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RESUME DE LA THESE

La mondialisation de I'économie avec linternatibsation des marchés, le
développement de nouvelles techniques d’'informagiode communication, la disparition
des barrieres géographiques et temporelles, onhé&dieu a de nouvelles formes
d’organisation, des stratégies d’'implantation alecfonctionnement en réseau et de
nouvelles formes de management et de contréle.

La firme multinationale (FMN) et les relations morganisationnelles entre les
filiales et la maison-mére ont donné lieu a de newkb travaux. La spécificité des FMN
réside dans le fait qu’elles sont soumises a uhlgnee dual : d’'un c6té elles doivent gérer
la firme dans son ensemble et donc mettre en ples®utils d’intégration, de I'autre elles
subissent les pressions de la maison-mere.

La présente recherche se propose d’intégrer lalgratique de linfluence que
peut avoir I'évolution des structures organisatelles des FMN sur leurs stratégies de
localisation. C’est dans la perspective de cett@udon que s’inscrit notre recherche dont
I'objectif était de montrer, 'organisation des papts mere-fille.

Pour ce faire, nous démontrerons en premier li@angent les SO des FM évoluent
et comment elles influencent leurs stratégies diespn. En deuxieme lieu, nous
analyserons les interactions des SO des FM aves $stémes de gestion en partant de
I'nypothese que ces derniers sont I'expressioprbeessus de décisions et des relations de
pouvoir schématisées et réglementées par les SO.

A travers le cadre d’ensemble que fournissentttaségiies d’expansion en fonction
de I'évolution des structures organisationnelley, @ un ordre de regles de pouvoir qui
aident a diriger et a assurer la coordination etdetrole des activités de I'organisation.
C’est ce que nous entendons par systemes de @n@dlr mieux décrire ces rapports,
nous avons examiné les systémes de pouvoir etdpports mere-fille impliqués dans le
concept centralisation et décentralisation.

DEMARCHE THEORIQUE

La présente recherche a adopté une démarche théqriga nécessité I'examen de
plusieurs types de littérature théorique et empeidCes littératures sont liées. D’une part,
les stratégies des entreprises dans le contex@mational (théories de localisation) et
organisationnelle (théorie de la contingence), Wi&apart le processus du contrdle liée a la
maison-meére (théorie de la contingence structuelles théories institutionnelles). Nos
choix méthodologiques s’inspirent de plusieursdtawvempiriques.

La confrontation entre ces courants théoriques repirigues a abouti a la
formulation d’hypotheses de recherche et a la coctsbn d’'un modele théorique. Ce
modéle suggére que linfluence, que peut avoir diétion des structures
organisationnelles des filiales des FMN sur letratégies de localisation, est-il fonction
du degré de contrble de la maison-meére.

DEMARCHE METHODOLOGIQUE

Dans le cadre de notre démarche méthodologie,afissait de confirmer ou
d’infirmer I'évolution organisationnelle et strai§ge, mise en évidence par la littérature
pour justifier le mode de contréle de la maisonergans un pays en développement.



Pour répondre a cette problématique, notre étunimegera par méthode qualitative et
guantitative.

L’ensemble des hypothéses de la recherche a été Hépreuve sur des données
empiriques des FMN francaises évoluant dans un paysolonies (Le Maroc). La
démarche d’analyse consiste en une enquéte quimetiuprés d’'un échantillon de la
Chambre Francaise du Commerce et d’Industrie dwMEEFCIM) complétée et enrichie
par des entretiens semi—directifs centrés aupredivdgs acteurs afin de valider notre
modele théorique.

L’analyse de ces typologies a été poursuivie ala@talyse non paramétrique et
descriptive entre chaque typologie et toutes leapasantes principales. En comparant
chaque étape de I'évolution des structures organiseelles des filiales des FMN de notre
échantillon et chaque facteur, nous trouvons plusieslations significatives.

RESULTATS OBTENUS

La succession des phases d’organisation renvoes &tdatégies d’expansion. Par
conséquent, une firme qui se créerait aujourd’hdans un secteur largement
multinationalité, adopterait dés I'abord une stupetintégrée correspondant au stade
actuellement le plus élaboré, sans revivre lesgshpsecédentes d’organisation.

La toute premiere pénétration sur les marchés ggranpar des exportations
précede en général l'investissement sur des mardlggortation avec une stratégie
commerciale (ou filiale relais). Dans cette phdadiliale est étroitement tenue en lisiere
par sa maison-meére. La centralisation est la cominormale pour ce type de
stratégie. La tendance dans ces sociétés eststinsur I'importance du savoir local et de
« laisser faire 'hnomme sur le terrain ».

La stratégie d’exportation devenue inefficace, @vignt nécessaire de lui en
substituer une nouvelle : la production directensntle lieu de commercialisation. Ces
types de sociétés que nous avons classés darstdéegmries stratégies globales (ou filiale
ateliers) tendent a engendrer une organisationntidtisée. Ces filiales qui sont déja
arrivées a un niveau élevé de développement deskeuctures organisationnelles, sont
souvent tres influencée par le progres technigies sont, par conséquent, poussées a
la décentralisation.

Nous en avions conclu plus précisément qu’une sir@i@ui s’enchaine dans un
ordre de succession, détermine la performance diiraégie globale, en favorisant
particulierement l'intégration et le contréle deraison-mere

Mots clés : multinationale, stratégie, structumtodle, interaction filiale-maison-mére.



THESIS ABSTRACT

The globalization of the economy, and of the markéte development of new
techniques of information and communication; theagpearance of the geographical and
time barriers, has led to the creation of new fooh®rganizations in the setting up of
strategies within the network and also to new foofsianagement and of control.

The multinational business and the intra orgaroznai relations between the
subsidiaries and the parent company gave placeatoy works. The specificity of the
multinational business lies in the fact that isidomitted to a dual problem: on the one
hand it must manage the business in its whole la@@fore set up the tools of integration,
and on the other hand, it undergoes the pressiithe parent company.

The present research intends to integrate the gmwdilc of the influence that the
evolution of the organizational structures of theltmational business can have on their
localization strategies. It is in the perspectivehis evolution that the organization of the
parent-subsidiary links appear in our research.

To do so, first, we will demonstrate how the orgatibnal structures of the
multinational business evolve and how they infletiee strategies of expansion. Second,
we will analyse the interactions of the organizaaiostructures and of the multinational
business with their management systems by assubhmnghe latter are both the expression
of the decision making process and of the poweatimiships regulated by the
organizational structures.

Through the general setting provided by the stragegf expansion according to the
evolution of the organizational structures, theyeam order of power rule which helps to
direct and to ensure the coordination and the obwti the organization activities. It is
what we mean by monitoring systems. To describsetieports better, we have examined
the systems of power and the parent-subsidiakg implied in the concept centralization
and decentralization.

THEORETICAL PROCESS

The present research adopted a theoretical prétitaseequired the examination of
both theoretical and empiric literature genres. sEhbteratures are linked. On the one
hand, the strategies of the firms in the intermaticcontext (theories of localization) and
organizational (theory of contingency), on the oth@nd the process of the control links to
the parent (structural contingency and institutigdhaories). Our methodological choices
are inspired by several empiric works.

The confrontation between these theoretical andireangurrents has led to the
formulation of research hypotheses and to the oactgtn of a theoretical model. This
model suggests that both the influence and theuéwal of the organizational structures of
the subsidiaries of the multinational businessttare on their strategies of localization; it
is depend on the degree of control of the parent.

METHODOLOGICAL PROCESS

Our methodological process was established to wonfor invalidate the
organizational and strategic evolution brought irpraminent position by literature to
justify the control mode of the parent in a devéigpcountry.

To answer this problematic, our survey will procégdyualitative and quantitative
method.



The hypotheses as a whole have been tested oniendpita of the French
multinational business evolving in former coloniggch as Morocco. The process of
analysis consists in a quantitative survey on goéauaf the French Chamber of Commerce
and Industry complemented and enriched by intervilad among various actors in order
to validate our theoretical model.

The analysis of these typologies is followed byeadliptive analysis and the non
parameter analysis between each typology and alh m@amponents. The comparison
between each stage of the organizational struaucdution of the subsidiaries of the
multinational business of our sample and betwee éactor, has enabled us to reveal
several meaningful relationships.

RESULTS OBTAINED

The succession of the organization phases refais toastrategies of expansion.
Therefore, a business that would be created tadagn extensively multinational sector,
would adopt from the very beginning an integratiedcsure corresponding to the currently
most elaborated stage, without again establistiagtevious phases of organization.

The very first penetration on the foreign marketsekports generally precedes the
investment on export markets with a marketing sgwt (or handing over to the
subsidiary). In this phase, the subsidiary is diokeld by its parent. Centralization is the
normal condition for this type of strategy. Thedency in these companies is to insist on
the importance of the local knowledge and “to et inan on the site do it”

The strategy of export becoming inefficient, it epps as necessary to substitute a
new one to it: the production is directly handiedthe trade place. These types of
companies that we have classified in comprehenstnategies categories (or subsidiary
workshop) tend to generate decentralized organizatiThese subsidiaries which have
already reached a higher level of development eif thrganizational structures, are often
very influenced by technical progress; they arereafore, pushed to decentralization.

More precisely, we concluded that while particylaghcouraging the integration
and the control of the parent, a structure thatoisnected to another in a specific order
determines the performance of an overall strategy.

Keywords: multinational, strategie, structure, tcoly parent-subsidiary relationships.
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LISTE DES SIGLES
CFCIM : Chambre Francaise du Commerce et d’Industriglaoc
DI : Division Internationale
ESO: Evolution des structures organisationnelles
FA: Filiale atelier
FIAS: Foreign Investment Advisory Service
FMN: Firmes multinationales
FR: Filiale relais
IDE: Investissement direct a I'étranger
MCI : Ministére du Commerce et de I'Industrie
NTIC : Nouvelles Technologies d’Information et de Comination
PME: Petites et moyennes enterprises
PVD : Pays en voie de développement
ROI : Return on Investment
RD: Recherche et développement
SA: Structure autonome
SG: Structure globale
SO structures organisationnelles

OEM: Ordred Equipement Manufacturing
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CHAPITRE 1
INTRODUCTION GENERALE

« Socrate: Sais-tu quelque moyen de faire croire cettedabl
Glaucon: Aucun, du moins pour les hommes dont tu panhess je sais comment cela
pourrait se faire pour leurs fils et leurs descentiaet les générations suivantes en
géeneral.
Socrate : ... je comprends, plus ou moins, ce queux dire.»

Platon, République
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Les groupes de sociétés qui dominent actuellen@rdriomie mondiale sont des
ensembles formés de plusieurs entreprises juridigué distinctes, géographiquement
dispersées mais économiquement liées. Leurs §lialeplantées un peu partout dans le
monde, suivent une méme politique générale et leaoBvités sont étroitement

enchevétrées afin de permettre la réalisationabgdttif de I'ensemble.

Il est utile de préciser que certaines approché&oritpues et pratiques sont
rattachées a ce mouvement, mais rares sont ceug’igiressent a l'organisation des
multinationales. Les auteurs en théorie des orgtais ont étudié les structures des
entreprises et leur efficacité avec des perspectiféérentes reflétant I'évolution des idées

sur le fonctionnement des organisations.

La firme multinationale (FMN) constitue un objet decherche privilégié en
sciences de gestion depuis les années 1970 carfostie d’organisation est de plus en
plus répandue. Les modes de gestion des FMN pefdetiés spécificités et des enjeux
importants. Plusieurs types d’étude de la multoretie se sont développés : d’'une part la
mise en avant de la culture comme facteur explidathombreuses divergences au sein de
la FMN, au travers des approches culturaliste debeine (1989, 1998) et Hofstetle
(1980) et sociétale guidée par Maurice, SellierSévestre (198%) D'autre part, de
nombreuses recherches ont pris le parti d’étudisrspécificités des multinationales, au
travers de leurs modes de coordination et de Euistures. Dans la continuité des travaux
de Chandlér (1962), les recherches sur les FMN posent la mureste I'influence de la
structure sur stratégie d’internationalisation. Wras ensuite se sont concentrées sur
I'étude des formes d’organisations possibles po multinationale, notamment a partir
de la typologie de Stopford et Wél[d972).

