=«u:\.£sl‘am.nﬁu:.;¢.unn&wﬁ@ L B e e M o bt ML i z

semestre. Le directeur local de Technal visite une fois par an les services

du siége.

Dans le secteur des industries diverses, la seule entreprise irplantée,
Air Liquide, fait déplacer au Portugal, réguliérement, un de ses directeurs
de zone (3) et fait venir en France une fois par an le directeur de-la filiale
locale, qui est, comme. on a déja pu le voir, une implantation industrielle

produi sant pour le marché local.

Dans le secteur de l'ingénierie, seulement 4 entreprises (507, du total
des entreprises de ce secteur) affirment déplacer réguliérement des cadres
maisonamére (3 envoient des directeurs et une un cadre technique) selon une
périodicité qui peut @&tre bimensuelle, trimestriel le, annuelle ou sans date
fixe. Quant aux déplacements dans |‘'autre sens, on peut voir que sept (87,5%

du total) entreprises ont affirmé envoyer des cadres (dont 6 directeurs d'im-

plantations) réguliérement pour visiter les services de la maison-mére, selon

(1} On n'a pas pu obtenir de données sur la filiale de Dumez qui constitue
jusqu'a maintenant une structure unigquement juridique sans activité prcpre.

{2) Préparation de sols

_(3) On n'a pas pu obtenir 1'indication de la périodicité de ces visites.




une périodicité qui va de la visite mensuelle & la visite annuelle en passant
par les visites trimestrielles, ou sans date fixe. Les raisons de ce décalage
entre les visites de cadres maison-mére aux implantations .locales et celles des
cadres locaux a la maison-mére, tiemnent, sauf dans des situations spécifiques ,
{1),, aux situations contractuelles qui existent entre beaucoup d'entreprises
francaises de services, qui ont cédé leurs procédés ou knowhow a leurs
inplantations locales qui les exploitent d'une fagon autonome. Dans ce secteur,
on peut voir encore qu'un notbre significatif d'entreprises a affirmé avoir

des contacts technologiques informels entre la maison-mére et les implantations
locales.Ces situations nous semblent aussi significatives des caractéristiques
tedmologiques et des stratégies d'internationalisation correspondant es,
spécifiques & ce secteur. Les cadres dirigeants locaux de Technip participent
aussi a ‘des réunions régionales au "niveau intermmational, dont |'objectif est
la résolution des problémes inhérents aux projets qu'elle poursuit dans le

pays.

Dans le secteur du tourisme-hotellerie, qui a, non seulement une techno—
logie particuliére, mais aussi une production locale dbliigatoire, on peut
voir que les trois groupes inplantés (2} au Portugal envoient régulierment
des directeurs des services centraux pour surveiller la conduite des affaires
portugaises, selon des périodicités trimestrielles, semestrielles ou annuel les
respectivement. Pour ce gqui concerne les visites dans le sens inverse on
peut voir que celles-ci se déroulent d'une fagon presque similaire aux visites
des cadres maison-mére. Un de ces groupe permet aussi aux cadres locaux de

participer a des réunions régionales au niveau du groupe.

Dans le secteur de [a publicité (mcbilier urbain) la seule entreprise
frangaise implantée au Portugal (JC Decaux) a établi des contacts personneis
entre la maison-mére et |'inmplantation locale uniquement & travers les visites
que le directeur de la filiale portugaise (3) effectue tous les trois mois

auprés de la direction du siége.

Dans le secteur des banques - assurances ol, comme on a déja eu |'occasion

de le wvoir, la totalité des implantations (4} date du début du siecle ou

(1) Dans. le cas de CERIC ol la maiscn-mé&re a un cadre local qui a la pleine con-
fiance de l'administration du siége.

(2) Jacques Borel, Havas-Tourisme, Eurest. La premidre a cédé, depuis 1980, sa
participation & Gertal

{3) qui est un cadre maison-mare expatrié

{4) U.A.P., AGF, GAN, La Préservatrice, le Crédit Lyonnais
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—-du siecle dernier, les inplantations sont rattachées aux Directicns internatio—
naies respectives., (C'est le directeur intermmational ou un autre cadre de
cette direction qui se déplace au Portugal, selon une périodicité qui peut
étre bimensuelle ou semestrielle. C'est toujours le directeur |ocal aui  se
déplace jusqu'aux services du siége selon une périodicité bimensuelie, trimes-

trielle ou semestrielle.

Aprés avoir décrit comment les mécanismes de coordination mmisons—méres
/ implantations locales varient en fonction du secteur d'appartenance des entre-
prises-méres, on va voir comment ces mécanismes varient en fonction de la

taille des entreprises.

9.2. -~ Les mécanismes de coordination maisons-méres / implantations

locales, selon la taille des entreprises-méres :

La dimension des entreprises est un des facteurs de contingence fondamen-
taux qui conditionne directement leur niveau de complexité. Conme J.Thamson (1)
I'a montré, le niveau de complexité des organisations conditionne aussi directe—
ment leur niveau d'intégration et de coopération. Le tableau Coo2 peut nous
permettre de metire en é&vidence certains résultats qui confirment, malgré

la partialité des données dont nous disposons, ces conciusions.

Les entreprises ol c¢'est le P.D.G. qui se déplace directement au Portugal
pour surveiller les affaires des filiales, se trouvent presque exclusivement
dans les tranches de taille inférieures & 500 MF de C.A. || s'agit de petites
et moyennes entreprises (ou groupes) familiales o le P.D.G. centralise non
seulement le suivi des affaires nationales, mais aussi le contrdle direct
du déroulement des activités d'inplantation intermationale. En revanche,
dans la méme logique de détermination, on peut affirmer que la classe de
tailie qui nous présente un pourcentage relatif plus élevé (42% du total
et 50% des réponses) de cadres chargés du contrdle personnel des inplantations

locales, sans &tre cadres directeurs, est celle des entreprises de plus de
20.000 MF de C.A.

Cette situation montre non seulement la marginalité, en termes d'impor-
tance d'activité, des affaires portugaises pour les groupes les plus important s,
mais aussi les possibilités administratives plus étcffées,_-,en termes humains

et organisationnel s,de ces grands groupes €conamiques.,

t1) Organisaticns en action, &éd. Mac Graw-Hill op. cit.
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— Une autre donnée révélatrice des ressources organisationnelles est,
quoique d'une facon partielle, la périodicité des visites., D'aprés le tableau
Coo2, 57% des groupes de plus de 20.000 MF de C.A. rendent visite & leurs
filiales portugaises, soit une fois par mois, soit tous les deux mois, contre

36% pour les entreprises de moins de 100_M'—' de C.A. et 267 pour les entreprises

ayant entre 500 et 100 M de C.A. En effet, les déplacements des cadres sont

une charge pour les organisations et doivent &tre justifiés en termes de

production de recettes et en termmes de ressources intermes de paiement. Les

données concernant les voyages dans le sens implantation locale / siége nous
serrblent moins concluantes de ce point de vue. Par contre, |es données relatives
au pourcentage des réponses sur la participation des cadres locaux dans des

réunions régionales au niveau du groupe nous semblent significatives. Elles

réveélent, a notre avis, la convergence de deux types de facteurs : le niveau

de conplexité organisationnelle sur le plan intermmational déja obtenu par
les groupes en question (1} et la relative inportance des affaires portugaises
pour ces groupes gqui se concentrent surtout dans la classe de taille entre

2.000 MF et 10.000 M de C.A.

e AL R . SENREL B o 2 = 3 ) g

L'existence de contacts techniques informels est aussi, contrairement

Vi

A

a4 ce qu'une appréciation superficielle pourrait laisser supposer, révélatrice
d'une organisation de rapports déja bien établie et réglementée, soit au niveau

administratif, soit au niveau technologique.

9.3. - Les mécanismes de coordination maison-mére / implantations locales

selon la date d'implantation :

La gestion des interdépendances internes des organisations qui cons-
titue la coordination, est aussi étroitement dépendante des interdépendances

externes des organisations avec leurs environnements.

L'histoire touche les organisations selon deux dimensions inter'd_épmdantes,
les changements de |'environnement extérieur et les changements organisationnels

intermes qui y sont liés dans le mouvement chronologique.

Quoique les données recueillies dans notre enquéte ne nous permettent
pas d'analyser directemet |'enpreinte des déterminations historiques sur

les modal i tés organisationnel les de coordination entre les nmaisons-mere frangaises

{1} Ce genre de réunions révéle déja la possession d'une structure d'affaires
et d ' implantations internaticnales bien établie.
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et leurs inplantations portugaises, a cause de la dynamique stratégique propre
aux entreprises,qui ont été obligées d'adapter leurs comortements et leurs
structures aux évolutions de |'environnement, on peut néanmoins extraire

du tableau quelques interprétations significatives.

Coame on a déja eu !|'occasion de le mettre en é&vidence, selon leur
date d'inplantation, les entreprises (ou groupes) sont soumises & un processus
‘de détermination structurelle et & une inertie organisationnelle correspondante,
qui laissent non seuiement des vestiges anamestiques, nai s aussi des contraintes

de structure et de conportements organisationnels.

On peut remarquer & travers les chiffres du tableau Coo3 | 'expression
de certaines tendances organisationnelles qui ont varié au cours du temps
dans le mouvement d'inplantation des entreprises francaises au Portugal.
‘A notre avis, les indices les plus évidents {1) qui semblent révéler une

certaines accentuation du mouvement d'intégration organisationnel le des entrepri—

ses-au niveau intemational, qui a commencé a se manifester & partir des
années 60, sont : |'intensification relative des visites réguliéres de cadres
non dirigeants & partir de cette date et aussi |'apparition, exclusivement

A partir de cette date,des visites mensuelles de cadres mai son—mére aux implan-

tations locales.

les données relatives a la participation de cadres locaux & des réunions
régionales du groupe et & |'existence de rapports tedhniques informels, sembient
aussi pouvoir s'interpréter dans ce sens. Quant aux autres réponses, elles
ne nous senblent pas pouvoir étre interprétées d'une fagon si évidente, en

ce qui concerme cette perspective chronologique d'analyse.

9.4. - Les mécanismes de coordination maisons-meres / implantations locales

selon les objectifs stratégiques d'implantation :

La réalisation organisationnelle des objectifs stratégiques d'inplantation
détermine |'existence de rapports de coordination spécifiques lidgs a la nature
des interdépendances administratives établies entre les maisons-méres et

les implantations locaies étrangéres.

Dans ce sous—chapitre nous- essayerons de voir coment les données

de notre questiocnnaire nous permettent d'analyser coment les mécanismes

(1) quoique d'interi.arétation non univoque.
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_organisationnels de coordination entre les nmaisons-méres et les inplantations
locales wvarient en fonction des dbjectifs stratégiques poursuivis par les

entreprises frangaises Inplantées au Portugal .

En ce qui conceme les visites de coordination, on peut wvoir d'apres

le tableau Coo%4 que, malgré la confirmation qu'il nous donne des conclusions

dégagées de |'analyse du tableau Coo2 (1), on peut en extraire certaines
conclusions sur e niveau de détermination des stratégies sur les modalités

de coordination.

Ainsi, on peut wvoir gu'aucun P.D.G. d'entreprise ayant uniquement
des inplantations commerciales dans le pays, ne procéde & des visites réguliéres
a ces inplantations. Ce fait nous senble, en effet, 1ié non seulement a Ia
nature ted1niquement moins décisive de ces inplantations, mais aussi, & la
faible dimension du marché portugais. Les résultats relatifs aux visites
réguliéres de cadres non directeurs, qui se concentrent surtout dans les
entreprises de plus de 1.000 M de C.A. ayant des ateliers ou des usines

de montage dans le pays (2), peuvent aussi etre interprétés de [a méme fagon.

On peut voir aussi que les cas de visites du P.D.G. se concentrent
surtout, soit dans les stratégies d'approvisionnement (dont les résultats
relatifs sont surtout inportants pour les petites et moyennes entreprises (3)),
soit dans les PMEs ayant des inplantations qui produisent pour le marché
intérieur, mais pour lesquelles les activités au Portugal sont trés importantes
(4), ou qui ont des processus de production locaux importants pour les activités

internationales de leurs groupes (5).

Par contre, en ce qui concerne les données relatives aux visites aux
implantations locales de directeurs du siege, |'interprétation nous paraft
nettement moins évidente. La périodicité de ces visites serble aussi confirmer
guelques conclusions déja - tirées. En effet, on peut voir que les visites
mensuel les se concentrent presque exclusivement dans |les entreprises poursuivant
des stratégies:d'approvisionnement (celiles—ci ayant également un pourcentage

élevé de visites bimensuel les), de production pour le marché local, de production

(1) Le niveau hiérarchique des cadres qui procddent a des visites réguliéres des
implantations lcocales est déterminé en grande partie par la dimension de la mai-

scn-mére,
2) Renault, Citroén, Essilor Internaticnal.
32) par ex. La Martiniquaise et les Mines de Borralha

)
)
) par ex. Machines Chambon, Valentine, Loriileux Lefranc, Pap.de Charentes,Prepac.
) par ex. Montagut, CUAEM, P.et J.Tiberghien
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lbour te marché intemational et de production intemationalisée qui, corme
on a déja eu l'occasion de le voir, exigent (surtout les premiéres et les
deux demieres), bien que pour des motifs différents, un plus fort degré

d'intégration organisationnelle.

On doit encore remarquer que la fréquence trimestrielle de visites
se situe surtout dans les filiales cammerciales et dans les filiales relais (1).

Pour les premiéres, on peut affirmer que la fréquence des visites trimestrielles

est, en effet, normale pour les visites commerciales a |'étranger, surtout
pour un marché avec les caractéristiques du portugais. La variété de fréquence
des visites liées aux Iinplantations de production pour le marché inteme
est fonction du notbre relativement élevé de ces inplantations, ol apparaissent,
come on a déja eu |'occasion de le voir, de grandes diversités de modalités

de gestion.

En ce qui concerne les visites dans le sens inplantations / maisons-méres
on peut observer, que, pour un grand norbre d'entreprises, de telles visites
n'ont pas lieu. Les entreprises qui présentent un taux de déplacement de
cadres inportant se trouvent surtout dans les groupes de celles qui poursuivent des
objectifs commerciaux (avec un atelier de montage) ou de production pour
le marché intemational. Ces objectifs exigent, en effet, un degré élevé
dfintégration technique et administrative entre les malsons-meres et leurs
filiales. Cette exigence d'intégration serble aussi se. manifester, quoique
d'une fagon moins évidente, pour les irplantations commerciales (ol les exigences
d'uniformisation intermmationale des stratégies de marketing se font de plus
en plus contraignantes, malgré les spécificités des marchés) et les inplanta-
tions de production pour le marché local, dontun des facteurs
stratégiques d'inplantation fondamental réside; comme on a déja eu |'occasion
de le voir, dans la possession d'une technologie spécifique. Cet aspect serble
aussi expliquer le fait que la participation des cadres locaux a des réunions
régionales au niveau du groupe et les contacts techniques informels se concen-
trent aussi dans cettedemiére catégorie d'entreprises. Les données concernant
la périodicité des visites, semblent confirmer en partie (quoique d'une fagon

non directement univogue) les conclusions déja avancées.

Malgré leurs limitations, les données présentées dans le tableau Coo4
nous mettent en &vidence que les spécificités liées aux stratégies d'inplantation

déterminent en grande partie les sytémes d'interdépendance et |es mécanigmes

— (1) produisant pour le marché intérieur.
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—de coordination mis en oeuvre entre les inplantations locales et les instances

dirigeantes du siége.

Dans le prodhain stlgchapitre nous essaierons d'analyser de quelle
fagon les structures organisationnelles déterminent les configurations prises

par ces mémes mécanismes de coordination.

9.5. - Les mécanismes de coordination maisons-meéres / implantations locales

selon les modalités de rattachement organisationnel des implantations

au niveau du siége :

La théorie des organisations nous montre qu'un des instruments fondamen—
taux de coordination réside dans le design de la structure organisationnelle (1).

De ce fait, il doit y aveoir une correspondance entre ce design et les modalités

instrumentales de coordination qui y correspondent.

s

Dans le cadre de notre enquéte, nous allons essayer d'analyser, d'apreés

MCTLPE

fes données du tableau Coo5, de quelle facon les mécanismes de coordination
mis en oeuvre par les instances centrailes des groupes pour gérer les inplanta-
tions locales, varient en fonction des modalités structurelles de rattachement
organisationnel existant entre les inplantations locales et les instances

centrales de ces groupes.

En ce qui conceme les visites dans le sens maisons-méres / imtplantations
locales, on peut remarquer & la lecture du tableau Coo5, qu'en conformité
avec les contraintes de la logique organisationnelle, il existe une correspon-
dance structureile entre le rattachement organisationne! des implantations
et Jle niveau hiérarchique des cadres qui réalisent ces visites périodiques

de coordination.

Ainsi, toutes les filiales qui regoivent la visite directe d'un P.D.G.
se trouvent dans une situation de rattachement direct 3 ce P.D.G.. Les filiales
rattachées a un département d'exportation regoivent, soit la visite d'un
directeur, ou d'un cadre moyen de ce département. Cette situation arrive aussi
avec la plupart des autrés modalités de rattachement organi sationnel ,sauf pour
les filiales rattachées a des divisions géographiques et a des structures

matricieiles qui regoivent toutes, surtout, la visite de cadres maison—mere

{1) cf. James Thomson - Organisation in action op. cit.
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—ayant le statut de directeurs (1).

La périodicité de ces visites senble aussi varier selon le cadre struc-
turel ol elles s'inserent, quoique de fagon moins évidente. Les périodicités
plus rapprochées (mensuelles, bimensuelles, trimestrielles) semblent s'articuler
surtout avec les modalités structurelles plus fréguentes (2), tandis que
les périodicités non fixes nous apparaissent liées a des rattachements a
des divisions géographiques des départements fonctionnels, ou des structures

matricielles (ici liées & la gestion des projets]).

Quant aux visites en sens inverse, on peut voir que les filiales ratta-
chées a des P.D.G. ou a des divisions produits envoient tendanciellement
plus que les autres entreprises ayant d'autres solutions organisationnelles

leurs cadres locaux pour visiter les maisons-méres.

Les visites de cadres autres que les directeurs des inplantations
locales se concentrent aussi dans les modalités de structure organisationnelle
les plus fréquentes, en particulier dans les inplantations rattachées au
P.D.G.

En ce qui conceme l!la périodicité de ces visites, on peut remarquer

que les visites mensuelles se concentrent surtout dans les inplantations

rattachées & des divisions intermationales (pour la plupart}) ou & des divisions
produits, tandis que les visites bimensuelies se concentrent exclusivement
dans les inplantations rattachées a des P.D.Gs. ou a des divisions internationa-
les. Les autres périodicités (3) ne semblent pas étre liées d'une fagon univoque
aux modalités de structure organisationnelle, sauf pour ce qui concerme celles
réalisées par les cadres d'inplantations rattachées a des départements d'expor-—
tations, qui ont exclusivement des périodicités trimestrielles et semestriel-

les (4).

L'existence de contacts techniques informels. et la par'ticipati'on de

cadres locaux & des réunions régionales, serble aussi se distribuer d'une

facon logique, selon les modalités organisationnelles (les inplantations

rattachées a des départements d'exportation ou a des sociétés a vocation

(1) Directeurs de projets dans le cas des filizles ou des implantations ratta-
chées & des structures matricielles.

{2) rattachement au PDG, & une division internationale ou & une division produit.

(3) Trimestrielles, semestrielles, annuelles ou sans dafte fixe.

(4) Ce qui semble 1i& aux exigences et aux rythmes normaux des ccntacts commer -
— ciaux au niveau des implantations étangéres.
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Fig. 4 —Interdépendance structures de rattachement organisationnel /
mécanismes de coordination
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—fonctionnelle en sont exclues) sans que toutefois on puisse en tirer des

conclusions sires quant 4 cette distribution.

Aprés avoir mis en évidence les liens d'interdépendance existant entre
les structures de rattachement organisationnel et les modalités de coordination
mis en oeuvre par les instances centrales des groupes francais pour gérer
leurs implantations portugaises (cf. fig.4) on va ensuite analyser de quelle
‘facon ces modalités varient selon le degré d'autonamie stratégique dont jouis-—

sent les inmplantations locales.

9.6. - Les mécanismes de coordination maisons-méres / Tmplantations locales

selon le degré d'autonomie des implantations :

Corme on |'a déja vu, la nature et le degré de coordination au sein
d'une organisation, sont étroitement liés au niveau des exigences d'interdépen-

dance qui se manifestent entre les différents segments de cette organisation (1).

De ce fait, l|le degré d'autonomie décisionnelle dont jouissent les
implantations iocales doit &tre un des facteurs déterminants des mécanismes
de coordination mis en oeuvre entre les nmisons-méres et ces inplantations.

Essayons de voir cette hypothése au vu des données fournies par le tableau
Coob (2).

Coame on peut le voir, les visites du P.D.G. correspondent surtout
a des entreprises qui ne jouissent pas d'autonomie stratégique. Les entreprises
locales visitées par leurs P.D.Gs., Jjouissant -d'une autonomie stratégique,
correspondent génér‘alemaﬁt soit & des associations minoritaires de PMEs {par
ex. Prepac) soit a des cas de confiance personnelle envers les cadres |ocaux

{par ex. chez Valentine) de la part des cadres dirigeants du siége.

Cette tendance semble confirmer les résultats dbtenus dans d'autres
enquétes (3) qui nous indiguent que la situation de rattachement direct des

filiales étrangéres au P.D.G. des groupes, correspond & un stade, qui fait, en

1) cf. J. Themson - Organisation in action op. cit.

{2) Comme a a déja eu l'occasion de l'affirmer, ces données correspcndent & des
réponses fournies par les responsables des entreprises et ne résultent pas d'ob-
servations objectives. De ce fait, les conclusions suivantes devront &tre inter-
prétées avec une certaine dose de prudence.

{(3) cf. L.Franko - Eurcpean Multinationals op. cit., C.A. Michalet - Les implan-
tations étrangéres en France, Stratégies et Structures, op. cit., M.Brooke et
H.Reemers — La stratégie de 1'entreprise multinationale, op. cit., J.Stopford et
L.Wells ~ Managing the multinational entreprise op. cit.
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général , inmédiatement suite au processus initial dlinplantation & | 'étranger
et ou les filiales sont strictement dirigées et contrdlées par la haute direction

de |eurs groupes.

Canme on peut le voir, la tendance s'inverse, en ce qui concerme les
visites locales des directeurs et des techniciens de la maison-mére. Ainsi,
pour ce qui concermne ces dermiers, il s'agit souvent de cadres moyens venant
surveiller le fonctionnement d'affaires qui sont marginales ou uniquement

cammerciales pour la maison-mére {cf. OFIC SA).

En ce qui concerme les périodicités de ces visites, on peut voir aussi
qu'il existe une tendance nette des visites fréguentes (mensuelles et bimen-
suelles} & se concentrer dans le groupe d'entreprises dont les filiales ne
disposent pas d'autonomie pour formuler leur propre politique. En effet,
dans ces implantations, la dépendance stratégique s'accompagne général ement
d'un contrdle plus serré de la conduite des affaires courantes. Cormme on
peut le voir également, les inplantations jouissant d'une autonomie stratégique
recoivent en rajorité des visites moins fréguentes (trimestrielles, semestriel les,

annuel les ocu sans date fixe).

Les données relatives aux visites dans le sens inmplantations |ocales /
rmai sons-méres nous fourmnissent aussi, comme on peut le voir dans le tableau Coob,
des données qui confirment les conclusions précédentes. Les périodicités
de visites plus rapprochées sont aussi surtout liées aux inmplantations ne

i disposant pas d'autonomie stratégique.

La répartition des réponses nous semble également significative (1)
en’ ce qui concerne la participation des cadres locaux a des réunions régional es
et |'existence de contacts techniques informels, qui se concentrent en majorité.
dans les inmplantations qui ne jouissent pas d'autonomie stratégique. Ces
i situations sont, en effet, généralement liées a des niveaux d'intégration

i organisationne! le plus accentués.

On a mis en é&vidence dans ce chapitre de quelle fagon les mécaniames

administratifs de coordination mis en oeuvre par les instances centrales

des groupes enquétés pour gérer |eurs implantations locales, constituent
de véritables moyens d'intégration de ces inplantations locales dans |eur

espace organisationnel spécifigue.

(1) Malgré le fait que le nombre peu é&levé des réponses ne nous permette
— pas d'en tirer des conclusions trés slres.
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On a aussi analysé, en termes descriptifs, de quelle fagon ces mécanismes
de coordination varient en fonction de certains facteurs de contingence orga-

nisationnelle que |'on a sélectionnés.

Dans le chapitre suivant nous allons essayer d'étudier une autre dimension

(matérielle et logistique) de 1'intégration des irplantations locales dans

I'espace organisationnel des groupes ol elles s'insérent : la circulation

de produits entre les inplantations locales et |es autres segments des groupes

respectifs, y compris les entreprises-méres.
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CHAPITRE X

LES FLUX DE MARCHANDISES ENTRE LES IMPLANTATIONS LOCALES
ET LE RESTE DU GROUPE
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~10 - LES FLUX DE MARCHANDISES ENTRE LES IMPLANTATIONS LOCALES ET LE
RESTE DU GROUPE

On a eu I'occasion de meltre en évidence dans ies précédents chapitres,
Que pour mettre en application leurs stratégies d'inplantation internationale
les entreprises nultinationales organisent la structuration d'un espace adminis-—
tratif inteme qui s'inscrit dans le territoire géogr'aphique de leurs pays
d'inmplantation pour permettre la réalisation de leurs dbjectifs et de leurs

programmes d'action au niveau international.

Un des damaines les plus inportants ol cette structuration administrative
se manifeste plus directement au niveau des systémes de gestion spécifiques
de |'action intemationale, consiste dans les flux de marchandises qui, dans
la plupart des cas, sont inhérents 3 cette action au niveau international
et suscités par cette méme action.

Comme plusieurs auteurs |'ont mis en évidence (1), |les stratégies
d'implantation intermationale des F.M.N. déterminent directement la création
de flux intemationaux de marchandi ses qui leur sont spécifiques. Ces flux

sont gérés par les centres de gestion de ces entreprises.

Contrairement 3 ce que préconise la théorie éconamique classique et
néo-classique du commerce intermational, les flux de marchandises ne se réalisent
pas d'une fagon abstraite entre des pays considérés eux-mémes comme des unités
abstraites, mais sont e produit de décisions d'agents et d'organisations
concrets qui inscrivent leurs stratégies dans leurs espaces géographiques
d'_opér‘atibn. L'analyse des flux de marchandises 3 |'intérieur des groupes
miltinationaux constitue un exemple concret qui  nous praouve I'ir*r‘éalisme
de la théorie classique du commerce internation. En effet, ces flux ne peuvent
s'expliquer et s'analyser que dans une optique stratégique et organisationnel le
Gui nous permette de mettre en évidence la dynamique opérationnelle des acteurs
respectifs dont les décisions et les structures d'organisation déterminent et

modélent fes orientations géographiques et les caractéristiques quantitatives et

qual itatives de ces flux.

(1) cf. C!.A.Mi-chalet ~ Le capitalisme mondial op. cit., M.Broocke et H,Reemers —
La stratégie de l'entreprise multinatiocnale op. cit., J.Stopford and L. Wells -
Managing +the multinational entreprise, op. eit., R. Vernon - Les enireprises

multinaticnales op. cit., FPerroux - Dialogue des monopcles et des nations
—~&d. PUG, Grenoble, 1982,
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— Comme on le verra par la suite, les données recueillies par notre
‘enquéte ont confirmé pleinement cette perspective, en nous permettant de
mettre en évidence, d'une fagon descriptive suffisamment compliexe, la fagon

;"} dont les stratégies d'inplantation intemationale des entreprises déterminent

I et fagonnent la structure des flux de marchandises qui y sont liés.

Cette dimension matérielle et logistique de |'intégration organisation—
nelle implantations locales / instances centrales des groupes est représentée
par notre modeéle systémique d'analyse dont le segment pertinent a ce chapitre

peut &tre représenté en terme graphiques {cf. fig.1).

Pour des raisons d'économie et de logique d'exposition on a divisé

ces flux intra—groupe en deux parties :
1) ies achats des inplantations portugaises & |'intérieur du groupe.

2) Les ventes de |'inplantation portugaise a& |'intérieur du groupe.

N T L AR Bt R 1‘4%;&&& a;.s.._’:i‘-‘-”:_‘né(ui-..‘.‘r R

Ces données nous permettent -de mettre en évidence la spécificité des

- » - ” >” - . - -
liens de dépendance cormerciale gérés par le systeme organisationnel des

EEE RN

entreprises en question. On a aussi obtenu des domnées sur la coordination

ool

organisationnelle de ces flux, ce qui nous permet ainsi de répondre en partie

E

dans ce domaine spécifique & notre interrogation sur le mode de gestion de

i

4 ces flux de marchandises intra—-groupe.

RS

10.1. - Les achats (1) de I'implantation portugaise a |'intérieur du groupe :

Comme on a seulement  pu obtenir trés peu de données quantitatives

sur les flux intragroupe, on a décidé de ne présenter que des données qualitatives

TR e R R

sur l'orientation de ces flux et les processus administratifs de coordination
qui les gérent a |'intérieur des groupes respectifs. Ces données, malgré
leur insuffisance quantitative, peuvent nous permettire de mettire en évidence
la configuration structurelle des flux matériels de marchandises créés par

les stratégies d'inplantation des entreprises frangaises au Portugal .

Comme on peut le voir a partir des données du tableau Fi1, la forme

des flux Iintra-groupe est directement faconnée par le type de strategie

(1) Ces achats se concrétisent en formes diverses selon les stratégies d'implan-

tation, ils peuvent prendre les formes d'achats en régime d'importation propre-
ment dite, ou en régime de draw-back s'il s'agit d'un systéme de production
— international.
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d'inmplantation poursuivi par les entreprises en question. Les filiales (1) qui
se sont implantées avec un cbjectif d'approvisionnement. en mati&res premiéres
(2) n'ont pas mis en place de processus réguliers d'approvisionnement & 1'inté_
rieur du groupe car elles s'intéressent uniquement a une stratégie d'approvision-—

nement en sens inverse {implantation locale / groupe ou marché international )

Les filiales de commercialisation, avec ou sans atelier de montage,
peuvent s'approvisionner, soit directement auprés de la maison-mére (ce qu'elles
font en général), soit au niveau des filiales en France ou hors de France {3)
(les premiéres en produits finis et les deuxidmes en conposants et &lé&ments semi—
finis). Les opérations correspondant & ces flux peuvent, selon les groupes, &tre
coordonnées, soit par le directeur local, soit par le département d'exportation

du siége.

En ce qui concerne les filiales de production pour le marché intérieur,
50% d'entre elles (treize) (4) déclarent s'approvisionner aussi en & éments et
composants auprés de la maison-mére (ou d'une autre filiale du groupe). Pour les
entreprises poursuivant ce genre de stratégie, on trouve aussi des cas ol les

inplantations locales (sept) s'approvisionnent également en équipement auprés

de la maison-mére, ou d'une autre filiale en France. La coordination de ces flux

se fait, selon les groupes (5), soit par la direction locale, soit par un

B e W

département fonctionnel de la maison-mére, soit par le département d'exportation

S
SO frep e

du siége, soit par une division produit, ou méme, dans le cas des groupes de

dimensions plus r&duiies, par la direction générale de la mrison-mere.

S LR

Dans le cas de filiales produisant des produits finis pour le marché
intemational (6) (y compris la France), il peut exister aussi des relations
réguliéres d'approvisionnement des inplantations locales auprés de la mai son-meére,
ou d'autres filiales du groupe. Etant donné les exigences spécifiques de gestion

des opérations exigées par ce type de stratégie, la coordination de ces processus

(1) ou de simples implantations
% {(2) en vin de Porto, produits miniers, poissons ou pulpe de tomate
& (3) généralement 1'Espagne, pour le cas du Portugal

i {4) beaucoup d'entreprises ayant des filiales de préduction pour le marché inté-—
& rieur portugais ont déclaré ne pas avoir de flux d'approvisionnement dans le sens
maison-mére / implantation locale {par ex. Valentine, Lorilleux Lefranc, Labora-
toires Delagrange, Servier, Ets Berthelat.)

(5) On doit tenir compte aussi de la perspecitive personnelle de nos informateurs.

_ (6) par ex. filiales de CIT-Alcatel, Eurélectric, P. et J. Tiberghien.
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—d'approvisionnement est, ici, réalisée exclusivement, soit par des départements
fonctionnels du siege {(pour les grands groupes) ou par la direction générale
Fd

du sieége (pour les groupes de petites dimensions}.

Dans le cas des entreprises dont les inplantations locales sont intégrées
& un processus de production intermationalisé (1), les processus d'approvi-

sionnement correspondants (en semi-produits et conposants} se font, selon

les groupes, soit auprés des maisons-méres (2}, soit auprés d'une filiale

étrangére (3). Ces flux é&tant coordonnés respectivement par la Direction

générale (2) ou par un département fonctionnel (3).

'Quoiqﬁ'il n'existe pas de correspondance bi-univoque entre la straté-

gie d'implantation et le secteur d'activité (cf. chapitre 4), |'appartenance
sectorielle constitue une des contraintes les plus inportantes pour la détermi-
nation de la dynamique concurrentielle des stratégies. De ce fait, et dans
une pergpective de conplexité descriptive, les données du tableau F2 nous
permettent de conpléter (en vue d'une ventilation sectorielle trés détaillée)
celles du tableau F1. En effet, il ' met en évidence la répartition sectorieile
des entreprises qui se sont inplantées au Portugal pour poursuivre, soit
des stratégies de commercialisation, soit des stratégies de production (pour
le marché local ou international) et les processus de flux de marchandises

intra—groupe qul y sont liés.

A S N W P G S, A e 20 T e 2 s e - i

- Chaque ligne du tableau doit étre analysée au vu de la dynamique parti-

g

culiére de chaque secteur.

v

Dans le secteur ali'mehtair-e, la seule entreprise qui effectue des

e

approvisionnement auprés de la maison-mére est Metayer Aromtiques qui a
pris, depuis 19‘73, une participation dans une entreprise portugaise qui transforme,
pour le marché local, des semi-—produits fabriqués par la naison-mére francaise.
Les autres entreprises du secteur inplantées au Portugal, Saupiquet et Atom'SA,
produisent sur place 3 destination du marché intermational, en transformant

des matieéres premiéres locales (poissons et tomates respectivement).

Dans le secteur des boissons, i! n'existe pratiquement pas de flux

d'approvisionnement des inplantations portugaises a |'intérieur de leurs groupes.

(1) par ex. Renault et Montagut
{2) par ex. Montagut

{3) par ex. Renault
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la grande majorité des implantations ont, comme abjectif, |'approvisionnement

jocal en vin de Porto (1)qui est conmercialisé en France par les sociétés-meres.

Dans le secteur de la chimie lourde (2), le groupe Rhone-Poulenc a

une Implantation commerciale qui s'approvisionne en produits finis auprés

de la maison-mére, ou d'autres filiales du groupe. la participation de CdF

Chimie chez EPS] a déterminé la fourniture par ce groupe a sa filiale portugaise,

de certains équipements. Les départements responsables de la coordination

de ces flux sont, dans le cas de Rhone-Poulenc, le département d'exportation

du siége, tandis que dans le cas de CdF Chimie c'est la direction intermationale

qui en est chargée.

Dans le secteur de la parachimie, certaines implantations commerciales
s'approvisimnerwt;soit directement auprés de la maison-mére (par ex. Xylochimie
ou Expanscience cette derniére entreprise exportant aussi des produits fabri-
qués par d'autres filiales francaises)}. En ce qui conceme les entreprises de
ce secteur ayant inplanté des filiales de production pour le marché intérieur,
le lien de dépendance conmerciale ‘maison-mere / filiale Tocale se maintient
souvent 3 travers la foumiture par la premiére d'éléments ob semi-produits
de base. Ainsi, les filiales portugaises des groupes Roussel Uclaf, L'Oréal

Rhéne_Poulenc Films (La Cellophane) et la Société Francaise Duco, inportent

une grande partie de leurs éléments de base a partir de leurs mai sons-meres.

Cependant, dans ce secteur, beaucoup d'entreprises ont affirmé ne
pas effectuer de ventes de marchandises dans ie sens maisons—mere / inplanta-

tions locales. Ce sont : Valentine, Lorilleux Lefranc, Laboratoires Delagrange,

Servier, Dérivés Résiniques et Terpiniques, Dubemard Hospital. Conme on

aura |'occasion de le voir, les flux reliant les implantations locales

au centre sont constitués aussi de services ou étant de nature financiere, opéra-
tions qui suscitent la création de structures de dépendance organisationnelle tout
aussi contraigantes que celles liées aux flux de produits.En ce qui concerne Lorilleux

Lefranc et Valentine il n'existe aucun flux de produits entre leurs implantations

locales et leurs maisons-méres, tandis que pour les Dérivés Résiniques et
Terpiniques et Dubermard Hospital {Sanofi) il existe un flux régulier de

vente de produits locaux a leurs mai sons-meres francaises. Les unités organisa-

tionnel les chargées de la coordination de ces flux sont, dans certains cas,

(1) La Martiniquaise et Mo#t Hennessy

{2} la classificaticn de Rhdne-Poulenc dans ce secteur releéeve du fait qu'on
+paite des données antérieures a 1979, date & partir de laguelle la stratégie
Gandois de dégagement du groupe de la chimie lourde a été mise en application.
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~la direction locale, dans d'autres, les départements d'exportation du sieége.

Dans le secteur des pneumatiques la filiale locale de Michel in commercia-
lise sur le marché local des produits fabriqués surtout hors de France {en
Angleterre, Italie, RFA et Hollande). Les opérations d'approvisionnement

correspondantes sont dirigées par le directeur local.

Dans le secteur du verre, la filiale minoritaire de SGPM, qui produit
surtout pour le marché intérieur, Iinmporte des semi-produits (float—glass
pour transformation locale en verre trempé) & partir de la filiale espagnol e

du groupe {La Cristalaria Espafiola).

Dans le secteur de {a construction électrique professionnelie, la
majorité des implantations sont de commercialisation : Thomson CSF (1}, Honeywel |
Bull, La Télémécanique électrique. Ces filiales inportent des produits finis {1}
de leurs maisons-méres. En ce qui conceme les filiales locales d'entreprises
du secteur produisant pour le marché international (CIT-Alcate! et Eurelectmc)
elles s'approvisionnent aussi en pleces détachées et en semi —produits aupr‘es
de leurs maisons-méres. lLa coordination des flux de produits & I'intérieur
des groupes de ce secteur est réalisée,dans le cas des filiales cammerciales
soit par la direction locale, soit par le département commercial du siége.r
En ce qui concermme les filiales de production pour le merché international
étant donné les exigences de contrdle technique des processus liés a ce type
de stratéiégie d'inplantation intemmationale, la coordination est assurée,

soit par un département fonctionnel » Soit par une direction produit du siége.

Dans le secteur de la mécanique lourde, les 2 filiales de camercial i sa—
tion, des Moteurs Baudouin et des Cintreuses Mingori inportent directement
des produits finis de leurs maisons-méres. Pour ce qui concerne les filiales

qui produisent pour le marché intérieur portugais, deux situations se présentent

1} les filiales qui appartiennent au méme secteur que la maison-meére,
s'approvisionnent en semi-produits ou composants auprés de leurs nmaisons—

méres, ou d'autres filiales francaises (par ex. les filiales d'Alsthom, Fichet-

.Bauche, CSC).

2) Les filiales dont le processus d'inplantation s'insére dans une

stratégie d'intégration verticale. Ces filiales achdtent des équipements

(1) Quoique la filiale de Thomson CSF dispose d'un petit atelier d'adaptation et
_Ce réparation de procuits.
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—a leurs maisons-meres (Machines Chambon et Prepac). La coordination de ces
flux est Tfaite dans la plupart des cas par le directeur local, sauf pour
les filiales d'exportation et dans le cas de la filiale d'Alsthom qui s'intégre

dans un schéma de coopération industrielle assez complexe entre le siége et

la filiale loale minoritaire(fa Sorefame). Dans ce secteur, certaines entreprises
(dont les Ets Berthelat) ont affirmé ne pas avoir de flux de marchandises

entre la maison-mére et les filiales locales.

Dans la mécanique de précision, le groupe Essilor International a
une filiale locale qui posséde un atelier de transformation et d'adaptation

de produits. Cette filiale s'approvisionne directement auprés de la mai son-mére.

Les processus administratifs correspondant a8 ces flux, sont coordonnés par

le département d'exportation du siége.

Dans e secteur de |'automobile, les 2 grands groupes frangais inplantés
au Portugal, ont des usines de montage. Toutefois, Renault a implanté, plus

récemment ,une usine de construction de moteurs et de freins qui se destinent

a4 #&tre intégrés dans un processus de production intemationale (1). En ce

qui concermme les filiales de montage, dans les 2 cas, les corposants viennent

Mg g

d'Espagne, des filiales espagnoles des 2 groupes. Le groupe Bertrand Faure (2)

s

a pris récemment des participations significatives dans deux entreprises
portugaises. Pour ces deux entreprises, la maison-mére fourmit des semi-
produits et des éguipements. La coordination de ces flux est assurée, dans
les 2 groupes autmnbiles?par les diréctions. intermationates, tandis que
pour le groupe Berirand Faure c'est la direction générale qui en est chargée.
Quant & la filiale de production de moteurs et de freins de Renault, la coordi—

nation des flux intra-groupe est assurée par la direction industrie du groupe.

Dans le secteur de la métallurgie / sidérurgie, la seule entreprise
qui déclare avoir un flux régulier de fourniture de produits & son irrpléntatiqn
locale est le groupe Usinor qui a une participation minoritaire dans un atelier
de facgonhage de produits sidérurgiques (Cosider). Les produits en question
viennent en partie directement de la naison-mére en France. Ces flux sont coor—
donnés par la filiale d'exportation du groupe. CUAEM (filiale de Pechiney)
dispose d'une filiale de production pour le marché intemational qui n'a

pas de relations d'approvisionnement avec la maison—mére.

(1) On n'a pas ocbtenu de données concrétes sur les flux correspondant & ces
opérations. On sait, toutefois, que cette implantation s'intégre dans un systéme
de production tripartite : France / Espagne / Portugal.

— (2) Fabrication de sigges pour voitures.
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Dans le secteur des métaux non ferreux (1), la filiale de commercial i sa-
tion du groupe P.U.K., s'approvisionne surtout auprés d'une filiale espagnol e,
En ce qui conceme les filialesproduisant pwf le marché intérieur {(celles
de Trefimetaux et de CERAL : groupe P.U.K.) elles s'approvisionnent en produits
semi-finis auprés de leurs maisons-méres. La filiale d'eploitation mini&re
de Peflarroya n'a pas de relations directes d'achat et de vente avec sa mai son-
mére. Les seules informations que l'on a pu dbtenir sur la coordination de
ces flux concernent les activités des filiales du groupe P.U.K.. Ainsi , I 'appro-
visionnement de sa filiale commerciale portugaise est coordonné par le départe-
ment marketing des AM.l., tandis que | tfapprovisionnement en semi produits

de la filiale de Trefimetaux est coordonné par une direction produit {(2).