Dans les recherches antérieures, certains autedrBéole choix de la stratégie
d'implantation aux objectifs de la firme multinatmle et a ses structures
organisationnelles (De Bodinat et al, 1984 ; ChandStopford et Wells, 1974 ; Savary.J ;

! Iribarne Ph. (d'), (1989), « La logique de I'homne, Editions Le Seuil ; Iribarne Ph. (d’) (ed€)998),

« Cultures et Mondialisation. Gérer par-dela lesfieres », Editions Le Seuil.

2 Hofstede G., (1980), Culture’s conséquences,nat@nal différences in work related values, Sage.

% Maurice M, Sellier F., Silvestre J-J., (1982),ifqlie d’éducation et organisation industriellemance et
en Allemagne, PUF.

4 Chandler A.D., (1962), Strategie and Structurehaers in the history of the American industrial
entreprise, Cambridge, MIT Press.

® Stopford J. Wells L., (1972), Managing the Multioaal Enterprise, Basic Books, NY.
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Michalet et Delapierre....ett)d'autres ont lié ce choix aux relations méresfiiGeringer
et Hebert, 1989; Killing, 1983; Schaan, 1983..etd)a FMN et les relations intra-
organisationnelles entre les filiales et la maistare ont donné lieu a de nombreux
travauX. La FMN par son développement et son expansiommsmodéle d’entreprise
suscite beaucoup d’intérét, d’'autant plus qu’ebleléve de nombreuses problématiques
organisationnelles. De multiples recherches s'e@#gent plus particulierement aux modes

de coordination et de contrble des FMN.

Dans cette étude, nous nous intéresserons automslastructure-stratégie des
filiales des FMN dans un pays en voie de dévelogmtrat nous examinerons l'influence
des spécificités de contrdle sur ce choix.

Pour répondre a cette problématique, une analyde li#erature sur les relations
structure-stratégie au sein des FMN sera effectpéar ensuite se tourner vers les

systémes de contréle de la maison-meére.

Les revues de la littérature de Martinez et Jaiille89} et de Doz et Prahalad
(1993 donnent un apercu de I'étendue des rechercheles@gltraitent aussi largement
des relations entre la structure la stratégie, thatignée des travaux de Chandler (1962)
La FMN, par son développement et son expansion aommodele d’entreprise, suscite
beaucoup d'intérét, d'autant plus qu’elle souléve dombreuses problématiques

organisationnelles.

Les recherches académiques traitant de la FMN 138 dans un premier temps,
essentiellement centrées sur la relation entrérletare de I'organisation et la stratégie,
selon les perspectives de la contingence strutduoel des choix stratégiques. D’autres

® Henri de Bodinat et Al., (1984), Gestion intefoaale de I'entreprise, Dalloz, Paris, 2deg. édjtit084 ;
Chandler. A.D.,op. cit.; Stopford et Wells, (1972p. cit.; C.A. Michalet et M. Delapierre «Les
implantations étrangéres en France : Stratégiessteictures ». CALMANN-LEVY. PARIS 1976;
SAVARY.J, premier trimestre 1991, "Des stratégiadtmationales aux stratégies globales." dans "tdiga
industrielle: horizon 93", Tome 1, les groupesiatdgration européenne, sous la direction de GIUPY La
Documentation Francaise.

" Geringer J.M. et Hebert L., 1989, “Control andfpemance of International Joint Ventures”, Jourofl
International Business Studies, summer, 235-254inkiJ.P., 1983, Strategies for joint venture ®sx
New York, Praeger; Schaan J.L.,1983, “Parent Comtnd Joint Venture Success : the case of Mexico,
Doctoral dissertation, University of Western Ordari

" Les revues de la littérature de Martinez et Ia(ill989) et de Doz et Prahalad (1993) donnent encapde
I'étendue des recherches. Celles-ci traitent dasgement des relations entre la stratégie erletstre, dans
la lignée des travaux de Chandler (1962).

& Martinez J.1., Jarillo J.C., (1989), “The evolutiof research on coordination mechanisms in multinal
corporations”Journal of International Business Studies.

°Doz Y., Prahalad C.K., (1993), “Managing DMNCssdarch for a new paradigm”.

9 Chandler. A. D. (1962), op, cit.
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courants ont adopté un point de vue différent au¥fMN. L’approche néo-institutionnelle
en est une illustration car elle cherche a élalgipérimetre d’observation de l'objet
d’étude et a tenir compte de son encastrementutistinel et de contréle de la maison-

mere.

Les notions de contrble et de coordination sonirréates dans la littérature sur la
FMN. Aussi la notion de structure est centrale.l&cel permet a la fois de distinguer la
FMN d’entreprises qui agissent sur des marchéomaix, de typer les FMN pour les
différencier entre elles et mieux en comprendr&tfatégie. Les concepts de stratégie et de
structure et leur articulation fagonnent la FMN.e€’ dans ce sens que les notions
d’intégration et de différenciation permettent derite la multinationale au travers de ces
deux axes : l'intégration des filiales dans la FidiNa différenciation pour s’adapter aux
marchés locaux. Pour répondre a cette nécessité, daatructure devient un outil clé de
la FMN.

Le probleme est d’autant plus aigu que la structierd’organisation qui convient,
par exemple, aux opérations de I'entreprise en [ggyrpeut tres bien ne pas étre du tout
appropriée en pays en voie développement (PVD)t;dépend de la diversité des produits
et des exigences du marché dans chaque régionméme structure peut, certes, ne pas
convenir a tous les secteurs, mais les différenoesl’'on peut apporter pour s’adapter a
chacun d’eux, ont quand méme des limites. Ainsicleefs d’entreprises doivent-ils établir

un équilibre entre l'uniformité et la différenciati ?

C’est en réponse a ces problemes que les innogatiomatiére de la structure sont
apparues. Ces adaptations indiquent les directtams lesquelles les structures vont
évoluer au fur et a mesure que les sociétés egpdoit de nouvelles lignes de produit et

investiront des sommes de plus en plus importatares les marchés étrangers.

Dans le passé, comme dans le présent, la facibigcés grace a une langue, et
parfois une culture commune, explique la propensiaturelle des entreprises d’'un pays
dans ses ex-colonies, c'est le cas des entredresegaises au Maroc qui fera I'objet de
notre recherche. Si I'histoire est a l'origine dembreuses implantations, il existe

néanmoins d’autres motifs qui poussent les ensgepra préférer l'investissement direct.

L'émergence et le développement d'un réseau dansPUb, en tant que
phénomeéne, comporte les aspects politiques, écop@si industriels et stratégiques. La

connaissance des motivations des chefs d’entresppasse donc nécessairement par la



Chapitre 1 : Introduction générale

spécification des principaux déterminants de [I'stimsement direct et parmi ces
déterminants une bonne structure organisationestielemandée pour démarrer et assurer

l'implantation.

Dans un PVD, l'organisation au sein d'une filialzaégere est avant tout une
contrainte structurelle, qui coexiste avec la ainte des ressources humaines. La
structure organisationnelle s’avere donc un éléméanportant de la décision

d’'implantation.

En dépit de l'intérét empirique qu’une telle reatiex peut apporter aux théoriciens
de la multinationalisation des entreprises, I'étdés structures organisationnelles et des
stratégies des entreprises multinationales, a madement de l'importance pour les
gestionnaires en quéte d'un partage optimal deponmssbilités au sein de leur
organisation, mais est un sujet de préoccupatiam pes pouvoirs de contrle de la
maison-mére. Ce type de recherche empirique doittriboier a mieux saisir les
composantes qui conduisent a une adéquation, laoisse que possible, entre les missions

d’'une entreprise et I'environnement dans lequel efiére.

Ghoshal et Westnéyont dépassé les descriptions traditionnelles deMal pour

proposer une définition plus complexe de la FMN :

« une entreprise (a) comportant des entités dans deays ou plus,
indépendamment de la forme légale et des chammdivit@ de ces entités, (b) qui
fonctionne sous un systeme de prise de décisiangtemt des politigues cohérentes et
une stratégie commune par un ou plusieurs centeeslé@tision, (c) dans lesquelles les
entités sont ainsi liées, par propriété ou autretngn’'une ou plusieurs d'entre elles peut
pouvoir exercer une influence significative sur &divités des autres et en particulier,
pour partager la connaissance, les ressourceseetrésponsabilités avec les autres?
(Ghoshal et Wetsney, 1993)

' Ghoshal S., Westney E. (eds.), (1993), Organigaticeory and the multinational corporation, Saint
Martin’'s Press, NY.

2 Ghoshal et Westney (1993 : 6). Traduction de n<eaterprise (a) comprising entities in two or more
countries, regardless of legal form and fields afvity of those entities, (b) which operates undesystem

of decision-making permitting coherent policies emccommon strategy through one or more decision-
making centers, (c) in to exercise a significafilience over the activities of the others, andhanticular, to
share knowledge, resources, and responsabilitidsothers.”

13 Ghoshal et Wetsney, (1993), op, cit.
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Cette définition semble prendre en compte a la feéscritéres géographiques,
légaux, de structure et de stratégie. Mais surtellg, intégre les notions de partage des

connaissances et des ressources et aussi de peusieiresponsabilité.

Nous avons répertorié les recherches sur la FMNras thémes principaux : la
place centrale des structures organisationnelles d& fonctionnement des FMN, les
travaux sur les liens entre structure et stratqgies’inscrivent dans la lignée des travaux
de Chandler, Hall, Saias, Bartlett, Harris, Marineward..ett’. et enfin les

problématiques de contréle et de coordination.

Ainsi ces trois aspects essentiels, structuretégfiea et contrdle, délimitent notre
cadre de recherche. Leur importance évidente mmite ia les considérer simultanément.

1. PERTINENCE D'UNE RECHERCHE SUR L’EVOLUTION DES
STRUCTURES ORGANISATIONNELLES DES FMN

Si la firme multinationale se distingue de la firmeinationale, ce n’est pas en
raison de la nature particuliére de ses objectitss par les solutions que lui dicte le cadre

international de ses activités.

La structure organisationnelle est I'un des factedrefficacité de la filiale
étrangere. Elle est parmi les décisions auxqualted confrontés les dirigeants. Elle a
longtemps été percue comme une technique d’inmmvatu une mode, mais qui est
devenue aujourd’hui une nécessité et une stratégaet entiere dans le modéle croissance

de la firme et un instrument déterminant de lasié@sles multinationales.

Les structures organisationnelles, en effet, né pas figées pour I'éternité. Elles
sont en continuel remaniement suite a des tendimé&rentes au fonctionnement des
firmes dans un environnement mouvant. Surtout,seff@assent par des stades trés

caractérisés et dont il est apparu fondamentabdgrendre la succession.

L’innovation organisationnelle est une maniere éeetbpper I'entreprise, pour que
les gestionnaires, tel que le dit si pertinemmetB'®, « [y voient] plus clair ». C'est-a-
dire cette aptitude a prendre conscience de l'igaaton de I'organisation vis-a-vis d’'une

meilleure économie de la coordination des bienssCen effet, le cumul des fonctions et

4 Chandler. A. D. (1962), op, cit.; Hall, D.J., &8s, M.A. (1980), Strategy follow structure, Stigite
Management Journal,(1),2,p. 149-163; Bartlett, CR083), MNC: Get off the Reorganization Merry-Go-
Round, in: Harvard Business Review, Mar-Apr, pp824346; Harris, Dawn, Jon |. Martinez, & John
L.Ward. 1994. Is Strategy Different for the Familyvned Business? Family Business Review, 7(2): 158-1
!5 Brown J.S., Duguid P., « Organizational Learnind &ommunities of Practice: Toward a Unified View
Working, Learning and Innovation », Organizationefce, vol. 2, n°1, p. 40-57, 1991.

10
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des organisations qui oblige les gestionnaired as@ster avec leur structure initiale et ne

pas se développer, soit a innover une nouvellenisgion.

A l'origine de cette étude, il y aura le désir adegner ce qu'il y avait de spécifique
dans une filiale de FMN par rapport a une entreppsrement nationale. L’analyse des
structures organisationnelle paraissait un bontpaendépart pour atteindre cet objectif.

Plusieurs raisons justifiaient ce choix :

- En premier lieu, les structures organisationnelieléant par définition les filiales a
'ensemble du groupe multinational, introduisaietés le départ la dimension
plurinationale qui servait de premier critere destidction avec les sociétés
mononationales. Elles permettaient également démpgr plus objectivement le
degré de dépendance ou I'autonomie relative dégsinomposantes dans le cadre

de leur insertion dans une FMN.