Dans le secteur de | 'embal lage, ol les deux inplantations de production

sont orientées vers le marché intérieur local (Lincrusta (3) et les Papeteries

de Charentes), seule |'ex-filiale de Lincrusta a affirmé avoir acheté 3 la
maison-mére de ['éguipement. Ces achats ont été coordonnés par la direction
local e,

Dans le secteur textile-habillement, les deux filiales de commerciali-

sation, celles de Dollfus-Mieg et A.Segard, s'approvisionment : I|a premi ére
auprés de la maison-mére et la deuxiéme surtout auprés de plusieurs filiales
du groupe dans le monde (Afrique du Sud, Australie, Nouvelle Zélande, Grande
Bretagne), mais aussi auprés de la maison—-mere. Quant & la filiale de Vitos,
qui produit pour le marché in~tér'ieur' portugais, elle s'approvisionne en équi-
pement auprés d'une filiale ‘franga'ise du groupe. La filiale de P. et J. Tiberghien
recoit des matieéres premiéres et des semi-produits de la mai son—-mére en régime
de draw-back, pour les. transformer et Iles réexpédier vers la maison—mere
(fil et tissu déjad usinés). En ce qui concerne la filiale de Montagut, il
sfagit d'un processus de production intermationale intégrée. Elle recoit
du tissu déja coupé pour |'assenbler en des vétements qui sont réexpédiés
en France,d'ol ils sont en majorité réexportés vers |'Asie. Les départements
organisationnels qui coordonnent les fiux sont : soit les directions local es
pour les 2 filiales conmerciales, soit le département d'exportation du sieége

pour la. filiale qui recoit des équipements produits a |'intérieur du groupe,

(1) La société des mines de Borralha appartenait a une famille qui possédait une
mine au Portugal. Donc, il n'existait pas de flux de produits dans le sens
maison-mére / filiale portugaise.

{(2) Produits laminés

{3) qui a cé&dé depuis quelques années sa participation & Novembal.



586

—s0it la direction générale de la maison-mere pour ce qui concerne les 2 processus
de production intemationnal isés, montés par les 2 groupes Montagut et P. et

J. Tiberghien.

Dans le secteur de la construction, la seule entreprise qui déclare
avoir &tabli souvent un flux de marchandises entre le siége et la filiale
locale est Fougerolle, qui a déclaré avoir fourmit parfois de |['équipement
d'occasion a la filiale portugaise. Le responsable de la coordination de

ces flux d'équipement est toujours le directeur local.

Dans le secteur du matériel de construction, les deux entreprises
ayant une inplantation au Portugal, |'une ayant une filiale exclusivement
de comercialisation (OFIC SA) et |'autre ayant une filiale de commercial isation
avec un atelier d'adaptation de produits, s'approvisionnent exclusivement
‘auprés de leurs maisons-méres. la coordination organisationnelle des flux
en question reléve, dans le cas de Technal, du directeur local, et dans le

cas de OFIC SA de la société d'exportation du groupe (OFIC International).

Dans l!e secteur des industries diverses, la seule entreprise de notre
échantillon intégrant ce secteur est |le groupe Air Ligquide, qui fournit des
semi—produits (matériel de soudage) & sa filiale locale a partir de la maison-
mere. La coordination de ce flux de produits reléve d'une direction produi t

du groupe..

Dans le secteur de la publicité, la société JC Decaux s'approvisionne
auprés de la maison-mére, en corposants. C'est le P.D.G. de ia mai son-mére

qui coordonne directement ces flux.

Quant aux secteurs de |'ingénierie, du tourisme-hotellerie, des banques
et assurances, il n'existe pas de flux de produits matériels entre les maisons—

meres et leurs filiales portugaises.

Les tableaux F3 et F4 présentent le croisement des données sur les
flux de produits fournis par les unités centrales des groupes enquétés, aux inplan—
tations locales, par des variables qui constituent des contraintes stratégiques et
organisationnelles {1): ia tail le des entreprises et la date de leur inplantation dans
le pays.Comme on peut le voir,d'aprés les données des tableaux,ces contraintes détermi-

nent par | 'intermédiaire des stratégies d'implantation poursuivies, non seul ement
" El

{1) qui, de ce fait, constituent aussi, comme on 1l'a affirmé, des facteurs de
contingence organisationnelle.
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-la structure des flux existant entre les implantations locales et fe reste
du groupe, surtout les maisons-méres, mRis aussi les modalités organisationnelles

d'administration et de coordination de ces flux.

On doit mettre en évidence les effets directs que ces flux

ont sur |'équilibre des comptes extérieurs du pays d'implantation, car,

comme
on |

a déja vu, non seulement les filiales commerciales inportent des produits,
mais aussi toutes les autres formules stratégiques d'inplantation déterminent
souvent la création de flux réguliers d'approvisionnement entre |

irplantation
locale et

les autres éléments du groupe {la mmison-mere jouant la plupart

du temps un rdle de fournisseur largement prédaminant ).

10.2. - Les flux de produits dans le sens implantation portugaise / maison-

mére (ou autres filiales du groupe) :

De méme que les achats des implantations portugaises a

I'intérieur
du groupe (notamment a la mai son-mére),

les flux de ventes des inplantations
portugaises vers le groupe, sont aussi directement déterminés par les stratégies

d'inplantation poursuivies par les entreprises.

D'aprés |'analyse du ta bleau FVI, on peut voir que

la majorité des
implantations, dont |'cbjectif est

I 'approvisionnement en matiéres premi éres

(quatre : 57% du total) vendent leurs produits a la mai son-mere,

tandis que
seulement 2 (28,5% du total ) vendent leurs produits sur le marché international .
Une entreprise vend ses produits a la ‘maison-mére qui - les réexporte vers

le marché international. Les entreprises dont les inplantations locales four-

nissent directement Ileurs produits a leurs maisons-méres, appartiennent aux

parachimie. Il s'agit soit
qui s'approvisionnent en vin de Porto (La Nartiniq(.laise
Hennessy - Porto Rozds),

secteurs alimentaire, boissons et d'entreprises
)

- Porto Cruz et Mogt

soit d'entreprises du secteur alimentaire, comme

la succursale portugaise fabrique des conserves de poisson |
ou qui produisent des résines, comme

Saupiquet dont

la filiale des Dérivés Résiniques et

Terpiniques. La filiale de Atom SA (fabrication de tomate en poudre) exporte

ses produits vers la maison-mére qui, a son tour, les réexporte sur le marché

intemational .

Quant & !a coordination de ces flux, on peut wvoir dans la deuxitme

partie du tableau, qu'elle est assurée :

: par un département fonctionnel dans
le cas de Saupiquet, par le PDG de la maison-mére dans le cas de La Martiniquaise,

-t par une division produit pour Moét Hennessy et Atom SA.
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Deux entreprises wvendent leurs produits |ocaux directement sur le
marché intemational, elles appartiennent au secteur des métaux non ferreux
Peflarroya et Mines de Borralha (1). La situation des & autres entreprises (2)
dont les maisons—méres inportent des matiéres premidres extraiies et condiiion-—
nées au Portugal, correspond 3 des exigences de marketing : soit au niveau
national du pays d'origine (3), soit au niveau intermational (4), ol pour
des raisons de composition des gammes, ou de contrdle des activités de marketing,
les produits sont commercialisés directement par les services de market ing

des respectifs centres organisationnels.

Les deux entreprises dont les productions au Portugal sont directement
exportées & partir des inplantations locales vers le marché intermational ,
se consacrent a |'exploitation miniére : de cuivre (Pefarroya) et de wolfram
et tungsténe (Mines de Borralha. Ces deux produits n'ont pas la méme exigence
en termes de marketing que les biens alimentaires et peuvent, de ce fait,
gtre commercialisés & distance en gros, sans les mémes exigences de contréie
en termes de marketing (insertion dans |'ensemble des gammes et politiques
de communication). Malgré le fait qu'ils ne passent pas directement par la
maison-mere, le contrdle des processus de la commercialisation internationale
de ces produits par les instances centrales des groupes respectifs n'est

pas moins réel .

Les filiales de commercialisation ayant ou non des ateliers de montage
ou d'adaptation locale de produits vendent exclusivement leurs produits sur
le marché national ,ce qui est déterminé non seulement par la fin de |'empire
colonial portugais (5) mais aussi par la "situation géographique marginale
du. Portugal et le caractére spécifique de ses relations économiques avec

le voisin espagno! (6).

En ce qui concerme les filjales de production pour le marché intérieur

il se passe une situation identique.Toutefois, dans ce groupe d'entreprises,

(23 11 s’égissait d'une entreprise & caractére familial
12) La martiniquaise, Mo&t Hennessy, Atom SA et Saupiquet
{(3) Saupiquet, La Martiniquaise et Mogt Hennessy

(4) Atom SA

(5) Il y avait beaucoup de multinationales qui availent des filiales commerciales
au Portugal métropolitain,mais qui vendaient aussi a partir de ces filiales
dans toutes les colonies portugaises.

¥

{6) Flux commerciaux rendus difficiles par des régimes trés protectionnistes.
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_il en existe quelques—unes, comme par ex. la Sorefame, qul réalisent souvent
des productions pour les maisons-meres (1), en régime de sous-traitance.
La gestion de ces flux est assurée par le délégué local d'Alsthom qui est

aussi administrateur de la Sorefame).

Les filiales produisant pour le marché intemational exportent presque
toutes vers leurs maisons—méres (2). Toutefois, deux d'entre elles (CIT Alcatel
et Eurelectric) exportent aussi vers d'autres filiales en France. La filiale

de Eurelectric exporte aussi vers des filiales hors de France. la filiale

de la CUAEM et celle de ClT-Alcatel exportent aussi directement wvers des
warchés tiers. Ces entreprises produisent aussi pour le marché intérieur,
et parfois cette part relative dans les ventes a augrenté progressivement
au cours des demigres années. Les départements de coordination des flux
de ventes A partir des Inplantations locales correspondant a ces entreprises
sont, comme on peut le voir dans le tableau FVI, soit les départements fonction-
nels (Sanofi - Dubemard- Hospital, CiT-Alcatel, Eurelectric et Tiberghien)

ou une division produit (Constructions Métalliques de Provence).

En ce qui conceme les filiales intégrées & un processus de production
intemationale, i1l existe dans notre &chantillon deux entreprises : une filiale
de Renault produisant des moteurs et des freins qui sont destinés & #8tre
incorporés, soit dans les produits de ia filfale (3} espagnole du groupe,
soit dans les produits de la mmison-mére, et une filiale de montage de Montagut
(groupe Leo Gros) qui fabrique des produits qui sont réexportés surtout vers
le marché asiatidue.' Dans le cas de Renault, les cessions intermes des produits
de la filiale de prqjuction portugaiée sont  coordonniées par la direction
inc_iustrie du siége, tandis que pour Montagut c'est le PDG qui se charge directe-
ment de la circulation des semi-produits & travers le processus de production
implanté entre la France et le Portugal. Ces deux exenples de stratégies
de production intégrée au niveau internationa! montrent clairement le niveau
de dépendance dans lequel se trouvent les flux de marchandises a3 H'intérieur
du groupe, par rapport aux stratégies d'implantation poursuivies par les
mtreﬁrises—fn‘er‘es, car leur organisation en est un des &léments instrumentaux

les plus inportants.

(1)La Sorefame est une filiale de Alsthom qui, étant donné sa participation
minoritaire ne nous permet pas de considérer les rapports entre les 2 entreprises
comme de vrais rapports maison-mére / filiale.

(2) P.et J.Tiberghien, Eurelectric, CIT-Alcatel, Dubernard-Hospital-Sanofli, CMC.

(3) Renault a mis en application un processus tripartite de production France /
_Espagne / Portugal.
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—~10.3. - Les ventes des filiales a |'intérieur des groupes respectifs selon

le secteur d'appartenance :

Camme on l'a déja affirm?, |'appartenance sectorielle constitue une

des principales contraintes des décisions et de la mise en oceuvre des stratégies

des entreprises. L'appartenance sectorielle constitue ainsi un des facteurs
fondamentaux d'explication des choix et conportements stratégiques des entrepri-

ses qui, dans le cas de notre enquéte sur les inplantations francaises au

Portugal, se concrétisent a travers la mise en place de structures spécifiques

de flux de produits & |'intérieur des groupes respectifs.

Comme on peut le voir dans le tableau TFV2, dans le secteur alimentaire
les 3 entreprises enquédtées ont mis- en place des stratégies différentes d'im-
plantation qui correspondent a des structures différentes de flux de marchandises
entre les inplantations locales et les autres entreprises qui constituent
les groupes appartenant a ce secteur. La succursale de Saupiquet foumit
directement des conserves de poissons & la maison-mére en France qui les
revend sur le marché frangais. Ce flux est coordonné par le département cormmer—
cial de la maison-mére qui se charge de la commercialisation en France de
ces produits. La filiale de Atom SA vendait aussi ses produits 3 la maison-mare
qui se chargeait de la réexportation des produits (tomate en poudre) sur
le marché mondial. Dans ce cas, c'était une division produit du siége qui
s'en chargeait. La filiale de production locale de Metayer Aromatiques vend

ses produits seulement sur le marché intérieur {1).

Dans le secteur des boissons, les filiales de Moét Hennessy et de
La. Martiniquaise, approvisionent en vin de Porto leurs maisons-meres qui
en font la commercialisation en France et dans d'autres pays | imitrophes.
Le groupe Moét Hennessy coordonne ces flux & partir d'un service de la division
chanpagne, pour La Martiniquaise c'est le PDG lui-méme qui s'en charge. La

filiale de Pemmod-Ricard est orientée exclusivement vers le marché locaij.

Dans 1a chimie lourde les deux groupes présents au Portugal, malgré
le fait que Rhone Poulenc ait une filiale exclusivement conmerciale (2) et

CdF une filiale de production, s'orientent surtout vers le marché intérieur (3).

{1) I1 'y a encore de rares opérations d'approvisionnement de la maison-mére
en carube a partir de la filiale portugaise.

(2) la filiale de Rh@ne-Poulenc Films est incluse dans la rubrique de la parachimie

(3) 11 a été prévu qu'EPSI exporte aussi une partie de sa production.
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Dans le secteur de la parachimie, seulement deux entreprises ne s'orien—
tent pas exclusivement vers le marché intérieur portugais. Ce sont les filiales
de Dubermard -Hospital {goupe Sanofi) (1) et celle des Dérivés Résiniques
et Terpiniques (2) de Dax. Dans le groupe Dubermard-Hospital | 'approvisionnement
en produits a partir de la filiale portugaise est coordoné par la Direction
Conmerciale du siége, tandis que dans le cas des Dérivés Résiniques et Terpini-
ques c'est le PDG du siege qui s'en charge. les 10 autres filiales d'entreprises

de ce secteur vendent exclusivement leurs produits sur le marché locale.

Dans le secteur des pneumatiques, le groupe Michelin a une filiale

commerciale qui vend exclusivement sur le marché intérieur.

Dans le secteur du verre, la filiale de 9GPM vend aussi la plupart

de sa production sur le marché interne portugais, mais en exporte une partie

réduite.

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle, la
filiale de ClIT-Alcatel fourmit des produits, non seulement & la maison-mere
et & d'autres filiales du groupe en France,mais vend aussi sur le marché
intemational ; tandis que la filiale de Eurelectric vend ses produits a
la maison-mére et a d'autres filiales du groupe en France et hors de France.
tes flux intragroupe sont coordonnés dans les entreprises CilT-Alcatel et

Eurelectric par des départements fonctionnels (3).

Dans la mécanique lourde les 2 entreprises dont le C.A. est subérieur‘
3 1.000 MF (&) ont des filiales orientées vers le marché intérieur,mais fournis-
sent aussi des produits & leurs mRisons—-meres en régime de sous-traitance.
Ces flux de produits sont coordonnés, dans le groupe Alsthom par la Direction
de la filiale locale (5) et par la Direction des Enserbles Industriels dans

le groupe Constructions Métal iiques de Provence {cve).

Dans la mécanique de précision, le groupe Essilor Intemational dispose
au Portugal de 2 filiales orientées exclusivement vers la commercialisation

de produits maison-mére sur le marché local et dont 1'une a un atelier d'adap-

tation de produits.

(1) exporte des produits médicaux.

(2) dérivés de térébentine

(3) La Centrale d'achats dans le cas de CIT-Alcatel.

(4) CMC & vendu depuis la majorité de ses actifs a Chicago Bridge (USA).

{5) Sorefane.
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Dans le secteur automcbile les 2 grands groupes frangais irrplantés,
Renault et Citroén ont des ateliers de montage de voitures. La filiale de
montage de Renault approvisionne exclusivement le marché intérieur portugais
mais la filiale de montage de Citrsth monte aussi des produits pour le corpte
de la maison-mére,vendus sur le marché international. Tout récemment, Renault
a implanté au Portugal une filiale de production de moteurs et de freins
qui s'intégre dans un schéma de production intemational tripartite entre
la France, le Portugal et |’Espagne. Dans ces groupes, les flux de produits
entre les filiales de montage portugaises et le reste du groupe sont administrés
par les Directions Intemationales respectives. Comme on i'a déja signalé,
en ce qui conceme la filiale de production de moteurs et de freins de Renault,
la coordination des flux intragroupe est assurée par la Direction Industrie
du groupe. Le groupe Bertrand Faure dispose de 2 filiales au Portugal qui

vendent exclusivement sur le marché intérieur (1}.

Dans le secteur de la métallurgie / sidérurgie |'entreprise ol Usinor
a une participation (Cosider) est un atelier de fagonnage de produits qu'elle
vend exclusivement sur le marché porfugais. La filiale de CUAEM vend directement

sur le marché intemational sans qu'il y ait de flux de vente filiale / maison-

mere.

Dans le secteur des métaux non ferreux, a |'exception des filiales
de Peharroya et des Mines de Borralha qui vendent directement sur le marchd
international A sans qu'il y ait pour autant de flux entre ces filiales et
les maisons-méres, les autres filiales produisent ou commercialisent des

produits exclusivement sur le marché intérieur portugais.

Dans le secteur de |'enballage, les deux filiales d'entreprises francaises

(2) produisent exclusivement sur le marché intérieur portugais .

Dans le secteur du textile-habillement, trois entreprises, DMC (3),
A. Segard et Vitos, ont des filiales locales qui commercialisent (1) ou produi-
sent des produits exclusivement pour le marché locai (4). P. et J. Tiberghien

produit .au Portugal des produits & destination de ia maison-mére, 3 travers

un processus de circulation productive dirigé par un département fonctionnel

(1) mais qui pourront éventuellement vendre sur le marché espagnol.

{(2) Lincrusta a cédé depuis quelgues années sa participation & Novembal.
{3) Dollfus-Mieg

{4} A. Segard a aussi une filiale de production.
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~-de la maison-mére, le groupe Montagut monte au Portugal des produits qui
sont réexportés par la maison-mere, surtout vers |'Asie. Ce processus de produc—

tion intemationnalisé est dirigé par le PDG du groupe.

Dans les secteurs de la construction et des mateériaux de construction

les filiales portugaises des entreprises de ces secteurs sont exclusivement

orientées vers le marché local.

| De méme, la filiale portugaise d'Air Liquide (1) et les filiales des
groupes du secteur du tourisme-hdtellerie vendent exclusivement leurs produits

et leurs services sur le marché intérieur portugais.

| Dans le secteur de l'ingénierie une seule entreprise a une filiale
orientée aussi vers le marché infemational, SGIP, pour profiter du bas

colit des services locaux en ingénierie de moyenne qualification.

Dans le secteur de la publicité la filiale portugaise de JC Decaux

vend exclusivement ses produits sur le marché portugais.

Dans le secteur des banques et des assurances la logique d'analyse
des flux matériels intra_groupe ne peut pas &tre appliquée, étant donné la

spécificité des processus de production et de circulation des services financiers.

les tableaux TFV3 et TFV4 décrivent aussi les flux de produits vendus
{ou fourmnis) par les filiales portugaises vers I'intérieur de leurs  groupes
en fonction de 2 autres contraintes fondamentales de |'action strat-égique
qui sont la taille de l'entreprise et la date de son implantation au Portugal.
, Etant donné les redondances descriptives qui alourdiraient le travail, ces

tableaux ne seront pas explicitement analysés et conmentés.

On a vu dans ce chapitre que les spécificités propres aux stratégies

d'inplantation déterminent |'établissement de flux de produits entre les

implantations locales et les autres unités de leurs groupes, spécifiques
aux configurations et aux contraintes de ces mémes stratégies.Ces flux constituer

d'inportantes dimensions materielles d'intégration des inplantations locales

dans |'espace organisationnel des groupes auxquels elles appartiemnent. Dans

le chapitre suivant nous analyserons une autre dimension instrumentale d'inté-

gration organisationnelle entre les inplantations locales et les Instances

centrales des groupes respectifs : les flux financiers.

, (1) Les “ypes de production inhérents & ces secteurs nécessitent la production
| -sur place.
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11 - LES FLUX FINANCIERS ENTRE LES IMPLANTATIONS PORTUGAISES ET LES
AUTRES UNITES DES GROUPES.

La politigque de transfert de fonds financiers a |'intérieur des groupes
internationaux est un des instruments stratégiques fondamentaux de leur gestion.
De ce fait, les flux financiers déterminés par la mise en oceuvre de leurs
chbjectifs de gestion sont étroitement |iés au niveau d'intégration atteint

par ces mémes groupes.

Dans le cas spécifique du sous-systéme financier des groupes internatio-
naux, il exprime directement non seulement la nature des rapports économiques
entre les maisons—-meéres et les filiales respectives (ou autres formes d'implan-

tation) étrangéres, mais aussi les rapports de controle et de pouvoir organisa-

tiomnel existant a 1'intérieur des ensenmbles organisationnels complexes qui
constituent les entreprises nultinationales. Par conséquent, les rapports
financiers & |'intérieur des groupes multinationaux constituent non seulement

des instruments stratégiques fondamentaux pour la gestion de ces groupes,
mais aussi une dimension matérielle et logistique extrémement inportante
d'intégration organisationnelle entre les inplantations locales et les instances

centrales de leurs groupes (fig. 1).