- En second lieu, les structures organisationnettesstituent la pierre d’angle des
organismes multinationaux, ce sont elles qui g@asent I'unité d’ensembles
productifs diversifiés géographiquement, et souveattoriellement. Elles forment
armature permettant d’interdire ou, a tout du nsoide canaliser, les tensions

centrifuges qui menacent de fagon chronique larevicé des FMN.

- Enfin, les structures organisationnelles jouensilesrole d’une constitution dans
le sens qu’'elles distribuent les pouvoirs et ga®lldéterminent les canaux

d’exercices des contrdles.

Dans une période récente, la nécessité de troegesttuctures principales qui
peuvent apparaitre dans l'organisation des firme#timationales, n’a pas abouti a un
classement spécifique de structure. L’évidence eatée csituation est que de nombreux
chercheurs ont proposé plusieurs types de strucRae exemple, Stopford et Wells
(1972)° ont proposé trois formes pour la structure orgditenelle : 'autonomie des
filiales ou structure autonome (SA), la formationree division internationale (DI) et la
structure globale (SG). L.FranKoa proposé trois configutaions: « structure - mére-
filiale », la division internationale et la struptu internationale multiproduits. Brooke et
Remmer¥ ont proposé quatre types: type A ou structure aymoduit, type B ou
I'organisation géographique, type C ou structurdtiproduit-produit a I'échelle mondiale

18 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
L. Franko « the organisation of multinational Méacturing » 1976
8 M.Z Brooke et H. Lee Remmers « the strategy oftimational entreprise » 1973

11
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et type D ou mélange compliqué des différentesciiras. Ghoshal et Nohria (198%)
proposent quatre types: la structure globale, tranenale, multinationale et internationale.
Ensuite, Prahalad et Doz (1987proposent quatre structures: la structure d'exiont,

multidomestiques, globale, et transnationale.

La croissance continue et rapide des investissamdinécts a I'étranger s’est
accompagnée d’une prise de conscience progresaiva fes hommes d’affaires, du réle
vital que la structure de I'organisation est en unegle jouer dans la bonne conduite de
leurs activités internationales. Cette prise descmmce a surgi du fait qu’il y a eu une
succession de modification de structure parmi oleses déja lourdement engagées sur une
échelle globale, modifications auxquelles MichaelBfooke et H. Lee Remmétsont
donné une certaine publication. Lorsqu’ils s’at@muaux problemes du développement
des organisations, des aptitudes et des systenmmttéles adaptés a des environnements
nouveaux et peu familiers, les dirigeants des prises multinationales ont tendance a
estimer que les structures antérieurement édifgese plan intérieur, ne conviennent pas
entierement a I'étranger. Aussi recherchent-ilsrdeurs propres firmes une orientation

donnée par leurs concurrents de pays hote plusieguéés sur le marché national.

2. LES STRATEGIES LIES AUX CHANGEMENTS
ORGANISATIONNELS

D'aprés Harris, Martinez, Ward (1992) les problémes d'implantation des
stratégies des entreprises dans les années soisaintante-dix étaient simplifiés a des
problémes de structure ou darchitecture de I'oig@ion. A chaque changement de
structure, la stratégie de l'entreprise était méedifLorsque ces ajustements de structure
n'étaient pas implantés correctement, alors laégra était inefficiente et des problémes

économiques se présentaient.

Dans les années 1980, les chercheurs et entrepsem@uéalisé que 'implantation
des nouvelles stratégies n’était pas qu'un problsimeturel. De plus, l'implantation de

nouvelles stratégies pouvait s’effectuer sans neadibn de la structure (Bartlett, 1983 ;

' Ghoshal, S., & Nohria, N. (1987), Hourse for cesrsorganizational forms for multinational corgias,
Sloan Management Review,(34),2,p.23-35

% prahalad, C.K., & Doz, Y.L. (1987), The multinata mission: balancing local demands and global
vision, New York: The Free Press

21 M.Z. Brooke et H.L. Remmers « la stratégie detfeprise multinationales". PARIS. Editions Sirey739

?2 Harris, Dawn, Jon |. Martinez, & John L.Ward. 1994 Strategy Different for the Family Owned
Business? Family Business Review, 7(2): 159-174

12
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Harris, Martinez, Ward, 199%) L'ajustement n’était pas qu’'unidimensionnel mais
multidimensionnel (allocation de ressources, évalnade la performance et des systémes
de récompenses, meécanismes d’intégration...etc.)aldfirent, les organisations ont
commenceé a partager I'information et a construgs processus de prise de décision afin
d’intégrer et de coordonner leurs activités. Deféis mécanismes ont été instaurés tels que

la hiérarchie, les regles, les buts, les équipangeentes...

Etudier les structures des firmes multinationales permet pas d’analyser la
question de l'organisation interne de la firme. €xit qu’il existe une relation privilégiée
entre structure et stratégie. Il faut donc quedesx soient en phase. Selon la tradition,
ouverte par A.D.Chnadler (1962) «la stratégie suit la structure ». Les entregris
définissent leur structure puis adaptent leur &giat La structure peut également induire
des stratégies exemple : une organisation mateditilite les échanges des savoirs entre
salariés ce qui renforce la capacité de I'entrepaisiévelopper des stratégies d’'innovation
(courants cognitifs). Chandler a donc aussi obseyué les stratégies précédent la
structure: les changements stratégiques ne peudesdir que si des changements décisifs
sont opérés au niveau opérationnel. Ce qui perfoi#ehtion de bonnes performances c'est
d'abord la constitution de capacités organisatibemesolides. L'évolution la plus
fondamentale est le passage d'une structure deé@&aét organisée en départements
fonctionnels (forme en U) a une structure multisionnelle comportant un état major
central et un certain nombre de divisions spé&alischacune dans un produit ou sur une
aire géographique (forme en M). Cette dernierecgire constitue aux yeux de Chandler

I'entreprise "moderne”.

Le besoin de changer ne vient pas de la croissdataetaille de I'entreprise en elle
méme. Il est dO plutét a la diversité et a la caripé croissante des décisions que les
cadres dirigeants ont a prendre. Avec la rédudmiha surcharge au sommet, la nouvelle
structure a encouragé les managers a adopter dsgsts a long terme en sortant de
nouveaux produits ou en pénétrant de nouveaux @srémn fait, administrer une nouvelle
activité exige simplement la création d'une nowvdivision. Cette nouvelle entreprise est
titulaire de fonctions jusqu'a présent assuréesepararché. L'entreprise moderne devient
une institution puissante existant a c6té de agluklle semble s'étre substituée a ses

mécanismes dans la tache de coordonner les astigiténomiques et de répartir les

% Bartlett, CA. (1983), MNC: Get off the Reorganipat Merry-Go-Round, in: Harvard Business Review,
Mar-Apr, pp. 138—146; Harris, Dawn, Jon |. MartinézJohn L.Ward. 1994, op, cit.
24 Chandler. A. D. (1962), op. cit.

13
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ressources. Il s'est opéré une internalisationadégités des unités opérationnelles et des

transactions qui se nouent entre elles.

Chandlef® a su allier I'histoire et la gestion. C'est surtdartir de ses travaux et
ceux de Williamsoff que I'attention s'est portée sur l'organisatidarire des entreprises
afin d’expliquer leurs différentes efficacités. Seases ont également ouvert la voie a une
multitude d'études empiriques sur I'évolution degctures des grandes entreprises et des

multinationales.

Chaque organisation est influencée par la socigté thquelle elle évolue, par son
histoire qui comprend ses réussites et échecgrgggations stratégiques, le leadership de
ses directeurs, par les contingences externesamti de nature économique, politique,
technologique et concurrentielle. D'aprés WatsoA08F’, les stratégistes avec leurs
identités, leurs biographies, leurs valeurs, lenstions et leurs orientations au travail
influencent I'organisation. L’organisation les infince aussi avec son histoire, sa culture,
ses caractéristiques propres et ses technologiesqlie des stratégistes interviennent dans
des circonstances spécifiques, lors de la fornaraties stratégies organisationnelles, ils
apportent inévitablement leurs orientations persties, leurs projets identitaires et leurs
priorités de vie dans le processus de prise desidési stratégiques. Ces éléments
influencent et sont influencés par les processuprie de décisions stratégique dans
lesquels ils sont engagés. Ainsi, le type de veesdetégistes et la forme organisationnelle

des stratégies s’influencent réciproquement.

L'ensemble de ces trois composantes influence tdimemt la forme de
l'organisation. L'organisation au sens restreirit @s8si composée de la structure, de la

culture et des individus. Ces composantes intesagtsaussi entre elles.

Ces stratégies sont formulées dans le but d’ateeidds objectifs qui ont été fixés;
pour cela, il est important de bien comprendrertamper élément intitulé la structure de
I'entreprise pour ensuite définir le processusétgsibn stratégique. Ainsi, la stratégie suit
la structure de I'entreprise (Pettigrew, Thoma#/ kittington, 20023. Il est donc essentiel

de comprendre I'interface entre I'organisatioraedttatégie.

%5 Chandler. A. D. (1962), op, cit,

% williamson O.E., The Economic Institution of Cagism, Free Press, 1985. (Traduction francaise a
paraitre chez InterEditions.)

" Watson, T.J.(2003). “Strategies and Strategy-MgikBtrategic Exchange and the Shaping of Individual
Lives and Organisational Futuregurnal of Management Studjésol.40 (5), pp. 1035-1023.

%8 pettigrew Andrew, Howard Thomas et Richard Whifton, 2002, "Strategic Management: The Strengths
and Limitations of a field?" London Sage Publicato
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Ce n'est pas seulement des analyses fondées strdetures organisationnelles
disponibles limitées, ont pu étre réalisées pouamerer le processus de changement
stratégiqgue. De nombreux parameétres supplémentg@oesal, culturels...) doivent étre
examinés en plus des structures, qui sont nécessait limitées. Les structures
organisationnelles et les processus de décisions smvent plus informels (Fletcher,
2002). Cette informalité est soutenue par une dition de la bureaucratie, ce qui entraine
un processus de prise de décision plus rapide, ci@ecune source de flexibilité lors de la

prise de décisions. (Kets de Vries,1993)

D'aprés Eisenhardt et Brown (1998)a situation idéale est d’obtenir une structure
limitée avec des interactions intenses créant weréaine flexibilité et permettant de
s’adapter. Ainsi, leur idée est de fournir justeeasde structure pour délivrer les produits
et services sur le marché ciblé en tout tempsnBielt et Sull (200%) appuient cette idée
car ils observent que les entreprises d’aujourddmunt devenues complexes et ont besoin
d’étre simplifiées.

L’internationalisation est l'une des stratégies nifeprise qui s’est le plus
développée dans la seconde moitié du XXe sieclee Evét de multiples formes
(Desreumaux, 1998 Une premiére typologie, dite classique, consistelasser les
opérations d’internationalisation en deux catégoriesoit il s’agit de développer une
activité internationale tout en maintenant leslsute production sur le marché domestique
d’origine, soit au contraire la production est @@lesée hors du territoire national. Une
seconde typologie distingue [linternationalisatiome la multinationalisation.
L’internationalisation correspond ainsi au procsesgar lequel une entreprise réalise a
I'étranger une part importante de son chiffre daffs, sans réaliser d’investissement
international direct (Huault, 1998) A Iinverse, la multinationalisation se réalisarpe

biais d’'investissements directs a I'étranger.

Dans le monde de compétition pure et parfaite,’yil an pas de place pour les
entreprises multinationales. Elles sont ; en effetrésultat de I'investissement direct a

I'étranger qui est inconcevable dans les modekadittonnels du commerce international.

% Kets de Vries, Manfred-F., “The dynamics of Fanmgntrolled Firms : The Good and the Bad News”,
Organizational Dynamics, 21, (hiver 1993), 59-71

% Eisenhardt K.M, Brown S.L., (1998), « Competingtha Edge: Strategy as Structured Chaos », Harvard
Business Press.

3L Eisenhardt K.M., Sull D.N., 2001, ‘Strategy as gierules’, Harvard Business Review, janvier 2001.

%2 Desreumaux A., (1998Théorie des Organisation€aen, Editions EMS

% Huault 1., (1998).e management internation@bll. Repéres, édition La Découverte, Paris
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bY

Les théories visant a expliquer, voire a prédirémportance et la nature de
I'internationalisation des entreprises, se sonsianrichies sur les trente derniéres années

d’analyses.

D’une maniére ou d’'une autre, toutes ces analyselkgaent le plus souvent le
caractére déterministe du processus de l'implamtatiirecte ou tout au moins de ses
premiéres étapes. Certes, les différences que gt observer dans le processus de
multinationalisation suivi par I'entreprise occidale montrent combien les conditions de

départ déterminent les choix et le comportemenedéeprise.

Quoi qu’il en soit, la multinationalisation est phénomene doté d’une rationalité
qui correspond a la volonté d’acquérir et / ou dentenir une position stratégique dans un

environnement changeant.

Toute stratégie donnée de croissance réclame ume ake priorités parmi les
différentes taches de gestion organisationnelle |asistratégie doit étre réellement
appliguée. Ces priorités tendent a s'imposer pafotene de la structure de gestion
développée dans la firme. Sauf si les caractéunstiqde la stratégie s’harmonisent aux
nécessités de la structure, des insuffisances susteptibles de surgir. Par suite, les
décisions prises pour modifier la stratégie de ssamce sont susceptibles de
s’accompagner de modifications dans la structurecGne des structures possibles pour
réaliser la croissance et le développement intemaix d’'une firme conduit a une
stratégie particuliere. La stratégie s’associeitéiment au style de la structure de la firme,
de sorte que différentes firmes peuvent déveloplesr formes structurelles différentes

pour mettre en ceuvre des stratégies similaires.

La décision de s'implanter a I'étranger meérite wékexion préalable de la part de
la firme multinationale. Elle nécessite un exameas ddéterminants du mode
d’'implantation. L’influence des structures orgatimanelles est inhérente au choix de la

stratégie d'implantation. Elle ne peut pas étrdiexdes décisions stratégiques.

Cette étude a pour but de se focaliser sur ce @ermine les choix de la stratégie
d’'implantation. Son objet consiste a apporter démeénts de réflexions relatifs au choix
de la stratégie d’implantation tout en examinarg $pécificités liées aux structures

organisationnelles.

Le choix dichotomique « faire ou acheter », telilgétait présenté dans les années

soixante, s’est enrichi avec I'apparition des mod#ermédiaires d’entrée dans une
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nouvelle activité. Ces nouveaux modes d’entréeoreadts par la loi, sont le fruit de
I'imagination d’entreprises qui ont cherché la neeife solution pour prendre pied dans

une nouvelle activité (De Bodinat et al, 1984)

Nous distinguons aujourd’hui trois stratégies d’liampation qui se retrouvent dans
la majorité de la littérature traitant des firmesiltimationales : stratégie horizontale ou
filiale relais, stratégie verticale ou filiale atglet stratégie de partenariat ou globale. Ces
stratégies ont fait I'objet de plusieurs étudessabgen théoriques (Porter Michael, 1986,
Brainard, 1993; Markusen, 1995}ue pratique (Michalet, 1999; Mucchiell, 19%2)

La diversité des types de structure organisatidenpfoposée par de nombreuses
recherches, nous montre qu’il n'y a pas de solutioigue pour orchestrer la complexité
d’une stratégie globale. Les modéles organisatisrsunt fondés sur la combinaison entre
la pression de globalisation (standardisationagiression de I'environnement local. Cette
approche distingue un niveau fort et un niveauldaibpour les pressions de globalisation et
d’adaptation. La forme de structure organisatiden&st contingente au niveau des

pressions globales et locales.

Il faut apporter une simplification de ce que naypelons structure- stratégie si
I'on veut faire des comparaisons de mode de relatisire la maison-meére et la filiale.
Cette relation peut étre exprimée sous la forma dombre considérable de variables de

contrble.

3. LES RELATIONS FILIALES - MAISON-MERE AU TRAVERS
D’'UN SYSTEME DE CONTROLE

Dans la continuité de ces travaux, Doz et Prah@l884)’ posent le probléme de
la notion d’équilibre ou d’ « équilibration » (aers de Piaget, 1978)entre des forces
d’intégration et de centralisation des opératidndes décisions. Cet équilibre oscille entre

les demandes du siege et les besoins d’autononte efponses aux marchés nationaux

% H. De Bodinat, op. cit.

% Porter M.E., L’Avantage concurrentiel, InterEdits 1986; S. Lael Brainard, 1993. "A Simple Theofy
Multinational Corporations and Trade with a Tradié-Between Proximity and Concentration,” NBER
Working Papers 4269, National Bureau of Economise®ech, Inc; Markusen J. (1995). The Boundaries of
Multinational Enterprises and the Theory of Int¢im@al Trade, Journal of Economic Perspectives)9: (2
169-189.

% Michalet CH A (1999) " La Séduction des Nations@amment attirer les investissements ", Economica,
Paris; Mucchielli J.-L., « Déterminants de la déliation et firmes multinationales », Revue écoigom n°

4, juillet 1992

3" Doz et Prahalad (1984), op, cit.

¥ piaget J., (1975),'équilibration des structures cognitives, étud&pistémologie génétiqueol. 33, Paris,
PUF.

17



Chapitre 1 : Introduction générale

des filiales. Les FMN sont donc confrontées a urflit@ntre la force centripéte d’'un siége
qui prend les décisions, et le besoin d’autonormazlaptabilité des filiales.

Dans ce méme article, les auteurs évoquent la sieeabinstaurer des outils de
contrdle au sein de FMN :le but des outils de gestion des données est dedamguelle
information est recueillie systématiquement par femmbres de l'organisation. [...] Les
outils de gestion des données comprendraient albwe seulement des systemes
d'information, mais aussi des systemes de mesws, systemes de planification

stratégique et des procédures d'attribution desasses.$° (Doz et Prahalad, 1984)

Le contréle est décliné entre autre par ces systaehgrocédures. La difficulté
d’obtention d’'un équilibre entre I'autonomie emntégration est soulignée par les auteurs
qui rappellent que fa tache de la direction générale la plus critiqgdans la gestion des
opérations multinationales est, donc, de structueerapport entre le siege et les filiales.
»*! (Doz et Prahalad, 1984) Le rapport entre siége et filiales passe esskmtient par les
outils de contrdle et de coordination mis en place.

Un des intéréts de la firme multinationale commgeioty'étude réside dans le fait
que celle-ci fait émerger des problématiques orgditinnelles complexes :Xune part,
la firme multinationale constitue une seule orgatien qui fonctionne dans un
environnement global, avec un besoin de coordosesropérations lointaines. D’autre
part, la FMN est composée d'un ensemble d’orgamisat qui fonctionnent dans des

environnements nationaux distinst§Rosenzweig et Singh, 1991)

Les FMN sont alors confrontées a un probleme du#@qo’elles se doivent de
gérer un ensemble de filiales comme un tout, aloes ces dernieres sont influencées par
leurs environnements locaux. C'est ce que Kostav&ath (2002}* désignent par le
concept de dualité institutionnelle : |a filialeb#ies pressions a la fois de I'environnement

dans lequel elle est encastrée et les pressioasisggionnelles de sa maison-mere. C’est

% Doz, Prahalad, (1984). Traduction de : "The puepo$ data management tools is to control which
information is gathered systematically by the mersbaf the organization [...] Data management tools
would, therefore, include not only information sysis, but also measurement systems, strategic pnni
processes and resource allocation procedures.”

“0Doz et Prahalad (1984), op, cit.

“l Doz, Prahalad, (1984). Traduction de : “Top mansigmost critical task in managing multinational

operations, therefore, is to structure the relatiimbetween headquarters and subsidiaries.”.

“2Doz et Prahalad (1984), op, cit.

43 Rosebzweig Ph.M., Singh J.V., (1991), “Organizsgioenvironments and the multinational enterprise”,
Academy of Management Reviewl.16, n°2, pp.340-361.

4 Kostova T., Roth K., (2002), “Adoption of an orggational practice by subsidiaries of multinational
corporations : institutional and relational efféct&cademy of Management Journed).45, n°1, pp.215-233.
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dans cette optigue que la relation filiales- mais@re constitue notre objet de recherche.
Nous avons choisi d’étudier cette relation paribsbde I'implantation d’'un systéme de

contrble au sein d'une FMN.

La question de la structure de I'organisation an des FMN est étroitement liée a
la question des modes de coordination. Comme leifepé Allouche et Huault (1998):
« la question des processus de coordination strectule facon aigué, (Lawrence et
Lorsch, 1967% au sein des firmes complexes voire éclatées. Dpane le fonctionnement
efficace d’'une entreprise implique une spécialmaties roles, la départementalisation, le
développement des centres de profits autonomes, apeur conséquences, la
différenciation et I'adaptation a la nature des b&s qu’elle doit accomplir. D’autre part,
la nécessité d’éviter le développement des bargneiedes cloisonnements suppose une
structure organisationnelle intégrative favorisadat coordination interne. Le besoin de
coordination est par ailleurs renforcé lorsque lesructures organisationnelles se

multiplient.».

Les théoriciens du contrdle soulignent frequemnherbuplage qui devrait exister
entre la stratégie d’'une organisation et son systdm controle. Cette recherche tente
d’identifier les systéemes de contrdle développésles entreprises en fonction de leur
comportement stratégique décrit selon la typolagieMiles et Sno. Une réflexion est
€galement proposée sur la caractérisation desnsgst@ée contrle. Les prospecteurs

apparaitront comme ayant les systémes de cong®lglus développés.

Le choix du comportement stratégique comme varidisieriminante des situations
de contréle repose sur deux arguments. Tout d’altesdtudes empiriques consacrées a la
relation stratégie / controle restent relativemeates (Simons, 198 Ensuite, le
paramétre stratégique apparait comme central (Boud999; Gervais, 200%) Cette

centralité s’explique par le réle méme du contrddegestion qui est, selon la définition

4 Allouche J., Huault ., (1998), “ Controle, coamdtion et régulation : les nouvelles formes
organisationnelles 'Finance Contrdle Stratégi®pl.1, n°2, juin 1998, p.5-31

% p.R. Lawrence and J.W. Lorcsh. « Organisation Engironnement Managing Différenciation and
Intégration ». BOSTON. Harward Business School.7196

" Miles R.E. et Snow C.C., Organizational Strate®fyucture and Process, McGraw-Hill, 1978.

“8 Simons R. L. (1987), «Planning, Control and Utaiaty : A Process View »Accounting and
Management : Field Study Perspectivedited by W.J. Bruns Jr and R.S. Kaplan, Bostarvilrd Business
School Press.

49 Bouquin H. (1999), « Contréle et stratégie » in @llasse (coord.), Encyclopédie de Comptabilité,
Contrdle, Audit, Economica; Gervais M., Contrblegstion et planification de I'entreprise, Econcamig8e
éd., 1988.
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proposée par Anthony (1988)la mise en ceuvre de la stratégie. Cette visibnagorme

au paradigme de Chandler qui pose la prédominaack dtratégie sur la structure, le
contrdle étant un élément de structuration. Eltedesplus en plus critiquée avec la place
accordée au controle dans la formulation de latégia (Mintzberg, 1994; Simons,
1995¥". Cela illustre I'intensité des interactions, demsions, qui existent entre les deux

concepts.

Les systemes de contréle sont présentés commeagiapites aux stratégies suivies
par les organisations afin de formuler et de défugs objectifs (Anthony, 196%)mais
rares sont les travaux empirigues qui mettent eéteé@ee des relations entre stratégie et
systéme de contrdle concordantes (Khandwalla; 18M&r et Friesen, 1982; Simons,
1987%2.

Les travaux les plus généraux abordent un aspeda ctructure qui peut étre
considéré comme un élément de contrdle. Ainsi, 8wen Stalker (1961 ont mis en
évidence que les entreprises dont la stratégiebasée sur l'innovation avaient une
structure organique (non structurée) et mettaientpkace des systéemes de controle

minimaux.

Certaines études se sont attachées a des casllpatictel celui des entreprises
divisionnalisées (Goold et al., 1983)En fonction de la stratégie de constitution du

portefeuille, les modes de coordination different.

Deux éléments sont symptomatiques des réflexionsirdmtes autour de la crise
du contrdle: I'absence de définition consensudllée difficultés de délimitation de son
objet. Les définitions évoluent vers un degré deegdlité de plus en plus important. Ainsi,
Anthony (1965)° définissait le contrdle comme le processus par lequel les managers
obtiennent I'assurance que les ressources sonnakieet utilisées de maniéere efficace et

efficiente pour la réalisation des objectifs derdjanisation. ». Vingt ans plus tard

0 Anthony R. N. (1988);The management control functjoHlarvard Business School Press (traduction
francaise : La fonction contrdle de gestion, Pulnien, 1993).