Dans ce chapitre et en fonction des données empiriques que |'on a
pu cbtenir, on va surtout mettre en évidence et analyser les différents flux
spécifiquement financiers qui relient les filiales portugaises aux instances
centrales de leurs groupes. Ainsi, étant donné | 'absence d'informations quanti-
tatives sur les transferts financiers liés directement aux échanges conmerciaux
A 1'intérieur du groupe, on se limitera & décrire et a analyser les configura—
tions prises par les politiques de transferts intemes courants  strictement

financiers,mis en oeuvre par les entreprises frangaises implantées au Portugal .

En ce qui concerne les modalités de financement des filiales, on montrera
comment elles ont é&volué en fonction des facteurs de contingence sélectionnés:
le secteur d'appartenance des entreprises—meéres, ta dimension, les abjectifs
stratégiques d'inplantation, la date d'implantation dans le pays et les modalités

de contrdle financier des inplantations locales '(Fig. 2).

En ce qui concerne le drainage de fonds dans le sens maisons—meres
/ filiales locales, on analysera aussi comment il se répartit selon ces facteurs
de contingence, de méme que les formules organisationnelles de coordination

de ces flux.
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Toutefois, étant doné la faible inportance des filiales portugaises
dans les systémes d'exploitation des groupes respectifs, les conclusions
tirées de |'analyse des données financiéres dont on dispose neé peuvent pas
&tre généralisées en termes de comporiement financier des FMN, de méme, que |‘a-
nalyse des autres dimensions des systémes administratifs mis en oeuvre pour gérer

ces filiales, car ils correspondent, surtout, aux spécificités et aux contraintes

de ['environnement portugais.

11.1. - Les transferts financiers entre le groupe et les implantations

locales (données globales) :

Comme on peut le voir & la derniére |ligne du tableau TF1, 56 entreprises
(69% du total) ont'fina'ncé leurs inplantations (1) au moyens de fonds transférés
de la maison-mére. Ces résultats confimment ceux déjid dbtenus quand'cn a
analysé les modalités stratégicques d'inplantation. Etant donné la faible
dimension de la majorité des filiales portugaises, le financement de leur
capital au moyen de fonds maison-mére n'a pas posé généralement trop de problé-

mes financiers a ces mémes maisons—méeres.

Deux inplantations ont été financées a partir de fonds fourmis par
d'autres filiales du groupe (généralement espagnoles). Quatre par | 'intermédiaire
des holdings du groupe, deux ont fait état, pour financer le démrrage de
leur inplantation portugaise, du recours au crédit local, tandis que 5 entrepri-
ses ont affirrré avoir financé leur inplantation portugaise avec des fonds
déja détenus au P'ortuge.ll- (iT'"s'aéit, en général, d'i--rrplant'ations 4 caractére
commercial ). Une seule a affirmé avoir recouru au marché ‘intemational -de
capitaux. Ces données confirment les interprétations ci-dessus avancées, pour ce
qui conceme la faible exigence des inplantations portugaises en rmatiere
financiére, é&tant donné leur faible dimension relative a |'intérieur des

groupes respectifs qui ne justifie pas le recours a un montage financier

intermational .

Dix entreprises (12}, du total) ont affirmé avoir seulement transféré
vers leurs filiales locales les fonds correspondant & leur souscription initiale
du capital de ces filiales, ce qui constitue une pratique courante dans la

gestion financiére des FMN, de surcroft, dans un pays ayant un taux d'inflation

(1) par souscription de capital pour les filiales et enveois de fonds pour
les succursales ou autres formes d'établissement.
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tros élevé camme le Portugal (1}. Deux d'entre elles ont méme affirmé éviter
de faire des préts & leurs filiales portugaises, étant donné le taux de dévalua-—
tion de 1'escudo (cf. tableau indiquant la dévaluation de |'escudo par rapport

au franc et au dollar entre 1970 et 1980).

Toutefois, neuf entreprises (11% du total) ont affirmé avoir fait
des préts a leurs filiales portugaises. Malgré la contrainte de la dévalorisa-
tion de I|'escudo, il s'agit d'une formule de financement assez commode et

flexible, surtout en termes de facilité de rappatriement de fonds.

11.2. - Transferts financiers dans le sens filiale portugaise / groupe :

On peut affirmer au vu des données du tableau FF1 que la motivation
financiére n'est pas dominante dans |'inplantation des entreprises francaises
au Portugal. En effet, nmmlgré le fait que 27 (33% du total ) entreprises aient
déclaré procéder & des transferts de dividendes a partir des filiales locales
vers leurs maisons-meres, 17 (20,9% du total) ont déclaré ne jamais avoir

procédé a des transferts de dividendes 3 partir des filiales locales.

De méme, en ce qui concerne le transfert de redevances {(2), 34 entreprises
(42, du total) ont déclaré procéder réguliérement a de tels transferts vers
la maison-mére, tandis que 10 (12 du total) ont déclaré ne jamais procéder

A ce type de transfert financier.

Ces résultats semblent confirmer ceux obtenus a travers les réponses
fournies sur les abjectifs stratégiques d'implantation,qui ont mis en évidence
le faible pourcentage des dbjectifs de nature financiére dans |'inplantation
des entreprises francaises au Portugal. Etant donné les contraintes spécifiques
de 1'environnement économique portugais, il ne senble pas qu'il soit envisagé

par les entreprises étrangeéres, conme un espace de réalisation d'argent.

LLe faible norbre d'entreprises déclarant avoir procédé a des rembour-
sements de préts dans le sens filiales / mmisons-méres (deux} semble aussi
confirmer cette hypothése, puisgue 9 entreprises ont déclaré avoir fait des
préts a leurs filiales. En effet, beaucoup d'entreprises ont déclaré avoir.

fait des préts non remboursables (& fonds perdus) & leurs filiales portugaises,

(1) Qui, & travers la dévaluation de 1'escudo qu'elle détermine, implique
un degré plus élevé de risque de dévalorisation, en termes de francs,de la
valeur du capital des filiales.

(2} pour assistance technique, paiement de royalties ou de services.
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-s0it parce qu'elles |'ont déja fait avec cet dbjectif initial, soit parce
que la situation financiére des filiales ne |'a pas permis. On doit signaler
e fait que ,seulement une mtr-e;)r-ise,s'est plainte de difficultés a dbtenir

des autorisations pour rappatrier ses bénéfices.

11.3. — Les Instances responsables pour la coordination des transferts

financiers :

Les modalités administratives de réalisation des flux financiers expriment,
non seulement le degré d'intégration économique et organisationnelle & 1'inté-
rieur du groupe, mais aussi le degré d'autonomie décisionnelle des filiales

en matiére financiére,par rapport aux centres de pouvoir des groupes respectifs.

Dans 37 entreprises (45,6% du total) c'est le département financier
{central ou divisionnel) qui se charge de la coordination de ces flux. Dans
16 entreprises (19,7} du total) c'est une société ou un département fonctionnel
qui s'en charge. Ces deux formuies correspondent a des formes plus évoluées
d'organisation de la gestion financiére intermationale et correspondent aussi,
généralement , a des entreprises plus complexes, de plus grandes dimensions

et ayant une plus grande expérience intemationale.

Dans 13 enireprises, généralement plus petites et d'intemationalisation
(ou d'implantation) plus récente, c'est la Direction Générale qui se charge
de la _coordination des transferts financiers entre la mison-mere (ou le
groupe) et la filiale portugaise. Deux entreprises ont affirmé que ces transferts
sont coordonnés par le directeur local. Cette situation ne manifeste pas
une autonomie financiére de la part des filiales en question, mais uniquement
le fait que les filiales locales sont dirigées directement par des cadres

dirigeants,ou méme |es propriétaires,des groupes respectifs.

11.4. - Les flux financiers implantations portugaises / groupes respectifs

selon le secteur d'appartenance des entreprises-méres :

Comme on a déja eu |'occasion de le montrer, le secteur d'appartenance
détermine, quoique d'une facon non exclusive et univoque (car d'autres con-
traintes ont aussi une influence déterminante), le déploiement des stratégies
d'internationalisation des entreprises. Etant donné que la gestion financiare
au niveau intermational constitue wun des instruments les plus inportants
de la mise en application de ces stratégies, !'appartenance sectorielle de

ces entreprises constitue elle aussi une des contraintes fondamentales
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déterminant les structures d'intégration financiére des implantations locales

a leurs groupes respectifs.

Maigré le fait que les données du tableau FF1 ne puissent pas étre
considérées comme ayant une portée générale, on peut nédanmoins remarquer
certaines particularités dans |'orientation des flux financiers en question
qui sont directement liées & la mise en oeuvre des stratégies d'inplantation
des enireprises. Ces stratégies étant, & leur tour, elles aussi directement
déterminées par les contraintes et la dynamique concurrentielle des différents
secteurs. Les différents secteurs présentent des degrés d'international isation
différenciés,ce qui se.manifeste sous différentes formules d'organisation de la

gestion financiére des groupes qui les intégrent.

Certaines entreprises appartenant 3 des secteurs industriels, conme
la construction électrique professionnelle, la mécanique lourde, !'industrie
autaomobile, les métaux non ferreux, le textile, la construction et le gaz
industriel, ont tendance a avoir des processus de financement des inplantations
plus complexes, qui dépassent la sinple souscription de capital,ou le sinple
octroi de fonds, en prenant des formes comme: la souscription indirecte du
capital, & travers d'autres filiales étrangéres ou des holdings, le recours
au crédit local, les préts de la maison-mére, les erprunts sur le marché

international de capitaux y,ou f'utilisation de fonds déjé détenus dans |e pays.

Pour ce qui concerme les secteurs de services, a part le secteur des
banques et assurances qui ont des inplantations beaucoup plus anciennes,
les secteurs de |'ingénierie et du tourisme-hotellerie, ont mis aussi en
ceuvre des formuiles de financement plus corplexes et intégrées, telles que
les préts maison-mére aux filiales locales et les emprunts sur |le marché
intermational (seulement pour les entreprises du premier secteur). Les
entreprises de ces deux secteurs (sauf en ce qui concerne | 'Agence Havas
et le Bureau Veritas) se sont implantées dans le pays surtout au cours des
15 dermniéres années et leur implantation correspond au mouvement d'intematio—

nalisation des ces secteurs dans |'économie francaise.
ca

Quant aux flux de fonds dans le sens filiales locales / mai sons-meres,
on peut remarquer aussi certaines particularités sectorielles. Dans le secteur
des boissons (ol la presque totalité des implantations a comme abjectif | 'appro-
visionnement en vin de Porto) la seule entreprise qui a déclaré avoir transféré
des dividendes est le groupe Pemod—Ricar‘d,dont I"impiantation a, come on

I'a déja vu, un dbjectif financier-commercial.
?



- Dans le secteur de la parachimie,ol beaucoup d'entreprises travaillent
pour le marché damestique, un grand pourceniage d'entreprises (50%) a déclaré
procéder réguliérement a des rappatriements de bénéfices et de redevances

pour assistance technique.

Dans le secteur de la construction électrique professionnelle ,ou la
plupart des inplantations ont une nature commerciale, sauf une entreprises,
CiT-Alcatel (qui a une implantation de production) qui a affirmé procéder
a des rappatriement de dividendes, les 2 autres ont affirmé ne |'avoir jamis
fait, tandis que pour ce qui concerme les paiements de redevances pour assistance
technique, les proportions de rappatriements et de non rappatriements

s'inversent.

Dans le secteur de |'automdbile le groupe B.Faure, dont |'implantation
-est trop récente, a déclaré ne pas avoir procédé a des rappatriements de
bénéfices, mais qu'il est progranmé d'en faire 3 bréve échéance. Quant a
la Régie Renault, sa maison-mére recoit des filiales locales des dividendes
et des redevances pour assistance technique. Citroén, dont }'implantation
a surtout une vocation cammerciale , malgré sa chaine de montage, a déclaré
conserver tous les bénéfices sur place et ne pas procéder a des transferts

de redevances pour assistance technique.

Dans le secteur des métaux non ferreux, sauf |'inplantation commerciale
du groupe P.U.K., les autres entreprises (dont 2 des filiales de P.U.K.}
ont déclaré prbcéder* (ou vouloir procéder comme chez Pefiarroya) & des rappat r‘ie—"
ments de dividendes & partir des filiales locales. Les deux filiales de P.U.K.
non coammerciales ‘et celle de Pefarroya procdédent aussi a des rappatriements

de redevances pour assistance technique.

Dans le secteur de | 'erballage, les deux entreprises inmplantées (Lincrusta
et Papeteries de Charentes) ont procédé 4 des transferts de bénéfices, tandis

que seulement la deuxiéme procéde & des transfers réguliers de redevances

pour assistance technique. On doit ajout'er' que |'implantation de Lincrusta
est beaucoup plus ancienne (date de 1955) et a été cédée il y a quelgues
années.

Dans le secteur du textile-habillement, une seule entreprise, la filiale
de Vitos, a déclaré avoir procédé & des transferts de dividendes. Les deux
autres {deux groupes familiaux) qui ont des inplantations de production dans
le pays visant le marché intemational, le groupe Leo Gros {Montagut) et

P.-et J. Tiberghien, ont déclaré n'avoir jamais procédé a des transferts de
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bénéfices. L'implantation du groupe DMC est strictement comerciale. Les groupes
familiaux P. et J. Tiberghien et A. Segard ont déclaré pratiquer des transferts
de redevances pour assistance technique, tandis que le groupe Vitos a déclaré
ne pas pratiguar ce type de transferts (il s'agit d'une inplantation plus

ancienne qui date de 1962).

Dans le secteur de la construction, les deux grands groupes francais
qui opérent effectivement au Portugal (Fougerclle et DTP) pratiquent des
transferts de redevances pour assistance technique, tandis qu'une seule procide

a des transferts de bénéfices. La PME Techniques Louis Menard, qui est une

société de caractére familial , dont |'inplantation portugaise a surtout
le caractére d'une antenne commerciale, n'a jamais procédé 3 des transferts,

ni de bénéﬂces,ni de redevances pour assistance technique.

Dans le secteur du tourisme-hdtellerie |'inmplantation du groupe Havas

dont ['origine date du siécle dermier et qui a, comme on |'a déja \iu, une

UMY A

insertion spéciale dans le groupe, ne procéde pas 3 des transferts réguliers

de bénéfices et de redevances, tandis que | 'ancienne inplantation de J.Borel
a opéré des transferts de bénéfices et de redevances vers la maison-mére.

La filiale de Eurest était encore dans la phase de lancement 3 |'épogue de | 'enquéte

Dans les secteurs de la chimie lourde (1), du verre, du gaz industriel,
ot la concurrence oligopolistique est la régle, les entreprises implantées
sont presqgue exclusivement de grands groupes,qui ont une large expér‘iencel
internationale et ont établi des systémes assez développés de gestion interna-
tionale. Les filiales portugaises de ces groupes procedent toutes,régul i érement,
4 des rappatriements de bénéfices et de redevances pour assistance technique,
sauf dans les cas ol les groupes détiennent des implantations exclusivement

camerciales.

11.5. - L'organisation administrative de la coordination des flux selon le

secteur d'appartenance des maisons-meéres ;

Le degré d'évoiution de |'organisation administrative des groupes
au niveau intermational est directement [|ié a |'évolution des successives
stratégies poursuivies par ces groupes en réponse a la dynamique concurrentielle
des environnements respectifs. Ainsi, on a wvu que le rattachement direct

des filiales étrangéres & la direction générale correspondait aux premieéres

(1) Avant la politique de défilialisation appliquée en 1980 par Rhdne-Poulenc.
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‘étapes de |'intermationalisation des entrepr-ises)ce qui monire |'existence
d'une situation de simplicité organisationnelle qui correspond a une faible

anpleur des affaires au niveau intemational.

L'organisation de systémes de gestion intemationale des flux financiers
intra-groupe, avec des organes spécifiques responsables, correspond aux con-
traintes de la complexification des opérations intemationales des entrepri ses
qui ne peuvent plus &tre assurées directement par la Direction Générale des

entreprises.

Dans le secteur de la parachimie, 8 entreprises (66,6% du total) ont
déclaré que la coordination des transferts financiers naison—more / filiale
est réalisée par le département financier (ou un des départements financiers)
des M.-M. . Toutefois, dans 2 entreprises, c'est la Direction Générale qui
‘s'en charge, toutes deux étant de petites entreprises ayvant, de ce fait, un

moindre degré d'organisation au niveau international.

Dans le secteur de la mécanique lourde, la situation est presque simi-
laire, car dans 5 entreprises (45,4% du total) c'est la direction financidre
qui coordonne les flux de transferts et dans 2 entreprises c'est un autre
département fonctionnel qui s'en charge, tandis que dans-w3_hentr"epr-ises cette

fonction est assurée par le PDG ou la Direction Générale.

Dans le secteur de |'automobile, secteur ayant une structure concurren—
tielle oligopolistique, comosé de groupes ayant déja une large expérience
intemationale, dans deux entreprises intégrant notre échantillen (sur 3)
c'est ‘la direction financiére M.M. qui se charge de cette coordination, tandis

ue dans la troisieme c'est une société holding qui s'en charge.
q 1 g

Dans le secteur de la métallurgie / sidérurgie, il y a une situation
héterogene . Dans le groupe de plus petites dimensions, la CUAEM, c'est
la Direction Générale qui coordonne fes flux financiers maison-mere / filiale,

tandis que dans le cas de la filiale, trés minoritaire, d'Usinor c'est le

Département financier qui s'en charge.

Corme on peut le voir, dans le secteur des métaux non ferreux, nous
avons une situation assez hétérogéne qui exprime aussi une hétérogénéité
dans le degré d'expérience et d'organisation intermationales des entreprises

qui le carposent.

Dans le secteur textile, secteur intemationalisé par les contraintes
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de la crise, |'hérégonéité est aussi la régle, mais on doit remrquer que
la majorité des entreprises {trois) (607 du total) nous présente des situations
organisationnelles plus élémentaires (flux financiers coordonnés par le Directeur

local {(une} et la Direction Générale (deux).

Dans les secteurs des services (ingénierie, tourisme-hotellerie, publicite,
banques et assurances) seulement une entreprise intégrant |'avant dernier
de ces secteurs nous présente une situation de coordination des flux financiers
maison-mére / filiale par le PDG, c'est te groupe famiiial JC Decaux. Les
entreprises intégrant les autres secteurs, malgré leur moindre expérience

internationale (sauf pour les banques et assurances) présentent des formules

organisationnelles de gestian des fiux financiers plus évoluées. Cette situation

se retrouve dans la totalité des entreprises appartenant a certains secteurs

oligopolistiques {chimie lourde, pneumatiques, verre).

U :
¥ S b

Aprés avoir mis en évidence,dans ce sous—chapitre, | 'influence détermi-
nante que les contraintes sectorielles ont sur tes configurations prises

par les flux financiers entre les inplantations locales et les autres unités

des groupes respectifs (surtout les maisons-m®res), on va analyser,dans le
prochain sous-chapitre ,|'effet de détermination directe qu'exercent sur les
configurations prises par ces flux financiers ,les stratégies spécifiques

d'inplantation a |'étranger poursuivies par ces mémes groupes.

11.6. - Les flux financiers entre les autres unités des groupes et les

implantations portugaises = selon les objectifs_ stratégiques.

d'implantation :

Comme on a déja eu |'occasion de le montrer, la réalisation des cbjectifs
stratégiques d'inplantation inplique la mise en oeuvre de schémas spécifiques
d'intégration organisationneile entre les unités crées au niveau local et
les autres unités des groupes respectifs. Dans le cas des flux financiers,
qui sont un é&lément fondamental d'intégration économique a |'intérieur de
| 'espace orga:wisatimnei des groupes, on peut remarquer a la lecture du tableau
FF2 que les systémes de flux financiers liés & la gestion des filiales d'entre—
prises francaises au Portugal suivent 3 peu prés la logique des exigences

organisationnel!es déterminées par les différentes stratégies d'implantation.

Dans le cas des entreprises dont I'implantation a uniquement comme
cbjectif |'approvisionnement en nmtieéres pr‘emiér'es, le financement du capital

social ou des fonds d'exploitation des inplantations locales s'est effectué
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COORDINATION DES FLUX

FINANCIERS ENTRE LE

GROUPE ET LA FILIALE
LOCALE
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Directeur de la
filiale locale
la Societe-Mere
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généralement a travers des fonds transférés de la mmison-meére. Etant donné
la nature de ces inplantations exigeant généralement, sauf dans le cas de
certaines inplantations d'extraction miniére, un capital fixe pas trés élevé,
o camprend que les formules de financement n'aient pas été trés conplexes,
car le montant des capitaux engagés était a la mesure des capacités de finance-

ment des maisons-meres respectives.

En ce qui concerne les fonds versés par ies filiales a d'autres unités

o

des groupes respectifs, il vy a des entreprises qui font transférer vers la

wsid

maison-mére des dividendes et des redevances pour assistance technique produits

au Portugal, tandis qu'une entreprise (Saupiquet), étant donné la nature

de son inplantation (une succursale) ne peut pas procéder i des rappatriements
de dividendes. Ces entreprises présentent, come on peut le voir dans le
tableau FF2, une grande diversité de départements de coordination de ces
flux financiers. Ce qui montre aussi la diversité des entreprises qui se
sont inplantées dans le pays avec une stratégie d'approvisionnement en matiéres

premiéres locales. Ainsi, dans le cas des entreprises de C.A. de moins de

500 MF, il s'agit d'entreprises familiales (Mines de Borralha et La Martiniquaise)
ol le contrdle des affaires intemationales, notamment des flux financiers
reliant |es entreprises-méres et les inplantations locales, est entiérement
dans les mains du PDG. Dans le cas des autres groupes (Saupiquet, Moét Hennessy,
Peflarroya) |'organisation de la gestion financiére prend des formes déja

plus évoluées : les flux financiers mmisons-méres / filiales locales sont ici

administrés par la direction financiére de 1'entreprise-mére ,ou méme par

urne société financiére du groupe.

b3
3
H
a

Les filiales de commercialisation ont été |'dbjet de formules de finance-
ment plus complexes, surtout au niveau des groupes de plus de 1.000 MF de
C.A.. Dans ce groupe d'entreprises, une minorité d'entre elles a affirmé
que leurs entreprises ne procédent pas & des rappatriements de dividendes
ou de bénéfices, ce qui est logique étant donné la nature commerciale des
inplantations. En ce qui concerne |'organisation administrative des flux,
on peut remarquer qu'elle suit la tendance générale déja dégagée de complexifiéatior
et de ratimalisatim,en fonction de |'augmentation de la dimension des groupes,

ce qu'on aura |'occasion de mettre en évidence dans un prochain sous—chapitre.