°1 Mintzberg H., Rise and Fall of Strategic Plannifigee Press, 1993; Simons R. L. (1995), Levers of
control : How managers use innovative control systéo drive strategic renewal, Harvard Busines8ich
Press, Boston Massachusetts

%2 Anthony R. N. (1965)Planning and Control Systems : A Framework for Asis Harvard University
Press.

%3 Khandwalla P.N. (1972), « The Effect of Differefiypes of Competition on the Use of Management
Controls », Journal of Accounting Research, Autupm?275-285.; Simons R. L. (1987), op. cit.

**Burns, T., & Stalker, G.M. (1961), The Managemefrinnovation, London: Tavistock

*> Goold, Michael,. Andrew Campbell, and. Marcus Aleder 1993. Corporate-Level Strategy: Creating.
Value in the Multibusiness Company,. New York: Wile

% Anthony R. N. (1965), op. cit.
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(Anthony, 1988, p.10), il est devenule<processus par lequel les managers influencent
d’autres membres de 'organisation pour mettre ervia les stratégies de I'organisation

». Aujourd’hui, Burlaud et Simon (1997)le décrivent comme un systéme de régulation
des comportements de 'homme. Etzioni, (186 définit comme le processus qui améne

les membres de l'organisation a atteindre un oibject s’appuyant sur le pouvoir et

'autorité.

Selon la théorie de la contingence classique lmggion devrait utiliser une
structure organique face a un environnement corepiixdynamique, et exploiter une
structure plus mécanique dans un environnemenlestBbrter et alf, nous montrent le
contraire. En effet, le systeme du contréle dares anganisation complexe semble mettre
en défaut la théorie de la contingence classiquBudes et Stalker (196%) Lawrence et
Lorsch (1967, et Thompson (1967 La complexité de I'environnement produit des
incertitudes au sein des structures des filialasFMN, et pour réduire ces incertitudes la
maison-meére utilise des mécanismes de contrdle poeux maitriser les activités des
filiales (Goehle, 1978}

Un moyen efficace pour résoudre ce probleme estetiraliser la décision au
niveau de la maison-mére et de contrbler la miseeenre de I'exécution des filiales
(Bartlett & Ghoshal, 1988J. Elle entend maintenir une liaison trés étroitecales filiales
et préfere y installer des cadres formés en san sennaissant parfaitement ses méthodes
de gestion, principalement dans les services exim@nt importants. Cette liaison se

traduit par un resserrement du réseau des comntionsa

Beaucoup d’entreprises ont utilisé des régles stplecédures pour améliorer la
communication formelle (De Meyer, 1981)Ces efforts ont pris la forme de comptes-

rendus, de documentation, ou des mécanismes oagjanisels tels les programmes de

" Burlaud A., Simon C. J. (1997)¢ contréle de gestigrLa Découverte.

%8 Etzioni, A. (1965), Organizational control struetpln March, J.G. Handbook of Organization, Chicag
Rand McNally

¥ Bourgeois, L.J, McAllister, D.W., & Mitchell, T.R(1978), The effect of different organizational
environment upon decision about organizationalcttine, Academy of Management Journal,(21),3,p.508-
514

® Burns, T., & Stalker, G.M. (1961), The Managemefrinnovation, London: Tavistock

®1p.R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

2 Thompson, J.D. (1967), Organizations in actionwNerk, NY: McGraw-Hill

% Goehle, D.G. (1987), Decision making in multinatibcorporation, Michigan: UMI Research Press

% Bartlett C.A., Ghoshal S., (198lanaging across borders. The transnational solutibtarvard Business
School Press, Boston, édition consultée : (19918, management sans frontieres, |&slitions
d’Organisation.

% De Meyer, A. (1991), Teach talk: how managers stimulating global R&D communication, Sloan
Management Review,(32),3,p.49-58

21



Chapitre 1 : Introduction générale

formation, les reglements et procédures, I'allaratemporaire de personnels aux projets
etc.), ces efforts stimulent la communication eré® unités dispersées entre différents
pays.

Plusieurs variables de contréle ont particulieremeetenu Iattention des
chercheurs, la part du capital que détient la firmtinationale (Stopford & Wells, 1972),
le nombre d’expatriés (Perlmutter, 1969; PerlmuterHeenan, 1974; Edstrbm &
Galbraith, 1977, Jaussaud J., Schaaper J. & Zhany Z2000%° ['expérience
opérationnelle dans le marché étranger (Johartsdargne, 1977; Anderson et Gatignon,
1986%7, controle par la synchronisation des SO ou « efiieoir » (Michael Z. Brooke et
H. Lee REMMERSY et contrdle par le systtme de communication, (Fatmaensen,
1983; Fulk & DeSanctis, 1995; Lucas & Baroudi, 1989Hchel Kalika, Aylin Ataay§®

Le processus de contrble par ces variables estshaséne relation verticalement
hiérarchique, cependant le processus de coordimatibfondé généralement au sein de la
relation entre des unités de méme niveau (horifni@e processus construit un lien entre
les différentes unités dans une organisation (Varven et alii., 19769 et facilite les

transferts d’information.

4. CONTEXTE DE LA RECHERCHE

Examinons a présent les objectifs de la thése @één@arche méthodologique avant

de détailler la structure de la thése.

% perlmutter H., (1969), “The tortuous evolution thé multinational corporation®, Columbia Journal of
World Business, vol.4, pp.9-18; Heenan D., Perlarutt., (1979), Multinational organization developme
Addison-Wesley Publishing Company; Edstrom A., Ggth J.R., (1977), “Transfer of managers as a
coordination and control strategy in multinationafjanizations”, Administrative Science Quarterlg).22,
pp.248-263;Jaussaud J., Schaaper J. et Zhang 2080), Gestion internationale des ressources husain
politiques d’expatriation et controle des filialas sein des groupes multinationaux, Revue de Gedts
Ressources Humaines, n°38, novembre;

67 Johansson J., Vahine J., (1977), “The internalipation process of the firm : a model of knowledge
development and increasing foreign commitment”,rdaluiof International Business Studies, vol.8, n°1,
pp.23-32.; Anderson E., Gatignon H., (1986), “Moddsforeign entry : a transaction cost analysis and
propositions”, Journal of International Business Studiesl.17, n°3, pp.1-26. ARCHER M.S., (1985),
“Morphogenesis versus structuration : on combirgtrigcture and actionThe British Journal of Sociology,
vol.33, n°4, pp.455-483

% Michael Z. Brooke H.Lee REMERS, 1973, op. cit.

% Fulk J. & DeSanctis G.; “Electronic Communicatiand Changing Organizational Forms”, Organization
Science, Vol. 6, Iss 4 (1995): 337-49. Lucas H.CB&roudi J.; “The Role of Information Technology in
Organization Design”, Journal of Management Infaiora Systems, Vol. 10, Iss.4 (1994): 9-23. Michel
Kalika Aylin Ataay ; « Perception du role stratégggdes TIC & Changement organisationnel étude Eranc
Turquie »

O van de Ven, AH., Delbecq, A.L., & Koenig, R.JLI{6), Determinants of coordination modes within
organization, American Socilogical Review,(41),332-338
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4.1. Objectifs de la these

Ainsi, I'objectif général visé dans cette recheresede batir et de tester un modeéle
intégré qui pourrait permettre de répondre a nqtrestion de recherche formulée de la

maniére suivante :

Y a-t-il une influence de I'évolution des struasrorganisationnelles des FMN sur
leurs stratégies de localisation ? Cette relatgirebe fonction de degré de contrble de la

maison-mere”?

Il s'agit du seul travail d'investigation, existaatuellement sur la relation, portant
sur les filiales francaises. Aprés avoir montr@diation qui lie I'évolution des SO et la
stratégie de localisation et insisté sur le role sigstemes de contrdle de la maison mere
dans la relation structure/stratégie, on formulensemble d’hypothéses originales, liant la
composition de I'évolution des SO, la stratégidabalisation et la nature des systémes de
contréle. Ces hypothéses sont testées sur un érante filiales francaises ayant des
structures qui succédent dans le temps. Ainsi,jduli est de savoir si les filiales
poursuivant une évolution des SO ont des stratégodmles dominées par la maison mere
qui privilégie les contréles par les RH. Par aieu'analyse montrera que linfluence
principale va de la structure vers la stratégia eature des contréles.

Nous identifions deux domaines importants :

1) La prise de décisions de changement des stasctdans I'environnement
international, nécessite de faire face a des sinmtd'incertitude qui peuvent mener a
différents types de stratégie et de controle. Het,efévolution des deux axes structure-
stratégie joue un réle important dans le mode éjrdtion exercé par la maison-mere sur

les filiales.

2) La seconde dimension considére que le modemtedt®, exploité par la maison-
mere, joue un réle clé dans la détermination dmaaiere dont les dirigeants des filiales
effectuent leurs taches, pendant et apres ce museBn effet, 'importance des réles des
individus dans l'interface organisationnelle, potussir une telle évolution, nous conduit a

la recherche et a I'étude de leurs réles et des leonséquences.

L’action qui s’exercent entre les structures orgatibnnelles et la stratégie de
localisation d’'une part, la filiale et la maisonsmel’autre part, sera d’'une grande utilité

pour notre travail qui se donne pour objectif dergé les mutations structurelles et
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stratégiques pour comprendre leurs effets surmér@ie et particulierement sur les motifs
de coordination et d’'intégration de la maison-m@ugssi nous affirmons que les nouvelles
formes d’organisation influencent la répartitiors gautorités, la coordination des actions,

la prise de décision et la facon de s’organiserp@ut représenter cette affirmation par la

figurel-1.
Figure 1-1: Stratégie-Structure-controle
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4.2. Démarche méthodologique

La présente recherche a adopté une démarche théayig a nécessité I'examen de
plusieurs types de littérature théorique et empeidCes littératures sont liées. D’une part,
les stratégies des entreprises dans le contex@mational (théories de localisation) et
organisationnelle (théorie de la contingence), tl&apart le processus du contrdle liée a la
maison-meére (théorie de la contingence structumllles théories institutionnelles). Nos
choix méthodologiques s’inspirent de plusieurs dtewvempiriques. En effet, Michalet et
Delapierré! dans leur étude auprés des 72 entreprises mofiaétis en France, ont
distingué que les stratégies des FMN sont rattachés trois phases de structures
organisationnelles distinguées par Stopford et &fellls précisent, que la stratégie
globale reposant sur une spécialisation internateomu travail des « filiales atelier »
débouche, conformément a l'analyse de Chafitierlaquelle ils se référent, sur une
structure particuliere renforcant la coordinati@s différentes filiales qui sont intégrées au
sein d’un vaste réseau transnational ou s’organlssrflux de produits semi-finis, et que
la filiale relais s’appuie sur des structures org@tionnelles qui privilégient les relations
hiérarchiques bilatérales de subordination. D’autrecherches sur les stratégies de

" Michel Delapierre et Charles-Albert Michalet « l@splantations étrangéres en France : Stratégie et
structures » 1976

2 Stopford et Wells, (1972), op. cit.

3 Chandler. A. D. (1962), op, cit,
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globalisation ont été menées sur des échantillerfirties multinationales (Porter et Alii,
1986; Bartlett et Ghoshal, 1989, Savary, 199Dauvis et al. (20005 ainsi que Kostova et
Roth (2002%°, quand & eux, explorent la relation entre lestéggias et les pratiques des
entreprises multinationales et les pressions utitiinelles émanant de différents niveaux

a savoir la maison-mere.

La confrontation entre ces courants théoriques repirigues a abouti a la
formulation d’hypotheses de recherche et a la coctsbn d’'un modele théorique. Ce
modele suggere que linfluence, que peut avoir digton des structures
organisationnelles des filiales des FMN sur letratégies de localisation, est-il fonction

du degré de contrble de la maison-meére.

Dans la démarche méthodologique qui a suivi, d’'paét, nous avons validé
empiriquement le modeéle théorique aupres desdiales FMN francaises implantées au

Maroc a travers une recherche qualitative explirasuivant une logique abductive.

L'objectif est d’observer le cadre conceptuel esppuyant sur la littérature et les
enrichir par les codes émergeants du terrain poswiee dégager les hypotheses. D’autre
part, nous avons administré par voie d’Internetjuastionnaire aupres de 118 filiales des
FMN francaises pour tester ce modéle en empruntaatapproche a la fois comparative
(tests non paramétriques) et statistique. Lestasubbtenus ont été discutés a l'aide de la
littérature mais également des résultats quaktatié notre recherche exploratoire et

quantitatifs.

Dans le cadre de notre démarche méthodologie, smusnes partis de I'évolution
et la succession des SO pour nous intéresseretataon entre la structure et la stratégie et
plus particulierement aux modes de contréle dedesom-mere. Il s’agissait de confirmer
ou d’infirmer la relation qui va de I'évolution d&O a la stratégie, mise en évidence par la
littérature pour en déduire le mode de contrélelalanaison-mere dans un pays en

développement.

Notre cadre conceptuel comportera donc trois dilnessessentielles a savoir : les

concepts liés a I'évolution des SO, les concegts & la relation structure-stratégie et les

™ Porter.M.E (sous la direction de), 1986, "Comjmmiitin global industries"; Bartlett et Ghoshal, @j.;
Savary.J, premier trimestre 1991, "Des stratégiakimationales aux stratégies globales." dans "tdRa
industrielle: horizon 93", Tome 1, les groupesiatdgration européenne, sous la direction de GIUPY La
Documentation Francaise,

> Davis, P.S., A. B. Desai, J. D. Francis (2000)Mede of international entry: An isomorphism
perspective», Journal of International Businessligty 31 (2): 239-258.

® Kostova et Roth (2002), op. cit.
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concepts liés au contrdle par les RH. En définjtigejuxtaposition de la revue de la
littérature et la recherche méthodologie a aboutélaboration d’'un modéle théorique.
Celui-ci montre que la l'influence positive que peavoir I'évolution des structures
organisationnelles des filiales des FMN sur letratégies de localisation, est fonction du

degré de contr6le de la maison-meére.

Présentons maintenant la structure de la thése.
4.3. Structure de la these

Notre theése se présente sous la forme de dewegakth premiéere se focalise sur
I'étude du cadre théorique de notre recherche idsua littérature (chapitres 2, 3 et 4). La
seconde essaie de valider et d’enrichir empiriqueerteemodele théorique global exposé

dans la premiere partie analyse (chapitres 5 a 8).

Le premier chapitre présente la problématique de recherche, notrevaimtn au
coeur de cette recherche, la principale questiomedeerche et les différents objectifs

poursuivis dans la présente thése.

Le deuxieme chapitrevise a faire une revue de la littérature sur legctures
organisationnelles et leur évolution. Dans un peeremps, on pressente les spécificités
de la FMN puis dans un deuxieme temps la placealerdes SO dans le fonctionnement
des FMN sera appréhendée a travers une analysécaiméret européenne. En dernier

temps, il sera possible de proposer des facteucstti évolution.

Le troisiéme chapitre présente une relation structure-stratégie en emqu
I'influence positive que peut avoir I'évolution desructures organisationnelles sur les
stratégies d’expansion. Dans un premier lieu,rité&gie de localisation sera appréhendée a
travers une analyse théorique. Puis, il s'agiraab@er I'analyse empirique de la relation

structure-stratégie.

Le quatrieme chapitre évoque les mécanismes de contrble et de coordimatitre
la maison-mére et la filiale. Une étude théoriquerapirique permet de confronter des

concepts développés par les chercheurs en coaulpratiques organisationnelles.

Nous analyserons les interactions des SO des8lidés FMN avec leurs systemes
de contrdle. Au cours de cette recherche nous appsyons sur la littérature existante
traitant des problématiques de contrdle et de ¢oatidn caractéristiques des FMN et de

la relation filiale-maison-mere, en intégrant aftéas les apports de la théorie de la
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contingence structurelle et de la théorie neéotuistnnelle. L'intérét ici réside
principalement dans l'articulation de ces théorigs,permettent d’étudier les pratiques de

contrdle par les RH.

Le cinquieme chapitre présente le modele théorique et les hypothéses de
recherche. En effet la méthode de recherche s’apfmaplutdt a une génération de théorie,
puisqu’elle constitue une stratégie de recherclparé entiére, sans toutefois chercher a
infirmer ou a confirmer une théorie existante. kesrces de données, les relations entres
structure et stratégie sont appréhendées, ainsicglles du siege du groupe avec ses
filiales. Le point de vue des filiales est égaletramalysé, afin de compléter le panorama
des perceptions de notre cadre conceptuel. Leendwds nous ont permis de construire
une typologie des pratiques qui nous a servi deregfiel et de base d’analyse de I'étude
exploratoire. La méthodologie de recherche estigig® et donne lieu a la construction

des constats et des hypotheses.

Le sixieme chapitre présente le cadre méthodologique choisi pour ealitbtre
modele. Il analyse les approches empiriques etodéthgiques antérieures et justifie nos
choix méthodologiques visant la collecte et 'asalyles données. Nous avons également
procédé a des analyses statistiques préliminaimg paractériser notre échantillon
d’étude. A la suite de ces analyses, nous avonségéoa I'opérationnalisation de nos

variables de recherche.

Dans le septiéeme chapitre nous avons procédé aux tests statistiques non
paramétriques pour confirmer nos hypotheses inspidéi modéle théorique. A Iissu de
ces tests, nous avons obtenu quelques résult@s)ays analyserons et présenterons dans

ce chapitre.

Le huitieme chapitre expose l'interprétation ou les conclusions quesnmons de
ces résultats. Comme nous l'avons souligné plus, ltatte interprétation sera des plus
prudentes au regard de la nature de nos donnéesitgtiaes. Pour ce faire, nous nous
sommes appuyés a nouveau sur les résultats de nestrerche qualitative et de notre

connaissance du phénomene afin de commenter écldat ces résultats.

Le dernier chapitre présente la conclusion générale de notre recheibas y
rappelons les motivations ayant présidé a la miseeavre de la présente recherche et les

résultats auxquels nous sommes parvenus. De ptuss mentionnerons l'importance
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d’une telle recherche et montrerons son utilitéest limites a I'égard de son utilisation par

des chercheurs. La figure 1-2 présente les difféseéitapes de la thése.

Figure 1-2: Les différentes étapes de la these

INTRODUCTION GENERAL
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PREMIERE PARTIE : EXPLORATION
THEORIQUE

INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

L’analyse théorique présentée dans cette premenea pour objet de proposer
un cadre dans lequel il est pertinent d'appréhemdei’évaluer les constituants et les

conséquences du concept

Il s’agit a la fois de comprendre notre objet dehexche, La question de recherche
centrale énoncée dans lintroduction était la suiwa L'influence que peut avoir
I'évolution des structures organisationnelles deliNFsur leurs stratégies de localisation et

le degré de contrble de la maison-mére.

Plusieurs questions se posent : peut-on appliqoer siratégie sans prendre en
considération la structures organisationnelles @ll@uelation existe-t-il entre ces deux
systémes ? Quel systéeme a le plus d’influence’autré ? Qu’en est-il de cette interaction
dans le cadre de la relation filiale-maison mere8 téponses a ces questions constituent
une véritable Tour de Babel (Morand, 1998).

Selon que l'on adopte une approche descriptive oumative ou encore une
perspective endogéne ou exogene, l'appréciatiocededeux systemes ainsi que de la
relation entre eux difféere. Pour s’en faire sa peapée, nous allons commencer par faire

un tour de la littérature se rapportant a notretsuj

En étudiant I'impact de I'évolution des SO sur tmtégies de localisation des
FMN et son influence sur la relation entre lesafds et la maison-meére, notre recherche se
situe au confluent de plusieurs champs de ladiitée. Les champs d’étude des FMN et
des structures organisationnelles font donc I'obljehe revue de littérature afin de mieux

cerner notre sujet de recherche.

Les recherches académiques traitant de la FMN s dans un premier temps,
essentiellement centrées sur la relation entretdactare et la stratégie, selon les

perspectives de la contingence structurelle owctle stratégiques. D’autres courants ont
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adopté un point de vue différent sur la FMN. L'apgre néo-institutionnelle en est une

illustration car elle cherche a élargir le périraede la relation filiale maison meére.

Au-dela de I'exercice de la revue de la littératles recherches antérieures nous
aident d’'une part a mieux comprendre notre sujad,agitre part a construire une grille de
lecture adaptée. Ainsi, I'étude des différents aats de recherches sur la FMN fait
émerger 3 concepts spécifiques a cette organisati®s modéles de structure.

Dans un premier temps, nous nous intéressons daxcS® des FMN. Nous
cherchons alors a les définir, en analysant leotuéion et les critéres de pertinence de
cette évolution. Puis, nous présentons les typesideences des SO et ses spécificités,
dans I'objectif de situer notre terrain de recherch

Dans un deuxieme temps, la littérature sur laicelagtructure-stratégie est étudiée.
Plusieurs perspectives présentent cette relatimarstudes visions différentes. Le chapitre
3 présente d'une part les stratégies de localisatautre part, leur interaction avec les
structures organisationnelles est discutée. Emfirus dressons un panorama des cadres
d’analyses théoriques et empiriques de cette oelaén nous arrétant sur le paradigme de

la contingence structurelle, récurrent dans larktiure sur les FMN.

Les limites du ce cadre théorique, nous a amer@if intéresser dans un troisieme
temps a la théorie managériale et néo-institutidergpi semblent adapter aux relations
filiales-maison mére. L’approche institutionnellst éransposée a I'étude des pratiques et
de contréle par les RH. Nous complétons cetteectlsl la littérature en systeme de
contrble par les RH par une perspective strugtuaiste qui se concentre sur les
interactions entre les TIC et I'organisation.
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CHAPITRE 2
LA PLACE CENTRALE DES STRUCTURES
ORGANISATIONNELLES DANS LE
FONCTIONNEMENT DE LA FMN

«Une fagon de voir est aussi une fagon de ne pasoi

G. Morgan, 1989
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L’'analyse des structures organisationnelles des Ebisétitue le point de départ de

notre enquéte.

Il faut d’abord marquer qu’elles représentent l'udes caractéristiques du
fonctionnement des FMN dans la mesure ou ellesdntrte support de leur stratégie de
localisation. Notre propos central n’étant pas eltar au niveau d’'un manuel de gestion
des FMN mais de s’efforcer d’en saisir la signifiea plus profonde, il nous est apparu

que la question de départ était celle de I'évotuties structures.

L’étude de la littérature en gestion fait appaeaile multiples définitions de la
notion de firme multinationale. Les criteres deini&bn de cette notion sont également
discutés afin de mettre en évidence les contoussilples d’étude de la FMN. Certaines
définitions et modeéles servent aujourd’hui de &fiée méme si certains de leurs aspects

restent critiquables.

L'objectif de ce chapitre est dans un premier temdpsmieux comprendre le
périmétré’ de la FMN au travers de nombreuses études sumuémationales en étudiant
les caractéristiques de leurs structures orgaarsatiles, leur évolution et leurs
interactions avec les facteurs contextuels. Lesmg@gmes études s’attachaient
essentiellement a définir les multinationales emcfion de I'étendue de leurs opérations
comme le synthétise Huault (1998) « Une multinationale se caractérise le plus souvent
par la présence d’au moins deux unités de prodoc#ol’étranger ». Les principaux
modeles des structures organisationnelles sontséspafin de situer notre objet de

recherche par rapport aux modéles référents.

Allant a I'encontre de l'universalisme des théoritsssiques de I'organisation, les
auteurs mettent en avant l'incidence ou l'influertze facteurs externes sur le mode de
gestion des entreprises (théorie de la contingerige) plus, le caractére évolutif des
structures et des organisations en fonction deefiastinternes et externes constitue une
approche alternative de I'entreprise Skles dirigeants sont si soucieux d’organisation,

c’'est que les conditions techniques, économiquegéetgraphiques auxquelles les

" Le terme de «périmétre» est également utilisévaast (2003) lorsqu’elle définit la notion de «iteire
organisationnel» et considére que le périmetrardi&lile territoire notamment en dessinant des ioes.
Nous entendons le terme de «périmétre» comme umeéléqui permet de circonscrire I'organisation.

8 Huault (1998), op. cit.
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organisations ont a faire face se diversifient éfamgent constamment (Lawrence,
Lorsch, 1967/895.