Les filiales de commercialisation ayant des ateliers, ou des cdhaines
de montage , ou de perfectiomnement de produits, présentent aussi quelques
caractéristiques spécifigues. Au niveau du financement du capital des filiales,

- on peut remar‘quer; que deux groupes ayant plus de 1,000 MF de C.A. ont utilisé
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des fonds déja détenus par eux au Portugal. !} s'agit de groupes qui avaient
déja des filiales de comercialisation au Portugal, avant |'installation d'ate-
liers de montage ,ou de perfectionnement de produits (Citrogn et Essilor Inter-
national ). Pour ce qui conceme les transferts dans le sens implantations
locaies [/ maisons-méres, on peut remerquer dans ces entreprises, par rapport
au groupe des filiales strictement camercial es, une augmentation du pourcentage
des entreprises qui procédent A des transferts de bénéfices vers les mmisons—
méres, tandis que le pourcentage d'entreprises ne procédant pas A des transferts

de redevances pour assistance technique augmente un peu paradoxalement. En

ce qui concermne [a responsabilité organisationnelle des flux, on peut dcbserver
gu'il y a une nette coupure entre les petites entreprises et les groupes
de plus de 1.000 MF de C.A..

Les entreprises ayant des filiales de production pour le marché intérieur
ont mis en ceuvre des schémas plus ou moins ident'iques‘de financement de leur
capital et des fonds d'exploitation |ocaux. Maigré la plus grande exigence

} de ces filiales en capital fixe, on peut remarquer que la grande majorité

a transféré seulement de la mai son-mére, les fonds correspondant a la souscrip-

tion du capital social des filiales locales et ,pour beaucoup 'd'entre elles (5)

i1 n'y a pas eu d'autres modalités de transferts de fonds.Cette situation se com—

oprend étant donné la faible dimension relative des investissements en capital fixe
d'exploitation exigé par des unités de production qui produisent pour le
marché intérieur portugais. Quant aux fonds versés par les filiales aux maisons—
meres, on remarque qu'une grande partie des entreprises de ce grceupe transfére
régul iérement des dividendes et d'actres redevances a partir de leurs filiales
portugaises. Seulement un certain pourcentage des groupes plus petits ne
pracede pas a ce genre de transferts. Ce qui confirme |'jdée selon laquelle

les entreprises plus petites ont des systémes de gestion financieére intermmationale
moins dével oppés.

Au niveau ‘de la ccordinaticn des flux de tr*ans.fer*ts,}.on peut encore
remarquer une nette différence entre les groupes plus petits, ol, souvent,
c'est la Direction Générale qui en a la responsabilité et les groupes plus
grands,ou la gestion de ces flux est uniquement attribude a4 des départements

financiers ou & d'autres sociétés fonctionnel les spécialisées.

Les filiales de production pour le marché intermational ne présentent
pas de spécificités assez marquées par rapport aux entreprises du groupe
précédent, au niveau de I'organisation des flux financiers entre la mai son—mere

et la filiale pbrtugaise, c'est-a-dire, ni quant au financement, ni quant




au transfert de bénéfices et de redevances, ni quant & la responsabilité
organisationnelle des flux. On doit seulement remArquer que certaines entrepri—
ses (deux) (33,3} du total) ont affirmé n'avoir jamsis procédé a des transferts .
de dividendes, et une & des transferts de redevances pour assistance technique.
Etant donné leur stratégie d'inplantation et les formules de division orga-
nisationnelle du travail au niveau international qu'elles ont mis en oceuvre,
ces entreprises peuvent réaliser ailleurs (généralement au niveau de la maison—
mére, ou d'une filiale financiére),les bénéfices produits par leurs opérations

internationales {come dans le cas du Portugal ).

En ce qui concermne les entreprises ayant établi des filiales de production

intégrées 3 des processus de production internationaux, étant donné le faible

i norbre de données cbtenues (1) & travers notre enquéte, on n'a pas pu dégager

de conclusions significatives.

11.7. -Les flux financiers maisons-méres/filiales selon la dimension des groupes

On a affirmé dans I'analys'é des tableaux antérieurs que la dimension

e S

des groupes intemationaux avait déterminé |'apparition de systémes de gestion
financiére plus complexes et é&volués é&tant donné 'élargissement des opérations
intemationales de ces groupes, qui, a partir d'une certaine dimension entrent

dans des systémes de concurrence ol igopol istigue au niveau intermationa!.

En analysant les données du tableau FF3,on peut voir que le pourcentage
de groupes mettant en oeuvre des processus de financement plus comlexes
(souscription du capital des filiales & travers des holdings ou d'autres
filiales, préts de la maison-mére, enprunts sur le mArché intemational de
capitaux, crédit local, utilisation de fonds déji détenus au Portugal) est
plus élevé parmi les groupes ayant plus de 2.000 MF de C.A., que parmi ceux
de moindre dimension. Cependant, on peut voir gu'il y a un pourcentage signifi-—
catif de groupes de petite dimension (C.A. entre 100 MF et 500 MF) qui pratiquent
déja des schémas de financement aussi cowplexes que ceux des groupes de grande
dimension. Cette constatation confirme les données déja mises en &vidence
sur |'existence d'ensembles de PMEs frangaises ayant déja une large expérience

internationale et pratiquant déja des systémes de gestion assez modernes

et sophistiqués.

Au niveau des flux dans le sens filiales locales / mmisons-méres,

(1) La filiale de productionﬂde Renault n'était pas encore en fonctionnement Jgpg
de la réalisation de 1l'enquéte.




20

O

FLIX

ATICON DE
FINANCIERS ENTRE LE
GROUPE ET LA FILIALE

COORD

LOCALE

1auuojjosuc} juswaiiedag
flo @aagoueuyy o03d[o0yg

ige.

210[-8]3D2]205 ¥]
ep asjouru}] Juswelawdag

r o

21gH-2321005 BT
"ap areisudy-ucildRAd

afedoy O[EITI}
el ap anaioaajd

AR AR Y i R R TR

ry

5831 jaudg op quawatijeddes op
LoFIHE[I0INE AjUDIGO ¥ IF(NITIFIA

14%

oe du narbre déntrepri-

ises dans chage 1

[[Buuoylsuc] °*0o6 no Jupproy aun & sayleiol no
anbjuyowy asusjsisse dnod EaduraBpaYy

la situation correspondant au

4 et e TN b

1) Der¥ pourcenta
Cro.d’entrepri




NN T

L A S M St s

621

—les données recueillies, come on peut le voir, ne nous permettent pas des
conclusions assez tranchées. Cette situation est, en partie, due au fait
que |l'on a déja mis en évidence, que le Portugal n'est pas, en général, un
espace de production d'argent pour les entreprises nultinationales (1). Néan-
moins, on peut voir que beaucoup des groupes ayant plus de 1.000 MF de C.A.
présentent des processus sophistiqués de gestion financiére internationale.
Ainsi, on peut détecter un plus grand pourcentage d'entreprises qui pratiquent
réguliérement des rappatriements de dividendes et d'autres redevances parmi

les groupes ayant plus de 1.000 MF de C.A.

C'est au niveau des schémas de l'organisation de la coordination des
flux financiers qu'apparaft la différence entre les grands groupes et les
groupes moyens et petits. En effet, dans les groupes de plus de 1.000 M
de C.A., la coordination des flux financiers entre la maison-mére et la filiale
portugaise est réalisée exclusivement par les départements financiers M.M. ou
des sociétés spécialisées (2}, tandis que dans les entreprises de moindres
dimensions, un pourcentage assez significatifs de groupes (et méme la mejorité,
dans les entreprises de moins de 100 MF de C.A.) attribue ces responsabiiités
a la Direction Générale (ou au PDG) de Ia meison-mére, ou méme au directeur

de la filiale locale.

17.8. - Les flux financiers maisons-méres / filiales portugaises selon la

date d'implantation du groupe au Portugal :

Coarme |'ont montré H.Reemers et M.Brooke (3) "le mélange des diverses
méthodes de financement peut évoluer dans le terps au fur et & mesure que
la filiale se développe, que des modifications surviennent dans | 'envi ronnement
€t que les responsables de la société détenant les décisions financiéres
prennent de |'expérience et de | 'habileté en s'adaptant 3 de nouvelles conditiong”
Selon que les filiales se trouvent dans un stade d'inplantation, de croissance,
de consolidation ou de maturité, la stratégie financiere variera en fonction

des contraintes spécifiques liées a chacun de ces stades,

il) Pour des raisons liées 3 la faiblegsze structurelle de 1'équilibre financier
extérieur et & la faiblesse du marché intérieur du payss:qul se répercutent néga-
tivement sur urne faiblesse structurelle de la valeur de 1'escudo.

{(2) par ex. de contrdle de gestion, sociétes financiéres, hecldings

{3) Forces et faiblesses des entreprises multinationales, é&d. de 1'Crganisation
Faris, 1974.
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-~ Les données de notre enquéte confirment-elles ces hypothéses 7 On

a déja eu !'occasion de metire en &vidence non seulement les [imitations
inhérentes a notre méthodologie et & la nature des données recueillies, mais
aussi la spécificité de I'insertion des filiales portugaises dans |'espace

financier des groupes respectifs. Toutefois, en analysant le tableau FF4,
on peut dégager une certaine tendance A une certaine carplexification des
conbinaisons de méthodes de financement utilisées par les groupes qui se
sont implantées dans le pays depuis 1960, période qui correspond non seul ement
a une intensification de !'intemationalisation des entreprises francaises (1},
meis aussi a une intensification de la pénétration des entreprises frangai ses

au Portugal.

Au niveau des flux de revenus dans le sens filiales / mai sons-meres |
on peut remarquer qu'il ressort des données du tableau FF4 une certaine.
tendance qui semble confirmer les hypothéses déja émises. En effet, les entre-
prises inplantées dans le pays depuis-i965,qui sont encore dans un stade
d'implantation ou de croissance, déclarent pour la plupart ne pas procéder

a des rappatriements de dividendes.

Les données relatives a cette période, qui semblent infirmer cette
tendance ne sont pas significatives,car certaines de ces réponses, d'apres
ce qu'on a pu savoir, ne correspondaient pas & des transferts effectifs, mais

d des prévisions de transferts (par ex. |'inplantation de Peflarrova).

Toutefois, en ce qui concerne les redevances rappatriées, l|les données
du tableau FF4 ne confirment pas les hypothéses en question. On peut cependant
ajouter que le transfert de ces redevances est en général, surtout dans les
schémas de gestion finmancigére internationale pilus récents, inposé dés le
début aux filiales par les maisons-méres qui inposent ainsi ,dés la premiére
période d'inplantation, que leurs filiales financent une partie de leurs frais

permanonts d'exploltation.

Quant a |'organisation de la coordination actuelle de ces flux fihanciers,
on peut mettre en évidence le fait que les entreprises affirmant que la respon-
sabiiité de cette coordination appartient & la direction générale, se sont

toutes inplantées aprés 1950 (2).

(1) ef. Michalet : La multinationalisation des entreprises frangaises op. cit.

(2) Les cas des entreprises ol cette responsabilité appartient au directeur local
ne scnt pas significatifs,car ils correspoendent 2 des situations accidentelles.
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On peut interpréter ce résultat en fonction de deux situations. D'abord,
les entreprises qui se sont inplantées au Por‘t'ugal' avant 1950, sont des entre-
prises ayant déja une t!arge expérience intemationale, qui ant développé
et fait évoluer l'organisation de leurs systémes de gestion fimanciére interna-—
tionale. Ensuite, on peut aussi avancer le fait que, surtout aprés 1960,
il y a eu tout en ensenmble, de plus en plus élargi,d'entreprises francaises
de moyennes et méme de petites dimensions, qui se sont engagées sur la voie
de |'intemationalisation. Etant donné leurs dimensions, leur faible surface
financiére, ressources |imitées en cadres et espace |imité d'opération au
niveau intemational, ont mis en oeuvre des schémas organisationnels plus

él émentaires au niveau de la gestion financiére internationale.

11.9, - Les flux. finahciers maisons-méres/filiales locales, selon le mode de

contrdle du capital :

Nous avons déja vu dans un précédent chapitre, que |'instrument fondamen—
tal traditionnel de pouvoir économique dans une société capitaliste réside
dans la détention de la propriété du capital. Toutefois, d'autres formes
de contrdle que la détention du capital se sont révélées plus efficaces et
adaptées a |'é&volution de la dynamique concurrentielle du systéme, qui a
‘déterminé une profonde restructuration dans les formes de pouvoir économique
au niveau de ses entités organisationnelles fondamentales : les entreprises.
Toutefois, l'enjeu institutionnel de pouvoir dans les entreprises capitalistes
continue a &tre le capital, rapport social et économique d'organisation sociale
et de production qui continue a &tre un des instruments de pouvoir essentiels
dans le fonctionnement concurrentiel du systéme capitaliste. Cependant, au
niveau de 1a gestion des entreprises et de surcroit au niveau de la gestion
des entreprises intémationaies, on peut affirmer que si la détention du
capital constitue un des instruments de pouvoir et de contrdle, il n'est
cependant pas le seul (le controle de la technologie ou d'autres activités
stratégiques en est un exenple). Néanmoins, tout ce qui concerme la circulation
a I'intérieur du groupe du capital argent & travers des formes de financement
et de transfert de revenus, touche directement aux mécanismes de circulation

financiére |iés aux processus d'accunulation du capital correspondants.

Etant donné les régles institutionnelles du systéme, qui déterminent
que, en principe,(et dans la réalité,en |'absence d'autres sources de pouvoir
économique) le pouvoir de décision dans les entreprises soit 1ié 3 la détention

du capital dans le cas des entreprises multinationales |e pouvoir de décision
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et de contrdle sur les mécanismes institutionnels d'accurulation de capital ,aui
constituent les systémes de gestion financiére mis en oeuvre dans ces entreprises,
est déterminé directement par le mode de contrdle du capital, c'est-a-djre
par sa détention. Si cette hypothése théorique ( déja confirmée par piusieurs
enquétes enpiriques) (1) est vraie, alors les modalités de gestion financi&re
des filiales des groupes devront @tre détemminées par le mode de contrdle

du capital de ces filiales par leurs maisons-meres.

A travers |'analyse du tableau FF5, malgré les |imitations déja énoncées
des données de notre enquéte, on peut dégager quelques configurations qui
nous semblent significatives. |l est évident que jusqu'a 30% du capital les
etreprises n'ont pas besoin de mettre en oeuvre des formules plus complexes
de financement de leurs inplantations : elles se limitent & souscrire (et
parfois a suivre les éventuel les augnentations de capital) leurs participatiron's
au capital social de leurs filiales. Cette situation s'explique aussi par
deux types de facteurs : d'une part les entreprises ayant une participation
de moins de 30% du capital de leurs filiales (souvent moins que {a minorité
de blocage) ne sont pas effectivement (ou ne se sentent pas) tré&s engagées
dans la conduite de |'affaire et, de ce fait, ne peuvent pas metire en oeuvre
des systémes autonomes et complexes de financement des filiales. D'autre
part, on peut aussi remarquer que moins de 30% du capital correspond a un
montant financier suffisamment réduit pour &tre 3 la portée des potentialités

intemes de financement des maisons-meres en question.

D'aprés la stricte logique du pouvoir financier, on considére généralement
(2) que la capacité d'inposition du rappatriement de revenus des filiales
varie en fonction du mode de contrdle de leur capital. Toutefois, d'aprés
les données fournies par le tableau FF5, on ne peut pas affirmer que cette
hypothése se confirme dans le cas des entreprises francaises implantées au
Portugal, car, come on peut le voir, les pourcentages de variation de ces
pratiques en fonction du mode de contrdle ne sont pas suffisanment significatifs

pour nous permettre d'en tirer une conclusion nette et univoque.

(1) H.Reemers et M.Brocke : La stratégie de 1l'entreprise multinationale op. cit.
C.A.Michalet : Le capitalisme mondial, op. cit., R.Vernon, L.Wells : Manager in
Internaticnal economy, éd. Prentice-Hall Inc, New Jersey, 1981, J.Stopford,

L.Wells, Managing the multinational entreprise op. cit.

(2) cf. H.Reemers et M.Brooke : La stratégie de 1l'entreprise multinationale, op.

cit., Forces et faiblesses des entreprises multinaticnales, &d. de 1'Organisation
op. cit., A.Chevalier, Ph.Vigneron, La gestion financidre des groupes, éd, Dunod
lsg4.
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De méme, pour ce qui conceme les modalités de coordination des flux
financiers entre les groupes et leurs filiales, les données du tableau FF5

ne nous permettent pas non plus de mettre en évidence une tendance révélatrice

d'un lien de détermination univoque entre le mode de contrdle du capital
des filiales et |'organisation de la coordination de ces flux financiers.
Coamme on eu !'occasion de le voir, |'évolution des formules d'organisation

des systémes de gestion financiére intermationale des entreprises intégrant
notre échantillon senrble @tre directement et fonctionnellement déterminée
par les exigences propres a leurs processus de croissance au niveau interma-
tional, qui inmpliquent la poursuite et la mise en oeuvre, par ces mémes entre—
prises, de stratégies concurrentielles et de systémes d'organisation qui

en soient adéquats.

Dans ce chapitre, aprés avoir montré que les politiques de transferts
de fonds entre les inplantations locales et les autres unités de leurs groupes
constituent wun des instruments organisationnels fondamentaux dans la mise
en oeuvre des stratégies d'inplantation, on a mis en évidence la maniére
dont les configurations spécifiqués prises par ces politiques varient en
fonction de plusieurs facteurs de contingence organisationnellie que nous

avons sélectionnés.

Dansle prochain chapitre, en suivant la logique systémique de notre
modéle théorique, nous analyserons les mécanismes organisationnels de circula—
tion d'information technologique entre les instances centrales des groupes

enquétés et leurs inplantations locales.



CHAPITRE Xl

L' INTERNATIONALISATION DES ENTREPRISES ET LE TRANSFERT
DE TECHNOLOGIE
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‘12 — L'INTERNATIONALISATION DES ENTREPRISES ET TRANSFERT DE TECHNOLOGIE

A travers leurs opérations intemationales, les entreprises cherchent,
en poursuivant des stratégies de croissance et de compétitivité, a exploiter
dans un espace diversifié leurs avantages spécifiques du point de vue technol o-
gique &t managerial. De ce fait, les stratégies gldbales des entreprises
intemationales qui sont congues et déterminées au niveau des instances diri-
geantes de leurs sigges, conditionnent directement les transferts de technologie
effectués par ces entreprises vers leurs inplantations étrangéres. La diffusion
interna lisée de la technologie détenue par les instances centrales de
ces groupes vers les inplantations étrangéres est un produit de leurs stratégies

globales d'internationalisation.

En tenant corpte de cette réalité, plusieurs auteurs, dont A. Rugmen (1),
S. Hymer (2), J. Peno (3), ont mis en évidence le fait qu'il faut analyser
les copérations de transfert de technologie réalisées a travers les firmes

rmuitinationales, au niveau des Tirmes elles-mémes.

Dans |'optique de ces auteurs, le transfert de technologie inteme

aux FMN correspond a un effort de contrbéle au—dela des frontiéres nationales

du pays d'origine, de |'utilisation des avantages en connaissances technolo-

. . . N B,
I giques et manageriales spécifiques a ces entreprises.

Une des expressions la plus achevée de cette perspective constitue

la théorie de |'internalisation (1} qui explique les stratégies d'inves-

tissement direct des entreprises & |'étranger par des efforts organisationnels

internes déployés par les instances centrales de ces entreprises, a la fois
o pour minimiser les risques de dissipation de leurs avantages spécifiques

et pour diminuer les colits des transactions de technologie a travers le marché.

Toutefois, & notre avis, cette demiére théorie qui s'inspire directement

des travaux d'auteurs comme Williamson {4) et A. Alchian (5) est encore soumise

(1) Inside the multinationals, éd. Croom Helm, Lendon, 1981.
(2) La grands '"corporation multinaticnale'" in Revue é&conomique, Nov. 1968,

{3) Multinationals Corporate behaviour in host countries high level manpower
markets - in Le transfert technologique par les firmes multinationales, éd.
Centre de dévelcppement de 1'0CDE, Paris, 1877 ; cf. B. Madeuf : L'ordre
tachnolegique internaticnal, éd&. Documentation Frangaise, Paris, 1981,

{(4) of. Markets and Hierarchies, é&d. Free Press, New York, 1975

(3) Economic forces at work, Liberty Press, Indianapolis, 1977. '
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A4 une perspective trop éconbmiste et opére une réduction conceptuelle de
la complexité des rapports stratégiques et organisationnels auxquels les
entreprises sont soumises, a de sinples  rapports de marché. Cette réduction
nous empéche d'analyser et d'intégrer toutes les dimensions explicatives

du fonctionnement des entreprises.