Le paradigme de la contingence structurelle ocaupe place importante dans le
traitement théorique de la FMN, comme I'ont soudigbhild (1972 puis Desreumaux
(1998¥*. Toutefois celle-ci présente un certain nombreligkites. C’est pourquoi des
alternatives a cette approche théorique ont égeptées et structurées par Doz et Prahalad

(1993¥2 dans leur revue de la littérature sur les couraaitants de la FMN.

La premiére partie de ce chapitre était consaciléedafinition et aux spécificités
de la FMN dans la littérature et aux problématiggeslui sont rattachées. Nous avons
tenté d’aller au-dela de I'énumération des définisi pour présenter une construction
thématique des recherches antérieures. La deuxipardie était consacrée aux
caractéristiques des structures organisationneless FMN, leur classification et leur
évolution. Certains auteurs avaient déja effecttéegercice en classant les courants qui
ont traité de la structure des FMN. Ces classificat sont maintenant présentées dans le
but de compléter notre approche thématique et @ud® I'enrichir. Elles nous permettent
aussi de mieux appréhender les différents coupous ensuite réaliser un choix lors de la
construction de notre grille de lecture. La demigartie traite la recherche des facteurs des
transformations des structures organisationnglliésonduisent nécessairement a sortir de
la FMN.

1. LES SPECIFICITES DE LA FMN

De nombreux auteurs ont défini la FMN, nous avdmssi d’en présenter celle de
Doz et Prahalad (199%) ils considérent que 4a FMN couvre de multiples zones
géographiques, avec de multiples lignes de prodetitde multiples activitées comme la
vente, la fabrication, les services la R&D ett’. La multidimensionalité est donc définie
comme une caractéristique intrinseque de la mtidinale. Les auteurs présentent aussi

les problemes de structuration des interfaces dgthes dimensions des activités comme

Pp.R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

8 Child J., (1972), “Organization structure and tegies of control : a replication of the Aston sttjd
Administrative Science Quarterly, vol.17, iss.2,1§8-177.

8. Desreumaux A., op. cit.

8 Doz et Prahalad (1993), op, cit.

8 Doz et Prahalad (1993), op, cit.

8 Doz, Prahalad, (1993) Traduction de : “Multidimiemslity results from the very nature of DMNCs eyh
cover multiple geographical markets with multipl®guct lines in typically multifunction activitiesuch as
sales, manufacturing, service, R&D, and so on.”
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inhérents a la FMN. De ce fait, la multidimensidtéalengendre une complexité
structurelle qui va au-dela de la problématique lde «centralisation versus la

décentralisation» et engendre des processus oagjanisels complexes.

La multidimensionalité et les processus organisatts qui en découlent
engendrent des problématiques de coordination @ttédration / différenciation
récurrentes au sein des études sur les FMN. Gatst multidimensionalité qui différencie
la multinationale de I'entreprise nationale et améa question de la recherche d’'une

structure adaptée pour cette organisation spéeifiqu
1.1. La complexité structurelle des FMN

A lissue de la revue de littérature effectuée phartinez et Jarillo (19885, il
apparait que la spécificité des FMN et les diftiéslde gestion et de sa coordination
proviennent principalement de la multidimensiogatlies problémes. La FMN ne peut se
concentrer uniquement sur les aspects produitsioles aspects géographiques ; elle doit

equilibrer les deux. Trois types de taches émerglens :
- S’assurer de la pertinence des données servamtéaisions clés ;

- Créer des conditions pour un consensus parmi lemgeas sur les décisions

stratégiques;
- Gérer le pouvoir relatif des managers.

Dans son développement du modéle matriciel, Knig@76}° souligne l'intérét de
la matrice pour répondre aux besoins de différemdschés et zones géographiques. Elle
permet ce gu'il appelle la multidimensionalité sturelle. Celle-ci peut prendre la forme
d’'une structure dite «matricielle» trés fréequentgoard’hui au sein des FMN, qui est
définie comme : ¢e reporting simultané par les middle managers axddirecteurs ou

plus qui eux-mémes n'ont pas d'autorité exclusit/gDaniels et al., 1985}

Nombre d’auteurs choisissent de définir la FMN @palement au travers de la
diversité et de I'hétérogénéité. Ceux-ci vont npaenettre d’ailleurs de bien comprendre

la complexité des structurelle des FMN et de fa@mmerger notre problématique

8 Martinez et Jarillo (1989), op. cit.

% Knight K., (1976)Journal of General Managementinter, vol.4, iss.2, pp.41-50.

8 Daniels J. D., Pitts R.A., Tretter M.J., (1985jaduction de “the simultaneous reporting by mideleel
line executives to two or more bosses who do rendelves have exclusive line authority.”

8 Daniels J.D., PITTS R.A., Tretter M.J., (1985),r@nizing for dual strategies of product diversityd
international expansion”, Strategic Managementdalurol.6, iss.3, jul-sep., pp.223-237.
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1.1.1. La diversité

La diversité, I'un des substrats de la multinatlenssu de la littérature fait
eégalement émerger des problémes opérationnelsstiergele la FMN, méme si elle peut

constituer un avantage concurrentiel.

Cette diversité peut étre une diversité de resssuicentreprise s'appuie sur des
ressources et/ou des produits variés. De ce faigidnisation ne craint pas I'épuisement de
certaines ressources et peut ainsi faire varigraduction en fonction de I'accessibilité et

des stocks de ressources. C’est le cas de nombreElBe dites «multi-produits».

Cette diversité peut également s’appuyer sur unersité de marchés. L'entreprise
peut alors distribuer et/ou produire un méme prioduiservice au sein de plusieurs pays.
La encore, cela lui permet de minimiser les risgiesente d’'un marché (risque politique,

monétaire, économique...).

La diversité s'illustre le plus souvent par la feraiune multinationale de structure
matriciellé® ou chacune des filiales a la responsabilité #ig d’'un marché et d'un
produit. Cette responsabilité s’étend parfois anmerché représentant un pays ou un
continent. Le siege de la FMN est alors chargé aerdonner les différentes filiales
représentatives de I'étendue de la diversité descha et des ressources du groupe.
Martinez et Jarillo (199%§ évoquent I'effort de coordination nécessaire an de ce type
de structure : <&i l'effort de coordination est contingent a laaségie [... ], et les
différentes filiales jouent différents roles aunsde la méme FMN, il s’ensuit que I'effort
de coordination peut changer pour chaque filiales@in de la FMN»>". La diversité peut
donc également s’apparenter a une diversité deprileles filiales d’'un groupe. Certaines
peuvent avoir un role de production, alors que tiésuvont étre allouées a la distribution
ou aux fonctions supports telles que la logistidaenarketing, les ressources humaines.
Cette diversité de roles se retrouve dans les FMNtyge transnationale (Bartlett et
Ghoshal, 1989} ou géocentrique (typologie de Heenan et Perlmut@r9y® ot chaque

élément du réseau a un réle établi au sein du grendonction de sa spécialisation.

8 |a structure matricielle constituant une formergamisation relativement fréquente des FMN, ce reodé
de structure porte souvent le nom de structureaigob

% Martinez J.I., Jarillo J.C., (1991), “Coordinatiaemands of international strategieslpurnal of
International Business Studies

°1 Martinez et Jarillo (1991). Traduction de : «Hétcoordination efort is contingent on the strategy, and
diferent subsidiaries play diferent roles withie tame MNC, it follows that the coordination efmdy vary
for each subsidiary within the firm.”

92 Bartlett et Ghoshal, op. cit.
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1.1.2. L’'hétérogénéité

L’hétérogénéité constitue une deuxieme source deplxité pour la firme
multinationale et apparait d’ailleurs comme comm@étaire du la premiere. Elle est mise
en avant par Ghoshal et Bartlett (1990prsqu’ils développent la notion de macro-
structure et font appel a un cadre conceptuel-mganisationnel. lls soulignent le fait que
les filiales ont des objectifs divergents.

La notion d’hétérogénéité est également présents l@dadéfinition de la FMN par
Doz et Prahalad (1993) Ces derniers évoquent la multidimensionalité €'yart et
I'hnétérogénéité d’autre part, considérant que adtaiere résulte de la différence entre des
compromis optimums de différents pays, affairesacfions et tdches provenants de toute
une série de caractéristiques économiques et quasi qui different selon les pays et

influencent les décisions dans une direction ouawtee.

Dans leur recherche sur la différenciation intedes FMN, Ghoshal et Nohria
(1989¥° évoquent la nécessité de filiales hétérogénesiawdaine multinationale : dans
une FMN, les diverses filiales nationales sonteatrdient étre différenciées en termes a la
fois de complexité de leurs contextes environneangret de leurs niveaux de ressources
locales»’’. De ce fait, I'hétérogénéité des filiales d’unenfée multinationale constitue un

élément clé de celle-ci.

Comme le soulignent Ghoshal et Westney (1393k La FMN intégrée est une
organisation particulierement complexe, dont leédentes parties sont dispersées dans
les contextes trés déférents qui néanmoins sopludeen plus inter-reliés. De telles FMN
sont différenciées intérieurement de maniere coxepkt pourtant sont intégrées pour

répondre aux interdépendances des différentessuités de I'organisation®

% Heenan D., Perlmutter H., (197ultinational organization developmermddison-Wesley Publishing
Company.

% Bartlett et Ghoshal, op. cit.

% Doz et Prahalad (1993), op, cit.

% Ghoshal S., Nohria N., (1989), op. cit,

" Ghoshal et Nohria, (1989). Traduction de :* witlin MNC, the various national subsidiaries are and
should be diferentiated in terms of both the comxipfeof their environmental contexts and their Ibca
resource levels. "

% Ghoshal et Wetsney, (1993), op, cit.

% Ghoshal et Westney (1993). Traduction de : “ titegrated MNC is a particularly complex organizatio
the different parts of which are dispersed in vdifferent contexts that are nevertheless incre&ging
interconnected. Such MNCs are internally differatetil in complex ways , yet integrated to responthéo
interdependencies across the different organizaltisubmits.”
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La complexité de la FMN réside a la fois dans laediité des contextes et
environnements dans lesquels elle agit, mais @ass la variété interne de cette structure

et dans les relations entre ses entités.

Les deux facteurs de complexité (diversité et logeméité) sont proches et
complémentaires en ce sens que la multidimensténdi2 la FMN engendre le plus
souvent une diversité des filiales et une hétéréigénles rbéles de celles-ci.

1.2. Les approches organisationnelles de la FMN

L'objectif de la présentation des concepts expleate la firme multinationale est
non pas de répertorier de fagon exhaustive legitéfis existantes, mais de faire ressortir
les traits caractéristiques des travaux inhérerts RIMN. C’est pourquoi les définitions
sont classées en deux catégories : celles axédsssaspects de gestion de la firme, et

celles concentrées sur la notion d’échange.
1.2.1 La complexité des choix de gestion

Quelle que soit la définition retenue de la firmaultmationale, les auteurs
soulignent systématiquement ses difficultés deigeset sa grande complexité. Les
difficultés de gestion sont inhérentes aux choiorginisation et de management
synthétisés. Galbraith et Kazanjian (1988)net en valeur les interrelations qui existent
entre les éléments représentants les principaurspoélganisationnels. Ceux-ci sont

positionnés par rapport au marché et ses impé(atitségie et performance).

La complexité intrinseque de la FMN est liée a dés faux problématiques de
structure et de stratégie, mais aussi aux difésuihduites par la gestion de filiales de

nationalités diverses.

Ghoshal et Nohria (1989} soulignent ainsi que I’ « encastremettdles filiales
dans leur environnement accroit le niveau de coxitplele gestion de la FMN :la firme
multinationale (FMN) est le cas fondamental d'urganisation faisant face a des

1% Galbraith J.R., Kazanjian R.K., (1986), “Organixito implement strategies of diversity and gloktlzm

: the role of matrix designs”, Human Resource Mamaent, spring, n°1, pp.37-54

191 Ghoshal S., Nohria N., (1989), op, cit.

192 Nous ne développons pas ici de définition de tgonod’encastrement. Celle-ci fait référence a amyé
champ de la littérature en sociologie et gestiomtol@ notamment des travaux de Polanyi, 1944 et
Granovetter, 1985, 1992). Granovetter définit lacept d’ «encastrement» comme suitl:’@ncastrement

se réfere au fait que l'action et les résultatsrérniques [... ] sont affectés par les relationsdigaes des
acteurs et par la structure du réseau global ddatiens. ».Traduction de: €€mbeddedness refers to the
fact that economic action and outconfieg are affected by actors» dyadic relations and bystnecture of
the overall network of relations (Granovetter, 1992).
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environnements hétérogenes : ses différenteseBlinhtionales sont souvent incluses dans
des conditions environnementales tres différenééspnt pu se développer dans des
circonstances historiques trés différentes(Ghoshal et Nohria, 1988% Ces auteurs
insistent sur, d’'une part, la difficulté de coomttion de filiales ancrées dans des
environnements différents et, d’autre part, sous+atent une nécessaire contextualisation
des structures des filiales :les structures des organisations, dans lesquels isafues
des structures formelles, et aussi des processoefe et informels de management, sont
et devraient étre différenciées sur la base desataristiques de leur environnement
externe» (Ghoshal et Nohria, 198§

Les auteurs relient alors le concept de structufer&ironnement des filiales de
FMN.