Ces insuffisances se manifestent avec évidence dans les études enpiriques
réalisées par les auteurs de ce mouvement, dans lesquelles les variables
explicatives sont prises d'une fagon isolée, abstraitement, sans qu'elles
soient intégrées dans le systéme de fonctionnement des firmes, qui, lui seul,
peut leur fourmir les bases d'une véritable explication et leur donner une

véritable signification opérationnelle.

Un auteur comme A. Rugman par exemple, ne dispose pas d'une théorisation
suffisanment conrplexe et opératoire de l|la firme pour pouvoir résoudre en
termes analytiques les véritables problémes posés par sa propre perspective

théorique.

Dans notre étude, nous cherchons, par contre, & intégrer les transferts
de technologie a |'intérieur des systémes de gestion des entreprises, en
étudiant, d'une fagon plus concréte les formes organisationnelles de transfert
de technologie entre les groupes francais implantés au Portugal et leurs
filiales locales. Cette perspective nous permet de considérer, a un niveau
plus concret et de ce fait plus explicatif, les structures organisationnelles
et de prise de décision qui sont liédes & ces opérations de transfert de

technologie.

Dans la logique de I|'exploitation intermationale de leurs avantages
tedﬁnoldgiques, les FMN proceédent a une diffusion de leurs avoirs technologiques,
soit par la voie de leur vente directe a des entreprises étrangéres, soit,
ce qui est notre cas, par la voie de leur exploitation directe par |'intermé-
diaire des inplantations directes a 1'é&tranger, ce qui détermine |'établ i ssement

d'un transfert intemalisa de technologie.

Toutefois, cette méme logique stratégique d'exploitation intermationale
des avantages spécifiques des FMN inplique la nécessaire mise en oeuvre d'un
systéme de préservation et de reproduction de cet avantage, comme il a été

mis en évidence par les théoriciens de |'intermalisation (1).

{1) ef. A. Rﬁgman, S. Hymer, J. Warsden, M.C. Casson.
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- De ce fait, les FMN procédent surtout a des transferts de connaissances
techniques (de modes d'utilisation et d'exploitation locale de leur propre
technologie) qui ne peuvent pas &étre considérées come de la technologie

au véritable et noble sens du terme (1).

Dans un pays come le Portugal, sous—développé, de dimension réduite
et détenant un faible potentiel scientifique et technique, soit au niveau
institutionnel, soit au niveau de ses entreprises {2), ces tendances se retrouvent
A un niveau accentué. Comme |'indique V. Simbes " les activités locales des
filiales étrangéres en R et D, quand elles existent, sont trés réduites "
et se limitent & des activités d'adaptation de produits ou de controle de
qualité (3). Selon une estimation de la INICT (4), en 1978, environ 20, des
entreprises ayant une activité de R et D (5) sont des entreprises ayant du

capital étranger (6).

lLa situation senble &tre différente dars unpays,par <. |eé Canada,
o les entreprises étrangeres présentent des pourcentages relatifs plus élevés
de R et D que les entreprises nationales. Le niveau de ce pourcentage caractéri-
se encore plus la gravité du cas portugais, si on le compare, non seulement aux
possibilités de développement technologique autonome, mais aussi aux possibil ités
de bénéficier, pour ce dével oppement, des transferts de technologie réaiisés par

les FMN inmplantées dans le pays.

Dans le cas des entreprises francaises implantées au Portugal, aucune
n'effectue dans le pays des opé-rations de recherche dignes de ce nom. Par
ajilleurs, selon les affirmations de certains responsables d'entreprises,
la dimension du marché portugais et la proximité socio-cul turel le par rapport
a la France, ne justifient méme pas une trop grande adaptation des produits

au marché portugais, similaire a4 celle qui, dans certains pays en voie de

{1) qui consiste dans la maltrise des connalssances fondamentales qui permettent
3 leur possesseur de créer et de produire des systémes techniques.

(2) le niveau en % PNB des dépenses en R et D au Portugal peut constituer
un indicateur pertinent de ce potentiel.

(3} Importacgic de tecnolegia et politica tecnologica, Communication présentée
iors de la lére conférence naticnale des Economistes, organisée par 1'Association
Portugaise des Economistes, cct. 82.

4) Junte Nationale pour la Recherche Scientifique du Portugzal

(
{(5) dont le contenu se limite, comme on l'a déja vu, presque exclusivement
3 des activités d'adaptation de produits.

{5} Tandis gue le % correspondant pour les contrats de licence est d'envircn 47%
en 1981, <f. V.C. Simdes, op. cit.
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_développement, comme le Brésil, 1'Inde, le Mexique (1) est exigée aux filiales
iocales qui ont de ce fait une activité locale relativement inportante en

termes de dével oppement de produits.

Il y a, cependant, au niveau de certaines inplantations locales, une
certaine activité de recherche routiniére, a dimensions réduites, qui est
inhérente A4 la nature technologique de secteurs spécifiques  exigeant parfois

‘des produits adaptés sur place. Dans ce cas, on retrouve par exenple, des

entreprises comme la succursale portugaise de Lorilleux Lefranc (secteur
de la parachimie), les filiales des entreprises Machines Charmbon et Papeteries
de Charentes {emballage), |'agence locale du Bureau Veritas, etc, qui disposent
de petits laboratoires ou bureaux ol sont pratiquées des opérations d'adaptation

des produits aux spécificités du marché local.

Souvent, certaines filiales travaillant surtout pour le marché intérieur
et dont la nature technologique du secteur e justifie (des produits mirs),
ont aussi des laboratoires pour réaliser des opérations de contrdle de qualité.
On peut citer les exenples de la . Covina (filiale de SGPM) dans le secteur

du verre, des usines de montage d'automobiles de Renault et de Citroén, de

la Sorefame (filiale de Alsthom dans la métailomécanique), de la filiale

de CiT-Alcatel (construction électrique) etc. Mais il ne s'agit ni d'activités

AT A A

de recherche au vrai sens du terme ni méme de véritables activités de dévelop-

by

pement, au sens strict du mot.

Cette situation démontre aussi que e noyau presgue exclusif des opéra-—.
tions de transfert de tedmologie entre les groupes frangais et leurs filiales
locales, consiste dans la diffusion interne de certaines connaissances techniques,
dont les modalités organisationnelles vont &tre ensuite analysées d'une fagon

plus détaillée.

12.1. - Formes organisationnelles de transfert de technologie entre les

instances centrales des groupes et les implantations portugaises :

3 A |'intemationalisation des activités et des inplantations des entreprises

ke e AN

ity

correspondent des formes de transfert de technologie intermationalisé organi sées

par ces mémes enireprises, qui, a travers leurs structures d'inpliantation

internationale, créent et gerent des systémes de circulation de technologie,

qui se tr"aduis_ent par ['institution d’ espaces de dépendance des implantations

S P T VL M

(1) ¢f. I.Frank - Multinaticonales et développement, éd. Masson, Paris, 1981.
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_(filiales) envers les instances centrales des groupes respectifs dans les

domaines de la production et de |'exploitation des connaissances technologiques.

12.1.1. - L'insertion des implantations dans le systéme de production et de

circulation de technologie des entreprises-méres :

Les principaux caractéres de la production et de la gestion des connais-
sances techniques au sein des entreprises ayant des inplantations intermationales,
sont la centralisation et la spécialisation. De la centralisation des capacités
de production technologique découle la situation de dépendance technologique
des implantations locales, qui est presque absolue dans |les cas d'investissements
d'entreprises de pays industrialisés dans des pays sous-développés. Cette
activité est, en outre, spécialisée; car elle tisse toute une structure de
division du travail dans ta production et la diffusion des connaissances

a travers les frontiéres nationales.

De ce fait, a travers |'espace organisationnel des entreprises intema-
tionales se déroule un flux de diffusion veriicale de technologie & partir
du centre créateur (qui concentre en soi tout le potentiel de recherche appliquée
et dirige toutes les activités de développement) vers les imptantations locales
(cf. Fig. 1).

Les modalités de cette circulation de la technologie a |'intérieur
des groupes internationaux s'inscrivent dans les stratégies suivies par
ces groupes et se concrétisent dans les structures organisationnelles qui

leur servent de support instrumental de transmission spaciale.

12.1.2. - Typologie des flux internationalisés de technologie :

Dans le cas des flux de technologie a |'intérieur des groupes internatio-
naux, on peut se servir de quatre critéres fondamentaux pour les classer:
le support matériel, leur degré de spécificité, leur forme institutionnelle,

leur mode de gestion.

Critére 1 : le support matériel :

En tant gque connaissance, la technologie n'est transférable que si
elle est matérial isée par un support. Trois supports sont généralement distingués:
la technologie peut @&tre incorporée A des machines (capital enmbodied), elle

peut exister comme connalissance incorporée aux ressources humaines {human
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—embodied) ou encore come information wvéhiculée en tant que telle par des
connaissances transmises par écrit, ou a travers d'autres formules de support

(di sembodied).

La technologie. incorporée aux biens est transmise par la |livraison
de machines, outillages, biens intermédiaires, etc. On a déja eu |'occasion
de traiter ce probléme dans un chapitre précédent consacré aux caractéristiques
‘technologiques de '|'équipement des implantations. A la technologie incorporée
aux hommes, correspondent les programmes d'éducation et de formation, les
contacts directs, les réunions périodiques, la mobilité professionnelle a
I'intérieur du groupe, 1'assistance technique a |'intérieur du groupe. On
voit donc que le transfert de know-how s'effectue en large mesure a travers
la réalisation des visites de cadres dans les deux sens et de réunions qui
constituent des modalités de gestion analysées dans le chapitre précédent

sur les modes de coordination des inmplantations portugaises (1).

La technologie conme inforration (disenbodied) est véhicuiée par les
supports informatifs de caractére technologique intermes aux groupes et consis-
tent généralement en documentation sur les brevets, les études de préfactibilité,
de factibiiité, de projets, de plans, de dessins, de modéles, d'instructions,
de régles, de modes opératoires, etc. qui correspondent & un transfert de
tedﬁnologie. Ces différents canaux peuvent se conbiner en formes compl exes
de transfert technologique appelées "paquet technologique". La caractéristique
du " paquet " réside dans le fait que la combinaison de flux est opérée
par un agent foumisseur unique (dans le cas des implantations intermationales
c'est en général la maison-mére,” mais il peut aussi s'agir, souvent, d'une
filiale du groupe ou d'une autre société d'ingénierie ) qui joue le rdle

d'ensenrblier industriel.

Critére 2 : Le degré de spécificité :

Le deuxieéeme critére a trait au caractére spécifique, o & 1'inverse
général de l'application (et de ce fait du transfert) de la technologie.
En effet, au sein d'un méme domaine technique, ou de la méme activité éconamique,

la technologie incorporée aux ressources humaines (connaissances de base,

expérience  pratique, avoir-faire) ou & |'équipement, inclut des é&léments
de connaissance d'application et de portée plus ou moins générale. Ils peuvent
donc faire |'dbjet d'une appropriation et d'une utilisation spécifiques a

des degrés différents.

(1) cf. P.F.Gorod : Les transferts technologiques,Colloque AFSE, Lille, 1974,

L~
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Trois grandes catégories peuvent &tre distinguées (1) :

- La technologie générale de branche, qui recouvre |'inforrmation techni-
que commune a toutes les entreprises de la branche,

- La technologie spécifique de systéme, relative 3 un produit ou a

un procédé développé par une entreprise et possédé par elle (brevet ou secret) ;
sa transmission est strictement controlée par les instances centrales du

groupe,

- La technologie spécifique d'entreprise, qui résulte de son activité
et de son expérience et qui ne peut &tre transférée,non seulement sans | 'accord
des instances dirigeantes, mis aussi sans la participation directe et active
de ses techniciens (par ex. |'assistance technique ou la gestion de transferts

de procédés techniques spécifiques a |'entreprise).

Ce critére devrait, en principe, &tre directement appliqué dans | 'organi-
sation des flux technologiques vers les inplantations étrangéres, propres
aux groupes. Toutefois, comme on a déja eu |'occasion de le voir, les modalités
d'implantation varient en fonction de plusieurs facteurs et avec elles aussi

les modalités de transferts technologiques intermes aux groupes respectifs.

Critére 3 : La forme institutionnelle :

Il pourrait sembler, & premiére wvue, que la forfme contractuelle de
cession de technologie ne serait liée (et ne se justifierait) qu'aux opérations
de vente exterme de technologie entre les différentes entreprises. Toutefois,
étant donné les contraintes de |'environnement intermational, surtout pour
évi.ter les politiques de contrdle des changes et de rappatriement de revenus,
mises en pratique par la plupart des pays, méme dans le cas des transferts
intermalisés, il est utile pour les entreprises ayant des inplantations 3a
|'étranger, d'établir des contrats avec leurs propres filiales, de facon a
pouvoir justifier légalement les transferts de revenus correspondant a la
rémunération de la technologie cédée a ta filiale {cession de licences,
assistance technique, etc.). Mais cette pratique n'est pas, comme on aura
I'occasion de le voir, d'application générale. Elle correspond, & notre avis,
a une réponse organisationnelle contingente aux contraintes spécifiques qui

se posent a la libre circulation des flux financiers & |'intérieur de |'espace

de l'entreprise intemationale.

(1) .cf. Bernadette Madeuf : L'ordre technologique international, op. cit.
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- Comme le montre Vitor C. Simdes (1) ces contrats correspondent a des
situations contractuel les différentes de celles entre entreprises indépendantes
car, dans le cas des contrats de cession de technologie ou d'assistance technique
entre des maisons-meres et des filiales étrangéres, les paiements établis
ne visent pas la rémunération de la technologie, mais sont dictés par les
considérations relatives a la politique financiere et fiscale du groupe.
Le fait que la charge fiscale au Portugal soit plus légére pour les royalties
que celle incidant sur les bénéfices, améne les FMN a utiliser le canal de

| 'inportation contractuelle de technologie comme moyen de transfert de profits.

Dans le cas du Portugal, les paiements de technologie effectués par
les entreprises ayant du capital étranger ont une grande importance (1) et
onérent beaucoup la balance des paiements. Selon des données fournies p(ér‘

|"Institut de !'Investissement Etranger {calculées a partir des données de

la Banque du Portugal)}, 70,7 des paiements effectués par le Portugai en
1 1980, au titre de contrats de licence et d'assistance technique sont le fait

de filiales locales d'entreprises étrangéres.

Critére 4 : le mode de gestion des flux de technologie :

Come on |'a déja affirmé, les modalités de la circulation de technologie

EECTn T L ATEY

3 I'intérieur des groupes intemationaux, s'inscrivent dans les stratégies
suivies par ces groupes et se concrétisent dans leurs structures organisation-
nelles. De ce fait, il sera 'intéressant de voir concrétement & partir des
données dont on dispose, les modalités organisationnelles de coordination’
de ces mémes flux, qui varient, comme on aura | 'occasion de le voir, en fonction
de facteurs de contingence comme le .secteur d'appartenance, la taille‘, “la
date d'inplantation, les objectifs stratégiques d'inplantation et le mode
de contrdie des inplantations. On aura |'occasion de mettre en évidence que
les types de flux technologiques varient en fonction de ces facteurs, bien

que la nature et le volume des données dont on dispose ne nous permetient pas

d'en extraire des conclusions de caractére général.

Ces types ont été saisis concrétement dans notre questionnaire a travers

les questions concernant :

~ l'émetteur direct du flux : maison-mére - filiale étrangére,

(1) ¢f. Vitor Sim des - Importacg8o de tecnoleogia e politica tecnoclogica — algumas
reflexdes -~ Communicaticn - ler Colloque sur l'économie portugai_se organ_isé par
1'Association Portugaise d'Economistes - l'auteur arrive & la conclusion que la

propention des filiales é&trangdres & effectuer des paiements pour technologie a
1'étranger est largement supérieure 3 celle des entreprises nationales.
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- | 'existence ou non d'un contrat formalisant le transfert,

— la nature du support utilisé pour le transfert : cession de licence -

cession directe de procédés techniques — assistance technique ou a la gestion,

- modalité organisationnelle de coordination des flux de transfert

de technologie,

— |'existence ou non d'une régle de paiement de la technologie transférée.

Comme on peut le wvoir & partir du tableau TT1, 15 entreprises-méres
{(18,5% du total) ont déclaré avoir établi avec leurs filiales des contrats
de cession de licences (1).Cette formule contractuel le de transfert de techno—
logie est appelée " transaction de projet intégré " car le processus technique,
I'ingénierie et la construction sont fourmis en bloc avec |'assistance technique
et sont acconpagnés de différentes formes de contrdle sur {a gestion et souvent
de |'établissement d'accords de nature restrictive portant, soit sur les
approvisionnements, soit sur la conmercialisation des produits finis. Le tableau
nous montre aussi que les accords de  [icence engladbent presque toujours | 'assis-
tance tecdmnique et |'assistance a la gestion (2), mais il existe des cas
ol il y a des contrats d'assistance tedinique, sans qu'il y ait un contrat

de cession de licence.

Dans la documentation courante, les accords de licence sont souvent
présentés comme une altermmative a |'investissement direct pour ce qui concerne
i'exploitation des capacités organisationnelles et les ressources techhiques
au niveau intermational. On a déja eu |'occasion de mettre en évidence, que
souvent, méme & I'intérieur de !'espace interne des groupes internationaux,
|'établissement de tels accords correspond a une réponse organisationnelle
aux différentes contraintes de |'environnement intemational des entreprises,
qui peuvent varier:de |'établissement d'un contrtle des changes, aux contrain-
tes pesant sur les modalités de contrdle financier et organisationnel des

implantations étrangéres,

On peut interpréter les données concermant |'établissement de contrats d'ass
tance technique (23%-28,3%du total Jentre !es deux pdles des groupes,dans |e méme se
et avec la méme signification, aussi bien en termes organisationneis,qu'en

termes de liaisons financiéres entre les instances centrales du groupe et

(1) Cessicn de know how (technologie }, de marques, de brevets et 4'autres con-
naissances (modgles, dessins, etc).les contrats peuvent &tre de nature diverse.

-{2) assistance technique de rcutine.
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~les inmplantations locales.

Plus dans la logique des énoncés théoriques sur la nultinationalisation
des entreprises, les domnées suivantes nous montrent Gue 27 entreprises {33,3%
du total) ont déclaré avoir transféré directement, sans avoir eu a établir
de contrat, vers la filiale portugaise, de la technologie sous la forme de
procédés techniques (projets intégrés), tandis que 44 (54,3} du total) ont
déclaré avoir réalisé ce transfert sous forme d'assistance technique a la
gestion, parmi lesquelles ont retrouve celles qui ont procédé a des transferts
de procédés techniques. Le transfert de technologie entre les instances centrales
du groupe (o), généralement, se concentrent le pouvoir stratégique et la
capacité de création ou de détention des avoirs techniques) et |'inplantation
locale, peut aussi se réaliser par le relais d'une filiale étrangére du groupe
dans un pays tiers. 1l s'agit d'une technologie filtrée a travers une implanta-
tion régionale plus puissante (1). Dans le cas du Portugal, il s'agit presque
exclusivement de filiales inplantées en Espagne, pays  o0O le Portugal
se trouve totalement inséré en termes géographiques et qui représente,
en termes économiques, un marché beaucoup plus intéressant pour 1'inplantat‘ion

des firmes multinationales.

On wvoit qu'une seule entreprises, Saint Gobain, a établi un contrat
d'assistance technique avec sa filiale portugaise, la Covina, par |'intermé-
diaire de sa filiale espagnole, la Cristalaria Espaficla. 3 autres ont transféré
directement des procédés, ou établi des schémas informels d'assistance technique

(six) & leurs inplantations portugaises, a travers leurs filiales espagnoles.

Les modes d'organisation de la coordination de ces flux de technologie
révélent non seulement le degré de développement organisationnel des groupes
en question, mRis aussi, parfois, dlautres contingences et contraintes qui
s'imposent a. la gestion des inplantations intemationales de ces grogpes,.
Dans 9 groupes (11,1% du total) les flux de transfert de technologie entre
la maison-mére et la filiale portugaise sont coordonnés directement, soit
par le PDG (dans le cas des groupes de dimensions réduites ou familiaux)
ou par la Direction Générale. Dans 5 groupes, c'est le directeur ou le délégué
local qui s'en charge. Cette modalité correspond aussi a des groupes de dimen-

sions réduites et exprime un moindre niveau de développement organisationnel (2}.

{1) cf. S.Hymer : The multinaticnal corporation and the law of uneven development

in Y. Bhagwati -~ Economics and world order from the 1970 to 1990 s - Collier - Mac
Milian - 1972.

(2) cf. L. Franko - European multinationals, op. cit.
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Treize (16% du total) entreprises ont affirmé que les flux de transfert techno-
logique maison-mére (ou filiale de rang supérieur) filiale portugaise sont
coordonnés par ia Division Internationale du groupe. Le cas des entreprises
(sept) dont ces flux technologiques, ou d 'assistance a4 la gestion sont coordonnés
par un Département (ou une division) commercial correspondent, scit a des
implantations de caractére commercial, soit 3 des inplantations de production
pour le marché intérieur utilisant des équipements (par ex. Prepac) ou des
produits intermédiaires (par ex. Metayer Aramatiques) produits par la matson-—

mere.

Le cas le pilus fréguent (24 entreprises soit 29,6% du total) correspond
3 des groupes ol la coordination des flux de technologie transférée dans les
inplantations portugaises est réalisée par des Départements Techniques, ce
qui correspond a un niveau de dével oppement organisationnel ayant déja atteint
une certaine maturité. Dans sept groupes (9% du total) cette coordination

se trouve sous la responsabilité d'une Division Géographique.

La rubrique de classement Autres départements fonctionnels ou Divisions-

Produits regroupe des cas assez disparates dont le faible nonbre ne nous

permet pas d'extraire des conclusions significatives.

Sy

o

Les modalités financiéres de reglement de ces flux révélent aussi

e

Choan.

non seulement la forme de mise en valeur au niveau intemational du capi tal

g

technologique des groupes, mais aussi les formes organisatiomelles, plus

ou moins intégrées que prend cette mise en valeur.

D'aprés notre enquéte, 34 groupes (42} du total) ‘ont déclaré avoir
&tabli avec leurs inplantations locales des modalités régulieres de paiement
pour la technologie cédée {sous forme de royalties ou d'autres redevances),
tandis que 36 (44,4% du totai) ont déclaré ne faire payer 3 leurs inplantations
portugaises aucune forme de paiement régulier pour le corpte de la technologie

qui leur a été cédée par les maisons-meres (ou une autre instance du groupe).

Aprés avoir décrit, en termes gliobaux, les formes organisationnelles
de transfert de tedwmologie entre les entreprises—méres frangaises et leurs
inplantations locales, nous analyserons dans le prochainsous—chapitre comment
ces formes organisationnelles varient en fonction des 5 facteurs de contingence

sélectionnés (Fig. 2).
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-12.2. - Les formes organisationnelles de transfert de technologie selon le

secteur d'activité :

Corme | 'oni démoniré les chercheurs du Tavistodk Institute de Londres (1),
la technologie des entreprises détermine directement leur structure organisa-

tionnelle.

Dans le cas de |'organisation du transfert de technologie entre les
instances centrales des groupes frangais et leurs inplantations portugaises,
cette proposition ne peut pas &tre appliquée telle quelle, a cause, non seul ement
des spécificités inhérentes au processus de gestion des transferts intermalisés
de technologie et du fait que beaucoup de groupes cperent dans plusieurs
branches, mais aussi, en large partie, & cause de spécificités stratégiques
des inplantations des groupes respectifs au Portugal. De ce fait, dans le
tableau TT1, on ne peut pas voir de correspondance directe entre les configura-
tions technologiques qui sont inhérentes & un secteur et les solutions d'orga-

nisation du transfert technologique mis en oceuvre par les groupes en question.

Comme on peut le voir dans le tableau TT1, dans le secteur Alimentaire,
une seule entreprise a déclaré avoir établi des contrats de licence et d'assis-
tance technique avec son inplantation portugaise, Metayer Aromatiques. Il
s'agit d'une joint-venture minoritaire produisant pour le marché intérieur
portugais. En ce qui conceme les autres entreprises du secteur, la soci été
Atom SA a cédé 3 son ancienne filiale, de la technologig, du savoir tedhnologique
dans le domaine de la tamte lyophilisée (en poudre) et une assistance technique
et commerciale constante, sans avoir pour cela établi de contrats. i1 s'agit
d'un petit groupe familial sans technologie brevetée gqui produisait péur‘
le marché intemational. Quant a |'inmplantation de Saupiquet, il nous a été
expliqué par son Directeur local, qu'étant donné les caractéristiques de
|'inplantation portugaise du groupe, exclusivement orientée vers la production
de conserves de poissons vendues sur le marché européen, la main d'ceuvre
locale n'avait besoin de recevoir aucun type de savoir technologique. Toutefois,
la muison-mére fournit & sa succursale portugaise de 1'assistance dans le
domaine de la commercialisation intemationale de ses produits. La coordination

des flux de transfert de technologie entre |'inplantation locale de Saupiquet

(1) c¢f. les travaux de Joan Woocdwars - Industrial Organisation - Theory and
practice - Oxford University Press, 1965. cf. aussi les travaux de P. Blau
et R. Scott - Formal organization : a comparative approach, éd. Chardler
Publishing Company, 1962.
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-et le reste du groupe est réalisée par le Directeur local, car la succursale
jouit d'une grande autonomie en matiére de gestion ; dans le groupe Metayer
Aromatiques c'est le Département Commercial qui est chargé de vendre & la
filiale locale non seulement les matiéres chimiques de base,mais aussi de
coordomner les cessions de technologie ; dans le groupe Atom SA c'est une
Division Technique qui s'en charge car, caomme on l'a wvu, il s’agissait d'une
filiale de production pour le marché intemational qui était de ce fait, soumi se
3 de fortes contraintes de compétitivité et de productivité. Quant au paiement
de la technologie aux inplantations locales, seulement le groupe Metayer
Aroratiques, qui a établi des relations contractuelles en matiére de transfert
technologique avec son inplantation locale, recoit des royalties pour la

technologie cédée.

Dans le secteur des boissons, les deux principales implantations,
celles du groupe Moét Hennessy et du groupe familial La Martiniquaise, ont
comme cbjectif |'approvisionnement local en vin de Porto. Le premier a affirmé
qu'il n'y avait pas de technologie a transférer dans ce domine au Portugal,
car les portugais " sont ceux qui en savent le plus sur la production de
Porto ". Cependant, le groupe La Martiniquaise a établi avec sa filiale locale
un contrat d'assistance 4 la gestion., Cette assistance est coordonnée par

le PDG du groupe. Ce contrat donne lieu au paiement d'une redevance.

Dans le secteur de la chimie lourde, la filiale de Rhone-Poulenc est
exclusivement commerciale,vendant surtout des produits de parachimie et recevant
ceul ement une assistance cammerciale de la part de la maison-mére. La filiale du
groupe CdF Chimie a établi un contrat de licence et d'assistance technique
avec sa filiale EPSI (pétrochimie), dont la production est surtout or‘ienltée
vers le marché local. Le transfert technique est coordonné par la Division

technique du groupe. Le contrat donne |ieu au paiement d'une redevance.

Dans la parachimie, il y a beaucoup d'inplantations qui produisent
vers le marché intérieur portugais, utilisant des procédés techniques et
des marques cédés par |es maisons-méres respectives. On retrouve huit entreprises
(66,6% du total des entreprises du secteur} qui ont établi un contrat de

cession de licence et d'assistance technique avec leurs filiales portugaises.

Ces données confirment aussi sur le plan spécifique des inmplantations
francaises au Portugal, les conciusions globales de |'enquéte réalisée par
V. Simdes {op. cit.) " Au Portugal, !'industrie chimique est le secteur qui

présente |'indice de production sous licence le plus élevé . Cette situation
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_résulte de la dépendance accentuée des entreprises nationales {y compris
filiales étrangéres) des industries pharmaceut iques et cosmétiques vis a vis

du know-how et les marques d'origine étrangeére”.

Toutes les entreprises de ce secteur ont déclaré procéder a des transferts
informels de technologie, ou procéder 3 des opérations réguliéres d'assistance
technique a leurs inplantations portugaises. La majorité de ces opérations
est coordonnée par des Divisions ou des Départements techniques, mais selon
Jes cas spécifiques de certaines entreprises {qui sont toutes des groupes
de petite taille) le PDG du groupe, une division internationale, un département
commercial ou une division géographique peuvent aussi s'en charger. La majorité
des filiales, les huit qui ont établi des contrats de licence ou d'assistance
technique avec leurs mai sons—-méres, paient des royalties ou des redevances

pour la technologie qui leur est transférée.

Dans le secteur des pneumtiques, la seule entreprise implantée, le
groupe Michelin, a une filiale comerciale qui regoit réguliérement de 1'assis-—
tance technique et cormmerciale de la maison-mere, coordonnée par une division
tedhnique du groupe, sans dbligation de paiement de la technologie cédée,

qui est uniquement comerciale {gestion des ventes et assistance aprés-vente).

Dans le secteur du verre, le groupe Saint Gobain-Pont a Mousson a
une participation minoritaire dans | 'entreprise Covina qui a établi des contrats
de licence et d'assistance technique, non seulement avec la maison-mere, mais
aussi avec la filiale espagnole du groupe (La Cristaleria Espancia) (1}.
La coordination de ces .opér:atims de transfert est surtout réalisée par des
divisions techniques du groupe. La maison—-mere ne fait pas payer Ta technoiogie
cédée par un contrat incluant un paiement forfaitaire, mais seulement les

opérations et les services rendus & la filiale au coup par cCoup.

Dans le secteur de la construction électrique professiomnelle, il
y a trois groupes, Honeywell Bull, La Télémécanique, Thanson-CSF, qui ont
des filiales commerciales. Le groupe ClT-Alcatel (CGE) a une filiale de produc-
tion orientée a la fois vers le marché intérieur et vers le marché international.
Cette demieére filiale est |'objet de transferts réguliers de technologie
productive, de la part de la nmmison-mére, tandis que les autres regoivent

seulement de |'assistance commerciale {(gestion et services apreés vente) de
g

(1) C'est la seule implantation de notre &chantillon qui alt établi un contrat
q'assistznce technique avec une filiale espagnole de scon groupe.
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-a part de leurs maisons-méres. La filiale de Honeywell-Bull regoit aussi
de |'assistance de la part de la filiale espagnole du groupe. Dans les filiales
de commercialisation, |'assistance technique est coordonnée par des départements
chargés de la commercialisation intemationale des produits de leurs groupes
respectifs {Division géographique ou Division -Intematimale‘). Dans le cas
de la filiale de ClT-Alcatel le transfert de technologie est coordonné par
la Division des inplantations industrielles étrangéres. Aucun des groupes
de ce secteur ne fait payer la technologie cédée a leurs filiales. On doit
signaler que la technologie productive regue par la filiale du groupe CiT-Alcate!

est d'une génération déja dépassée par rapport aux produits actuels de la

mai son-mere.

Dans le secteur de la mécanique lourde, la plupart des imptantations
sont de production, soit pour le marché intérieur (comme Sorefame ou Alstham
a une participation minoritaire, tes filiales de Machines Chambon, Prepac
ou Fichet-Bauche) ou pour le marché intermational camme |'ancienne participation
minoritaire des Constructions Métalligues de Provence. |l y a eu aussi des
fitiales de comercialisation, aujdt‘,lr'd'hui défilialisées, de groupes de dimen—
sions réduites comme Moteurs Baudouin et Cintreuses Mingori . Comme on peut
le voir dans le tableau TT1, il y a 4 entreprises (36,3% du total des inplan-
tations du secteur) qui ont établi des contrats, soit de licence (trois)
soit d'assistance technique avec leurs filiales locales. Ce fait rejoint
la logique des contraintes liées au déplacement international de la production
qui exige des transferts de connaissances, de know-how, de procédés =t de
marques commerciales au profit des inplantations localies , pour que ces inplan-
tations puissent &tre cormpétitives sur le marché local, en exploitant les
spécialisations et les avantages technologiques détenus par les groupes.
Ces groupes font rémunérer directement la technologie cédée a leurs filiales
a travers le paiement de royalties ou d'autres redevances effectué par leurs
filiales locales. Cing graupes ont déclaré effectuer régulierement des trans-
ferts technologiques d'une maniére informelle ,sans que cela entraine des
paiements spécifiques. Le groupe Fichet-Bauche a indiqué procéder aussi a
des opérations de transfert de technologie et d'assistance technique vers
ses filiales portugaises a travers sa filiale espagnole. Selon les résultats

de |'enquéte réalisée par V.Simdes {op. cit.) " aussi dans les industries

électramétal lomécaniques (ol s'intégre le secteur de la mécanique |ourde)
les contrats de licence couvrent une partie considérable de la production .

Dans ces industries, |'inportation de know-how pour la fabrication et le

montage des éléments est un moyen de suppléer aux carences nationales ".

e o S L Vo e
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Pour ce qui conceme la coordination des opérations de transfert,
on peut voir dans le tableau que dans la majorité des groupes ayant répondu
A cette question (cing) c'est un département technique qui s'en charge. Dans
le cas des inplantations comnerciales, étant doné les contraintes organisa-
tionnel les spécifiques a cette stratégie d'inplantation, 1'assistance technique
et &4 la gestion est coordonnée par les départements commerciaux. des groupes
respectifs. Dans le cas spécifique d'un petit groupe familial (Ets Berthelat)

c'est le responsable local de la filiale qui s'en charge.

Dans la mécanique de précision, la seule entreprise intégrant notre
é&chantillon est le groupe Essilor Intemational qui détient au Portugal une
filiale de commercialisation et une de montage et d'adaptation de produits.
Cette entreprise effectue des transferts de procédés techniques ‘et a des
opérations d'assistance technique a |'égard de ses filiales locales, sans
leur faire payer, directement, la technologie cédée. La coordination de ces

transferts est réalisée par le département commercial du groupe.

Dans le secteur automcbile, il y a trois groupes frangais inmplantés
au Portugal, Renault, Citroén et le groupe fabriquant des siéges pour voitures
Bertrand Faure. C'est seulement ce dernier groupe qui a établi un contrat
d'assistance technique avec ses filiales portugaises. Quant aux inplantations
de Renault et Citroén, leurs implantations commerciales et usines de montage
recoivent de la technologie et de |'assistance tedinique de la part de leurs
maisons-meres sans qu'il vy ait de contrat formalisé {1). Seul le groupe Bertrand
Faure, qui a établi un contrat d'assistance technique avec ses filiales locales,
fait payer a celles-ci la technologie cédée. Les deux autres groupes ne font
pas payer a leurs filiales la technologie cédée. Pour ce qui concerme la
coordination de ces flux, dans les deux groupes autombiles c'est la division
intemationale qui s'en cdharge, tandis que dans le groupe Bertrand .Faure

c'est un département technique,

Dans le secteur de la rrétallur‘gie—sidér-qr'gie il v a deux implantations
de production, une pour le marché intemational, la filiale de la Compagnie
Universelle d'Acétyléne et d'Electrométallurgie et |'autre pour le marché
local, celle du groupe Camaud (cédée depuis). Ces deux groupes ont établi
des contrats de transfert de technologie avec leurs inplantations locales

{licence et assistance technique dans le cas de la CUAEM et seulement assistance

(1) L'enquéte ne couvre pas encore le fonctionnement de la récente implantation
au Portugal par Renault d'une usine fabriguant des moteurs et des freins et
.1'élargissement de son usine de montage.



649

'technique dans le cas de Carnaud). Ces deux groupes font (ou faisaient) payer

la technologie cédée. Le groupe Usinor qui a une participation minoritaire
dans un atelier d'adaptation de produit, a déctaré foumir de la technologie
et de |'assistance a cette implantation locale sans les faire payer, -car
it stagit surtout d'une assistance a des clients. Quant & la coordination
des opérations de transfert de technologie,elle est réalisée par la Direction-
Générale dans le groupe CUAEM, par une entreprise d'exportation dans le groupe

Usinor (Usinor Export) et par un département technique dans le groupe Carnaud.

Dans le secteur des métaux non ferreux, on trouve plusieurs stratégies
d'implantation : |'approvisionnement en matieres premiéres pour vendre sur
le marché intemational {le groupe imetal - Pefiarroya et Mines de Borralha),
la camercialisation locale des produits du groupe (filiale de PUK}, la produc-
tion pour le marché intérieur (filiales de Trefimétaux - PUK) et CEBAL (filiale
PUK cédée depuis quelques années). Camme on peut le voir, aucune entreprise
n'a établi un contrat de cession de technologie avec ses filiales locales,
toutefois deux d'entre elles, Pefarroya et Trefimetaux, ont déclaré faire
payer aux filiales la technologie cédée. Pour ce qui concerne la soci été
Mines de Borralha, étant donné la nature familiale et uniquement financiére
de la mison-mére frangaise, il n'y a pas eu de transferts de technologie
ni d'assistance technique entre elle et sa filiale portugaise. Le groupe
lmetal — Peflarroya a aussi réalisé des opérations de transfert de technologie
et d'assistance technique & partir de sa filiale espagnole. Quant a la coordina-
tion de ces flux, la situation est la suivante : dans ie groupe Trefimetaux,
c'est la Direction-Générale qui s'en charge, dans le groupe Imetal-Pefiarroya
cl'est la Direction de mines et les directions des branches inpliquées dans

le cas de la filiale comerciale de PUK.

Dans le secteur de 1'enballage, les deux entreprises francaises implant ées
au Portuga!, Lincrusta {qui a cédé |'inplantation) et les Papeteries de Charente
produi sent pour le marché local. Aucune n'a etabli avec sa filtlale des contrats
de cession de technologie ou d'assistance technique et aucune ne fait payer
la technologie cédée a sa filiale. Il s'agit d'un secteur ol la technologie
n'test pas trés évolutive et les entreprises enquétées sont des PMEs qui ne
sont pas a la pointe des progrés techniques de leur secteur. Dans les deux
cas, c'est le directeur local qui se charge de la coordination de la technologie

transférée.

Dans le secteur du textile-habillement, un seul groupe, Vitos, a établi

avec sa filiale un contrat de cession de know-how, d'assistance technique et
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d'utilisation de marque. Les autres groupes procéedent a des transferts de
technologie au coup par coup et sans formaliser de contrats. L'inplantation
du groupe Dollfus-Mieg est uniquement de caractére conmercial, et |'assistance
technique qui lui est cédée n'est que comerciale. L'inplantation du aroupe
Antoine Segard est exclusivement a caractere commercial (1). Les filiales
des groupes Tiberghien et Montagut sont surtout des ateliers de montage de
piéces C.K.D. (détachées) en tissus, inportées en régime de draw-badk, qui
de ce fait, n'exigent pas |'inportation de know-how & partir des nai_sons—m'ér‘es,
car les opérations de montage font surtout appel & un travail de main d'oeuvre
artisanal. Quant a la coordination des flux technologiques ou de |'assistance
technique vers les filiales, on peut voir dans le tableau TT1 que dans les
groupes Montagut et Tiberghien c'est le PDG du groupe, .o un memrbre de la
Direction Générale {le PDG dans e premier cas) qui s'en charge. Dans le
groupe Vitos, étant donné la structure,non seulement du groupe, qui est produc-
teur d'équipement pour I'industrie textile, mais aussi de son inplantation
lTocate, ces flux sont coordonnés par un département technique. Dans le cas
du groupe DMC, |'implantation commerciale dépend (méme en matidre technol ogique)

d'une direction de zone conmerciale (Direction Europe) qui se charge de | 'assis~

tance tedwnique & la filiale. Malgré le fait que seu! le groupe Vitos ait
établi un contrat de licence technique avec sa filiale portugaise, qui tout
naturellement donne lieu au paiement de royalties et d'autres redevances,

le groupe A. Segard a aussi déclaré faire payer & ses filiales portugaises
la technologie ou |'assistance technique qui lui est cédée par les services
du siége. Lles autres entreprises ont déclaré ne pas facturer |a technologie

cédée a leurs filiales locales.

Dans la construction, étant donné la nature du secteur, les inplantations
locales s'orientent exclusivement vers la production pour le nmarché local
et aucune entreprise n'a établi de contrats de cession de technologie ou
d'assistance technique avec ses filiales portugaises. Dans ce secteur, les
entreprises opérent surtout par adjudication de projets et de ce fait, contrai-
rement & ce qui se passe dans |'industrie manufacturiére, le transfert de
technologie en bloc et par processus continu, {comme c'est le cas dans les
contrats de licence) non seulement ne se justifie pas mais en plus ne s'adapte
nuliement aux contraintes technologiques opérationnelles du secteur. Toutefois,
deux entreprises, Dragages et Travaux Publics et Techniques Louis Menard, ont dé-

claré faire payer a leurs filiales la technologie cédée (engineering et techno-

(1) Le groupe (négoce de laine au niveau international) dispose d'une autre
filiale de transformation de la matiére premiére pour le marché local.
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—logie de chantier). La coordination des flux de technologie est réal i sée
par la direction générale dans le groupe Fougerolle, dans les autres groupes
(Dumez et DTP) c¢'est la Direction de la zone Vgéographique, ol sont intégrées
les filiales locales qui s'en charge. Dans !'entreprise Techniques Louis

Menard ces fonctions sont assurées par la Direction des opérations techniques.

Dans le secteur des matériaux de construction, les deux entreprises
inplantées au Portugal, Technal et OFIC S5A, ont une stratégie uniquement

comerciale. Toutefois, la premiére détient un petit atelier de montage et

d'adaptation de produits. Celle-ci a établi avec sa filiale un contrat de
cession de |icence et d'assistance technique qui domne lieu au patement de
royalties. Dans le cas de OFIC SA |'assistance technique cédée 3 |'inplantation

locale est exclusivement conmerciale, du type assistance-clients et est adminis-
trée par le département (filiale autonome} d'exportation du groupe. Dans
le cas de Technal les relations technologiques maison-mére / filiale sont

coordonnées directement par le PDG du groupe.

Dans le secteur des industries diverses, la seule entreprise appartenant
3 notre échantillon est le groupe Air Liquide, qui a établi un contrat de
cession de licence et d'assistance technique, administré en termes technologi-
ques par un département technique de !a maison-mére et qui done lieu au
paiement de royalties. Ce groupe est un des principaux | eaders mondiaux d'un
secteur dont les caractéristiques technologiques exigent nécessairement une
inplantation productive prés des consommateurs. De ce fait, il doit y avoir

nécessairement un transfert de technologie vers les imrplantations étrangéeres.

Dans le secteur de |'ingénierie, on peut observer que, malgré le fait
que seulement deux entreprises aient déclaré avoir établi avec leurs implanta-
tions locales des contrats de cession de licence (1} (une seule) et d'assistance
technique, une majorité d'entre elles (cing soit 62,5% du total) ont déclaré
faire payer 3 leurs implantations locales la technologie qu'elles leur cedent.
Cette situation est déterminée par les spécificités opérationneiles du secteur,
qui opére en grande partie en exercant des activités de consultation
ou d'élaboration et conception de certains projets isolés. On doit signaler que
certains groupes, camme par ex. SEMA et CEGOS procédent a des transferts

de technologieet a des opérations d'assistance technique a leurs inplantations

(1) Dans le cas de l'implantation de Technip, cette entreprise a été 1l'in-
termédiaire de 1'utilisation locale d'une licence appartenant au roupe
Procom (USA).
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ipor"tugaises a partir de leurs filiales espagnecles. En ce qui concerne les

organes de coordination de ces flux de transferts technologiques, on peut
voir,d'aprés les réponses présentées dans le tableau TTi,qu'ils se concentrent
surtout dans les divisions intermationales et les départements techniques
des mBisons-méres respectives. Dans le cas de Technip cette coordination
est assurée par la Direction Générale des projets étant donné la structure
matricietle qui relie les inmplantations opérationnelles locales et |es services

fonctionnels de la maison-mere.

Le secteur du tourisme-hdtellerie est hétérogéne en termes technol ogiques.
Il regroupe des entreprises qui vont des agences touristiques (Havas), a la

restauration collective {catering) comme Jacques Borel et Eurest. Ces deux

derniers groupes ont établi avec leurs fil iales des contrats d'assistance
technique qui donnent lieu au paiement de redevances annuelles. La filiale
du groupe Havas recoit d'une fagon informelle de 1'assistance a la gestion

de la part de la mai son-mére, qui ne fait pas payer la technologie éventueliement
transférée. On doit remarquer qu'il s'agit d'une filiale pas trés intégrée
@ la gestion du groupe. La coordination de ces flux d'assistance technique
est réalisée par des divisions intermationales dans les deux groupes de
restauration collective et par les services d'une division produit dans le

groupe Havas.

Dans le secteur de la publicité la seule entreprise intégrant notre
échantillon est le groupe familial JIr Decaux qui transfére réguliérement
du know-how & sa filiale locale, sans qu'il y ait un contrat d'assis__tance
technique et sans lui faire payer des redevances spécifiques pour ce tﬁansf'ert

de technologie. Le transfert de know-how est coordonné par le PDG du groupe.

Dans le secteur des banques et assurances il v a 4 filjales de groupes
d'assurances (UAP, AGF, GAN et La Préservatrice) qui pratiquent réguli&rement
une assistance technique auprés de leurs succursales et filiales locales
de facon non formalisée par contrat et qui, de ce fait, ne donne pas lieu
au paiement de redevances spécifiques. Par contre, le Crédit Lyonnais a établi
avec sa filiale un contrat d'assistance technique qui implique le paiement
d'une redevance a la maison-mére. Quant & la coordination de ces flux et
selon les principes organisationnels courants dans le secteur, c'est la division
internationale (Direction Etranger dans le cas des groupes d'assurances)
des groupes respectifs qui s'en chargent dans la plupart des cas (4, soit

BO% des entreprises du secteur). Seul le groupe UAP, qui présente une plus

grande corplexité organisationneile, a une division géographique qui se charge
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-inplantés au Portugal par |'intermédiaire de joint—ventures qui agissent

avec une certaine autonomie par rapport aux instances centrales des groupes.’

Les solutions organisationnelles de coordination des flux de transfert
de technologie présentées dans le tableau TT2 montrent aussi I'influence
du facteur taille sur la configuration des modalités de gestion de ces flux
technologiques. Ainsi, la grande majorité des groupes ol c'est le PDG, ta
Direction Générale ou le Directeur local qui se charge de la supervision
de ces flux ont moins de 500 MF de C.A. En effet, ces solutions correspondent
(1) & une certaine immaturité et A un certain simplisme organisationnel au
niveau de la gestion des implantations étrangéres des firmes enquét ées, qui
sont directement [iés au fait qu'il s'agit de petites entreprises,ayant non
seulement une expérience mmis aussi un degré d'intemationalisation encore
réduits. La concentration de la presque totalité des cas ol c'est une division
gédgr‘aphique qui se charge des activités de coordination des flux de technologie
vers la filiale portugaise, dans les groupes ayant entre 2.000 et 10.000 MF
de C.A., révele aussi le niveau de maturité organisationnelle plus élevé

atteint par ces groupes.

L'existence ou non de modalités de paiement de la technologie cédée
aux inplantations locales contractuel |l ement imrposées, qui constitue aussi,
come on {'a déjd affirmé, un élément d'intégration organisationnelle et
économique & 1'intérieur des groupe, est déterminée elle aussi, en tant que
phénoméne organisationnel par les mémes facteurs qui conditionnent |'existence.
ou non de contrats de transferts de technologie entre les maisons—meres et
les implantations {quoique, comme on peut le voir, d'une fagon non univoque).
On peut voir aussi que ce sont les groupes ayant un C.A, entre 2.000 et 10.000 M-
de C.A. qui présentent un pourcentage plus élevé de paiements de la technologie
ou de |'assistance effectués par leurs implantations locales. La classe de
taille entre 100 et 500 MF de C.A. présente aussi un pourcentage assez signifi~
catif de groupes qui font payer a leurs inpiantations portugaises la technologie

cédée par les instances centrales des groupes respectifs.

Le fait que la totalité des groupes de plus grande dimension {+ de

10.000 MF de C.A.) ne fasse pas payer la technologie cédée & leurs filiales
. . s . ey N - - = .

locales est aussi |ié au fait, déja mis en évidence, que ces erit\riepr'lses

ont établi exclusivement au Portugal des inplantations i caractére commercial .

{1) ¢f. L. Franko - European Multinationals op. cit., C.A.Michalet, M.Delapierre
— Les implantations é&tranggres en France : stratégies et structures, op. cit
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-12.4. - Les formes organisationnelles de transfert de technologie entre les

instances centrales et les implantations portugaises selon la

date d'implantation au Portugal :

Plusieurs auteurs ont mis en évidence et analysé le fait que les entre-
prises ont une histoire organisationnelle, au long de laguelle elles sont
appelées, sous |'influence des contraintes inposées, soit par le milieu, soit
par le fonctionnement interme des entreprises et des stratégies élaborées
par leurs groupes dirigeants, a modifier leurs structures organisationnelles

et leurs modes de conduite des affaires poursuivies par ces entreprises (1).

Toutefois, la nature méme de l'histoire des organisations n'est ni
linéaire, ni mécanique, elle est toujours complexe et contradictoire dans
ses mouvements, dans ses modalités, dans ses spécificités. Les entreprises
comme toutes les structures humines sont soumises a une constante dialectique
entre les forces de |'inertie organisationnelle et les forces du dynamisme
organisationnel. C'est ce principe d'existence d'une inertie organisationnelle
{qui agit au niveau des structures et des individus) qui peut nous aider
a dégager la signification de quelques données du tableau TT3, car les entre-
prises et leurs formes organisationnelles n'ont pas évolué d'une fagon |inéaire
et mécanigue & travers le tenps. Les structures inpiantées laissent toujours
des vestiges des ordres et des agencements qui survivent a travers les tenps

et qu'il est difficile de faire changer.

Comme on peut le voir dans le tableau TT3, la concentration accentuée
des groupes ayant établi des accords,soit de licence, soit d'assistance technique
au sein de ceux qui se sont surtout inplantés depuis 1950, ré&fe que ces
groupes, en s'inplantant, ont pu imposer |ibrement des formes et des modalités
de gestion plus modermes de développeament international, tandis que les inmplan-
tations plus anciennes révélent avoir éprouvé beaucoup plus de difficultés
a imposer ces nouvelles formiles de mise en valeur de la technologie propre
au groupe a |'intérieur de | 'espace organisationnel et social du groupe lui

méme, dont font partie les inmplantations portugaises.

D'aprés Caves {2} les F.M.N. utilisent la formule des contrats de

licence pour exploiter jeurs actifs technologiques brevetés, quand il y a

(1) ¢f. A.Chandler - Strategy and structure op. cit., L.Franko - Eurcopean Multi-
nationals op. cit., J. Stopford and L.Wells - Managing the multinaticnal entre-
prise op.cit, H.Reemers et M.Brooke-stratégie de 1'entreprise multinationale op.ci-

{2} Multinational enterprise and econcmicanalysis - éd. Cambridge University Pres;s
1982,
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des barrigres, ou des situations de risque qui emp@chent, ou rendent difficile,
[
” . . . . 0 - N
la concrgtisation d'opérations d'inplantation internationale par investissement

direct.

Toutefois, il s'agit ici, dans la presque totalité de notre échantillon
analysé, d'entreprises ayant créé des implantations directes au Portugal
(par la création de filiales ou de succursales). De ce fait, ces conclusions
qui ont un fondement empirique réel, qui correspond & la pratique stratégique
d'internationalisation des F.M.N., ne s'appliguent pas aux caractéristiques
des entreprises qui ont été |'objet de notre enguéte. On peut voir, d'apreés
le tableau TT3, que méme apr&s 1974, période qui correspond & une situation
considérée comme risquée pour |les opérations du capital international au
Portugai, le poucentage relatif des contrats de licence n'a pas cessé de
croftre, ce qui semble confirmer nos considérations antérieures sur le rdle
d'une telle formiule de gestion et de mise en valeur des ressources technologi-

ques utilisée par les entreprises frangaises qui se sont implantées au Portugal .

Les données concernant |'existence ou non de modalités de paiement
de la tecdhnologie cédée aux implantations locales, qui révélent aussi une
nette concentration relative de |'existence de modalités de paiement de techno-
logie dans les entreprises inplantées depuis 1950, semble confirmer aussi

les conclusions avancées dans le précédent paragraphe.

Les données concernant les modalités de coordination des flux de transfert
de technologie entre les groupes et leurs inplantations locales, senblent
a un premier abord, confirmer aussi partiellement ces interprétations. En
effet, on peut remarquer qu'il existe une relative concentration, évidérwe,
des groupes opérant cette coordination a travers des organes révélant une
certaine maturité organisationnelle de la gestion intermationaie (Divisions
Internationales, Divisions Géographiques, Divisions Produits) dans |'enserble
des groupes qui se sont implantés au Portugal depuis 1950. Toutefois, la
nature et la disposition des domnées dont nous disposons pour cette rubrique
ne nous paraissent pas trés pertinentes pour tirer des conclusions valables
sur la relation de détermination existant entre la date d'implantation des
groupes au Portugal et les formes de gestion interna lisée de leurs trans-

ferts technologiques vers leurs implantations portugaises.

Aprés avoir décrit comment les formes organisationnelles de transfert
de technologie entre les autres instances des groupes et les inplantations

portugaises varient en fonction de la date d'implantation des entreprises
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enquétées au Portugal, nous analyserons dans le prochain sous-chapitre comment
ces formes organisationnelles de transfert de techno.L%‘ie varient en fonction
du type de stratégie d'inplantation poursuivi par ces mémes entreprises au

Portugal .

12.5. - les formes organisationnelles de transfert de technologie entre les

implantations portugaises et les autres unités des groupes selon

les stratégies d'implantation :

Comme on a eu l'occasion de le mettre en évidence a plusieurs reprises,
le systéme organisationnel constitue une des instances instrumentales les
plus inportantes dans la mise en oeuvre des stratégies des entreprises. De
méme, en ce qui concerme le systéme technique qui, comme on |'a déja vu aussi ,
est intimement |ié, dans le fonctionnement interne des entreprises, & leurs
systémes organisationnels spécifiques. De ce fait, |'organisation du systéme
de circulation de I'information technique a 1'intérieur des groupes interma-—
tionaux est directement liée & la spécificité et & la nature des stratégies

poursuivies par les entreprises au niveau intermational.

Les données du tableau TT4 qui nous présentent les formes organisation-—
neltes de transfert de technologie entre les groupes et les implantations
locales selon le type de stratégie d'implantation poursuivi, nous montrent
clairement que certaines formules de gestion de ces transferts sont clalrement

liées & des types de stratégies d'inpiantation bien déterminés.

On peut voir que les contrats de |licence se concentrent presque exclusi-
vement dans les inplantations de production, surtout dans celles qui produisent
pour le marché intérieur. Ces résultats ne doivent pas surprendre, car le
noyau des contrats de licence consiste dans la transmission d'information
concernant des procédés de fabrication. On retrouve presque ia méme situation
avec les contrats d'assistance technique, quoique d'une facon moins évidente
car la contrainte de production est ici moins déterminante. On peut wvoir
aussi, comme |'un des éléments principaux de ces dbligations contractuelles,
que la majorité des groupes qui font payer & leurs inplantations locales
la tedhnologie qu'ils leur fa)missent, se concentre également dans ceux
qui ont des Tfiliales de production et surtout dans ceux qui produisent

pour le marché intérieur.

Dans la logique de ce que |'on vient d'identifier, on peut voir également

que_ la majorité des situations ol c’'est une division, ou un département technique
pl
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—qui se charge de la coordination de ces transfert,se situe dans les inplanta-
tions de production {pour le marché intérieur ou extérieur) ou d'approvisionne-
ment en matiéres premiéres. Cependant, en fonction des spécificités organisa-
tionnelles de chague entreprise qui répondent 3 ses contraintes extemes
et intermes, on peut voir une grande diversité de formules organisationnelles
de coordination des transferts de tedhnologie entre les groupes et les inmplan-
tations portugaises, ce qui ne nous permet nullement de tirer des conclusions
généralisables des données que |'on a recueillies. Ceci confime les conclusions
de la théorie contingentieile (1), c'est-a-dire que la logique stratégique
des organisations est irréductible a toute généralisation simpliste, devant,
de ce fait &tre analysée en tenant compte de leurs propres spécificités de
fonctionnement inteme et des principales contraintes qui structurent leur

propre espace d'opération et de développement.

Dans ce sous-chapitre on a pu mettre en évidence comment les formes orga-
nisationnel les de transfert de technologie entre les inplantations portugaises et
les autres unités des groupes enquétés, éta_ient en partie déterminées par les
contraintes inhérentes au type de stratégie d'inplantation poursuivie par les
groupes . Dans le prochain chapitre,on essaiera d'analyser comment ces formes or-
ganisationnel les varient en fonction des différentes modalités de contrdle finan-

cier des inplantations locales par leurs maisons-méres respectives.

12.6. - Les formes organisationnelles de transfert de technologie entre

les implantations portugaises et les autres unités des groupes

selon les modalités de controle financicr deos implantations :

Aprés les travaux fondamentaux de Berle et Means (2), en 1933, concernant
la grande entreprise moderne aux Etasnis, on sait que dans le capitalisme

moderne, pouvoir de gestion et propriété du capital ne coincident pas.

Bien que la propriété du capital continue A &tre le principal moyen
d'inplantation intemationale des entreprises {par investissement direct),
cette constatation se retrouve aussi au niveau de la gestion intemationlale
des entreprises. En effet, la détention du capital n'est pas la seule source

de pouvoir des entreprises-meres sur leurs inplantations étrangéres.

D* és | lusi d lusi &tud iri | Itina-
aprés les conclusions de plusieurs études empiriques sur la multina

(1) ef. P. Lawrence et J. Lorsch cp. cit.

{2) A. Berle - La réorganisation de 1'économie américaine, éd. P.U.F., Paris,
1965, .
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~tionalisation (1), les contrats de licence seraient une modalité altemative

des investissements directs, pour exploiter les actifs technologiques détenus

Him i

par les FMN.

Les données du tableau TT5 senblent confirmer partiel lement ces conclu-—
sions (2). Le pourcentage relatif d'entreprises ayant établi des contrats

de licence avec leurs inplantations portugaises est pius élevé dans les entre-

T AR e TR Y e R

prises détenant moins de 50% du capital de leurs implantations (22,2%), que
dans celles détenant plus de 509 (16.2%).

Le contrat de licence serait donc une formule de gestion pour assurer,
dans certains cas, un pouvoir de gestion qui, pour diverses raisons (risque,
capacités financiéres, etc.) ne peut pas se fonder uniquement sur la détention
du capital. Cette situation serait évidente dans le cas des inplantations
indirectes. Ainsi, le groupe Servier, qui s'est inplanté au Portugal par \
I'intermédiaire de représentants locaux juridiquement indépendants, qui ont
créé une entreprise, a établi avec celle-ci un contrat de licence (formule

de production et marque du produit).’

sy s v s g

Cette conclusion est encore plus évidente en ce qui concerme |es contrats

d'assistance technique. Le pourcentage relatif de ces contrats est de 59,2%

dans les inmplantations détenues & moins de 50% du capital (minoritaires)et

£ S it v

de 30,2% dans les filiales majoritaires (détenues a plus de 50% de leur capital).

L=

Les opérations de transfert de technologie par |'intermédiaire d'autres

filiales étrangéres (presque exclusivement espagnoles) senblent se polariser

N e

surtout dans les groupes ayant des filiales majoritaires. Cette situation
est révélatrice du fait qu'il s'agit de groupes ayant une inplantation inter—
nationale déja ancienne, qui ont commencé par s'inplanter en Espagne,ol ils

oant créé des filiales ayant des structures de production déji relativement

développées du point de vue technologique. Ce sont surtout des grands groupes

qui ont tendance a avoir surtout des filiales majoritaires (3).

B i S e T o % L Pt i ¢ o e

En ce qui concermne |'organisation de la cecordination des flux technolo- {

o e

(1) ef. R.Caves - Multinational enterprises and economic analysis, éd.Cambridge %H
University Press, 1982, i

(2) La nature et la quantité des données ne nous permettent pas d'établir
des généralisations.

pgEsmm o

(3) Quoiqu'il y ait des exceptions, comme par ex. celle de 1'assistance technique
a l'implantation locale de SGPM : La Covina.

S e

s



—logiques & |'intérieur des groupes, la seule interprétation fondée que [‘'on
puisse extraire des données du tableau TTS est que les situations ol cette
coordination . est effectuée par des divisions produit ou des divisions géogra—
phiques (qui sont des modalités d'organisation de la gestion intermationale
des entreprises révélatrices d'une certaine maturité et dimension organisationnel—
les) se polarisent surtout dans les filiales majoritaires (mais il y a des cas oo
elles sont fiées 3 des implantations de succursales).Ce fait semble rejoindre cer-
taines constatations antérieures qui ont mis en évidence |'existence d'une préféren-
ce des grandes entreprises ayant une inplantation internationale déja ancienne et

solide a créer des filiales majoritaires dans les pays d'inplantation.

quc Mnafss’
Dans la rubrique sur les paiements de technologie on peut constater aussi la.

tendance des entreprises ayant des filiales odjelles sont rajoritaires a4 établir
des contrats(ce qui est logique étant donné la nature contractuelle de la plupart
de ces transferts (1))de cession de technologie ou d'assistance technologique. |1
existe un pourcentage relatif plus &levé d'entreprises faisant payer & leurs implan-
tations locales la technologie transférée(ou | 'assitance technique foumie) dans
celles qui ont des inplantations locales minoritaires (ou détenues a 50%

du capital) (51%) que dans celles qui ont des filiales majoritaires (34%) (2).

Ces résuitats senblent contredire les résultats auxquels est arrivé
Vitor Simdes (3) dans son enquéte sur les paiements globaux a 1'étranger
de technologie des entreprises portugaises. Selon cet auteur "les entreprises
ayant une participation étrangére majoritaire dans leur capital montrent
une plus grande propention a effectuer des paiements technologiques & 1'étranger
que celles ayant une participation minoritaire . Tdutefois, V. Simdes raisonne
sur les chiffres directs des paiements effectués par |es entreprises, tandis
que nous avons étudié les donndes correspondant au . nombre d'entreprises
ayant effectué ces paiements. Comme cet auteur nous le montre aussi, il n'y
a pas de relation directe entre le notbre de contrats et le montant des paiements.
Non seulement & cause de leurs tailles (en chif fre d'affaires) mais aussi
a cause de leurs possibilités de gestion, les grandes entreprises font effectuer
des paiements relatifs beaucoup plus inportants, par rapport au norre de

contrats qu'elles établissent avec leurs filiales.

(1) Dans le cas des succursales il n'y a pas de transferts de fonds au titre
de redevances contractuelles f{ex. royalties ou autres redevances) mais au
titre de frais du siége.

(2) op. cit.
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-12.7. - Soustraitance locale et transfert de technologie :

Dans certains cas, les flux intermnalisés de technologie vers les filiales
locales, sortent des limites organisationnel {es des groupes. Il y a des entre—
prises implantées ay Portugal pour produire pour le marché intér-ieur', qui,
pour diverses rai sons, sous-traitent certains segments pr‘oductifs,ou méme
la totalité de leurs opérations productives, & des foumisseurs iocaux. 1
s'agit, soit de flux réguliers d'affaires, comme par exemple dans les cas des
Laboratoires Servier {pharmaceutique) ou de Ccsc (chaudr'mner'ie), soit de
segrnents jsolés de projets, carme par exemple pour certaines entreprises d'ingé-
nierie (Technip) ou de construction (Fougerolle, Dragages et Travaux Publics).
Les liaisons établies par ces groupes avec des fournisseurs locaux impliquent
la réalisation de rapports de transfert technologique (surtout par la wvoie
de ['assistance technique), dans lesquels les filjales locales jouent |e role

d'instance organisationnelle intermédiaire.

Dans ce chapitre nous avons pu mettre en é&vidence que le mouvement
d'inplantation des entreprises dans un pays étranger (dans e cas de notre
recherche, le Portugal), implique, en régle générale, 1'établissement de
flux verticaux de transfert de technologie A& partir des cenires organisationnels

des groupes muitinationaux vers les inplantations locales,

Ces flux de transferts de technologie se font a travers des formes
organi sationnelles spécifiques qui varient selon les contraintes stratégiques
et les facteurs de cent ingence organisationnel le qui déterminent directement

l'activité des entreprises ay niveau Intemational .

Nous avons pu analyser, en termes descriptifs I'influence de quelques-uns
des facteurs que nous avons sélectionné : le secteur d'appartenance, la taji le,
la date d'irrplantation, les objectifs stratégiques d'irrplantation, le mode

de contrdle financier des inmpilantations locales,

Avec ce chapitre nNous avons terminé l'analyse des S0usS-systeémes logis~

tiques  corposant notre modéle théorique de recherche qui sont const i tués,
cotme a on eu l'occasion de le voir, par les principaux filux économiques
et organisationnels liés 3 la gestion . a partir des centres administratijfs

du siége, des implantations locales. Dans le prochain chapitre nous analyserons | 'un
des sous-systeémes fondamentaux de notre modéle : fe Sous—-systéme de contrdie
administratif des: inplantations loecales par les instances centrales des groupes

respectifs,