Ce qui apparait a l'issue de ces définitions dENEN centrées sur sa complexité
intrinseque, c’est avant tout I'importance primaidiliée aux modes de gestion. D’autres
auteurs choisissent, dans leur approche de la FidMyettre en avant la notion d’échange

et de réseau comme dimension fondamentale de knatidnale.
1.2.2. La firme multinationale comme un réseau int®rganisationnel

Toujours dans l'optique d’'une définition de la FMidmme objet de recherche,
Ghoshal et Bartlett (1998} reconceptualisent la FMN en la définissant comme u
systéme inter-organisationnel et un réseau et diaitéui appliqguent une théorie inter-
organisationnelle : ®ous proposons ici un cadre conceptuel qui défminultinationale
comme un réseau d'échanges parmi différentes utivéganisation, y compris les sieges
sociaux et les différentes filiales nationales gant collectivement inclus dans ce que
Homans (19749° décrit comme contexte structus€’ (Ghoshal et Bartlett, 1990).

193 Ghoshal S., Nohria N., (1989). Traduction déhé¢ multinational corporation (MNC) is the quintessial
case of an organization facing heterogeneous task@ments : its different national subsidiarie® aften
embedded in very different environmental conditioasd may have developed under very different
historical circumstances.”

1% Ghoshal S., Nohria N., (1989), Traduction de THe structure of organizations, in which term they
include formal structural arrangements as well asnfal and informal management processes, are and
should be differentiated based on the charactessdf the external environment they face.”

195 Bartlett et Ghoshal, op. cit.

1% Homans, G.C., Social Behavior: It's Elementarynii(rev.). New York, Harcourt, Brace and World,
1974.

97 Ghoshal, Bartlett, (1990) Traduction de: « We psgphere a conceptual framework that conceptualizes
the multinational as a network of exchange relatigms among different organizational units, inchgdthe
headquarters and the different national subsidiahat are collectively embedded in what Homang4)9
described as a structured context”.
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Le réseau interorganisationnel dépeint par Ghoshd@artlett (1990 s'inscrit
dans des environnements variés qui peuvent divéggams des autres. La coexistence de
ces environnements différenciés pose d’'apres lesueuplusieurs problémes. D’une part,
les filiales recherchent a la fois une légitimib&dle et cherchent aussi a tirer profit des
avantages de la macro-structure Neus croyons que pour les FMN, les forts besoins de
|égitimité et I'isomorphisme local avec le payscdlzeil et I'environnement coexistent avec
une forte demande d'eficience du systeme mondjaeretconséquence, la structure
institutionnelle de I'environnement (c’est-a-dies lattributs des ensembles d'organisation
locaux et du réseau externe) joue un rdle important modérant linfluence des
considérations techniques et économique¢Ghoshal et Bartlett, 1998y C’est ce que
Kostova et Roth (2002 désignent par le concept de dualité institutiolenela filiale
subit les pressions a la fois de [I'environnemennsddequel elle est encastrée
(environnement légal, national, régional...) et [@®ssions organisationnelles de sa

maison-mere.

D’autre part, la macro-structure que constitue MNFne peut répondre a
'ensemble des attentes des filiales Dans le réseau différencié de la FMN, il n'y a
aucune macrostructure formelle qui «fit» [soit aptEe a] toutes les parties des
environnements hétérogénes de I'entreprise. Potrrtatle doit choisir une structure
formelle et pourrait, tout a fait arbitrairementnechoisir une qui semble étre simple et

conforme & son propre héritage administratiff Ghoshal, Bartlett, 1996}.

La FMN se doit donc d’adopter une structure en adtgn avec son histoire et ses
développements a venir, plutdt que de chercherté&raren place une structure répondant

aux besoins multiples des environnements desefial

Cette approche de la FMN fondée sur la prise enpt®rde ses contraintes de
I'environnement alors complémentaire de la premagproche centrée sur les choix de
gestion de I'entreprise. En effet, si dans un pegrtemps, la complexité intrinseque de la
firme a été mise en avant, la prise en compte desaintes environnementales présentées

dans un deuxieme temps apparait comme complénentautefois, les deux approches

198 Bartlett et Ghoshal, op. cit.

199 Ghoshal, Bartlett (1990) Traduction de : « we i that for MNCS, strong needs for legitimacy and
local isomorphism in each host country environmesexist with strong demand for efficiency withiis it
worldwide system and, therefore, the institutiostalicture of the environment (i.e., the attribuiéthe local
organization sets and the external network) playsmportant role in moderating the influence oteical and
economic considerations.”.

110 Kostova et Roth (2002), op. cit.

111 Bartlett et Ghoshal, op. cit.
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ne s'appuient pas sur les mémes bases théoriqneshdisissant de se référer & un cadre
théorique inter-organisationnel Ghoshal et Barttktferencient la FMN des entreprises

nationales plus « classiques ».

2. TYPOLOGIE ET DYNAMIQUE DES STRUCTURES
ORGANISATIONNELLES DES FMN.

2.1. Définition et typologie des SO des FMN

2.1.1. Définition

Plusieurs définitions ont été données de I'expoesSIO. «Pour Anshen, la S.0 est
I'expression des instruments de communication, tdi@eé et de responsabilité qui
concourent a la réalisation des objectifs organ@anels. Pour SIMON, au contraire, la
structure exprime, par ses caracteres, le procedsugecision des hommes impliqués dans

I'organisation »"?

P. Jarniou définit la SO par le principe d’agencement des organes qui comuos
I'organisation, ce principe étant appelé rationélide I'organisation>'**

Appliquées aux FMN comme étant des organisationsygle particulier 4es SO
fournissent le cadre contraignant a I'intérieur dwej sont définies d’'une part les relations
verticales entre les filiales de la maison-mere ddgutre part les liaisons horizontales
entre les différentes filiales (C.A. Michalet et M. Delapierr&Y.

Il ressort de ces différentes définitions que 18ss8nt I'expression des relations de
pouvoir, des processus de décision et de contrales d'espace réglementé qui est
I'organisation. Cependant, la particularité des 83 FMN est qu’elles ne sont pas
simplement un schéma traduisant leur fonctionneraemeliant leurs divers organes par
des relations de pouvoir. Elles sont essentiellémeea indication des orientations retenues
par leur maison-mere pour leur développement. l@sd8s FMN sont le reflet de leurs
stratégies antérieures et la canalisation de kuaségies futures. C’est pourquoi, le choix
d’un type de structure est un pari sur I'avenirésisr le passé de ces firmes.

Les spécificités des SO des FMN tiennent donc & daractéristiques essentielles

125 Lacrampe « Systémes d'information et structdess organisations » Hommes et Techniques. PARIS
p.136.

113 p_Jarniou « L’entreprise comme systéme politisuep. cit. p 96.

114 C A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
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La premiére est qu’elles précisent les relatiogsanchiques verticales qui lient les

filiales a leur maison-meére et les relations hartates entre les filiales elles-mémes.

La seconde est gqu’elles traduisent les choix gigiés de leur maison-mere et

canalisent ses orientations futures.

La premiére caractéristique distingue les FMN desmes mononationales en

mettant I'accent sur la dimension mondiale de |stmsctures.

La seconde refléte la dynamique de ces structirdesieadaptabilité aux disparités
internationales de I'environnement dans lequelselbperent et aux changements de
stratégies qui en résultent. C’est pourquoi, lanitedn des SO des FMN par référence a
leurs stratégies serait la plus adéquate. Nousegtud donc les différents types de SO des

FMN influencent leurs stratégies.
2.1.2. Typologie des SO des FMN

Les SO des FMN sont au nombre de trois. Elles spamdent aux trois stades de
leur développement et a leurs différentes strasédie produit et du marché. Ces trois

stades sont:

- «Le stade entrepreneurial, caractérisé par une sy mono-produit et mono-

marché.
- Le stade industriel, caractérisé par une stratégieno-produit et multi-marché.

- Le stade diversifié, caractérisé par une stratégmlti-produit et et multi-

marché»'*®

Au premier stade du développement de la FMN coomspla structure
entrepreneuriale, au second la structure fonctitmnet au troisieme la structure
divisionnelle. Etant donné que chaque structureesa caractéristiques propres, elle ne
s'adapte qu'a un seul stade du développement dérrree. En effet, la structure
entrepreneuriale st une extension des intéréts, capacités et Bndtechef d’entreprise
qui est souvent le créateur et propriétaire de danisation. La structure est limitée en
général a une seule ligne de produit et souvenpmigée sur un seul procédé de
production» (Ph. LEBELLE, 1976)*°

15 H. DE BODINAT, M. GHERTMAN, J. KLEIN, B. MAROIS et].M. DE LEERSNYDER « Gestion
internationale de I'entreprise ». PARIS, DALLOZ,78) P. 320.

118 ph, Lebelle, « Evaluation de la structure desdpmises multinationales pharmaceutiques et chirsigue
These. PARIS I. 1976. p.7.
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La structure de ler stade pour Stopfbtest celle ol I'entreprise est en général
suffisamment petite pour étre gérée par une sersopne, qui en est le plus souvent le
propriétaire et le fondateur. Il n'y a pratiquementicune délégation des taches de

direction.

La structure fonctionnelle est caractérisée parrdeherche d'une utilisation
rationnelle des ressources et de la coordinatienagévités fonctionnelles. La faiblesse
inhérente a ce type de structure est le nombre riaaptode décisions complexes qui sont
prises par un tres petit nombre de décideurs. Eaialsation de la gestion s’effectue entre
la fabrication du ou des produits d'une part etrdeventes d’autre part (structure de
deuxiéme stade d’apres Stopford).

Figure 2-1 : structurefonctionnelle

PDG

Production Marketing Finance

Enfin, la structure divisionnelle s'impose lorsglee structure fonctionnelle ne
s’'adapte plus a la stratégie de diversification plesluits et des marchés de la firme. Les

causes de cette diversification sont :
-« Eviter les risques de la monoproduction,

- Assurer la vie de I'organisation apres que le pitoglincipal ait achevé son cycle

de vie.

- Vendre a l'extérieur des produits annexes liés préaluction intégrée ou a des
facilités de production & certaines périodEs. »

La structure divisionnelle serait, dans ces coodgj la structure adéquate dans la
mesure ou elle est constituée par des divisions opérationnelledépendantes,

responsables de toutes les fonctions de la firméesulsegments produits-marchés qui leur

117 Stopford et Wells, (1972), op. cit.

118 pracisons que ces trois types de SO ont été péesent analysées par Chandler dans son ouvrage
« Strategy and structure chapter in the historythef american industriel enterprise » the M.L.T.sBre
Cambridge, 1962.
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sont alloués> (H. DE BODINAT)"*®. L’organisation par produit ou structure divisiefia
(structure de troisieme stade d’apres Stopfordhsdaquelle la division des taches a
I'intérieur de la firme se réalise selon le critéhe produit de marché ; chaque unité est

alors responsable de la production et de la vamtaah considéré.

Figure 2-2: structure divisionnelle

PDG
|__| Equipe fonctionnelle
I 1
DG / Produit A DG / Produit B
T T
[ 1 | 1 1 1
Production Marketing I Finance Productio Marketing Finance

Ces trois types de structures marquent donc lesdgsaétapes du développement
de la FMN qui influencent I'évolution de ses stgs. Le passage d’'une structure a une
autre n'est pas aléatoire et il n’est pas non ploligatoire. En effet, plusieurs firmes
choisissent de maintenir la structure fonctionnpdtiar €laborer une stratégie mono-produit
et multi-marché. L’exemple type est celui des fisndeactivité unique qui commercialisent
un produit unique ou une seule gamme de produitauti2s firmes préférent adopter la

structure divisionnelle qui amene a une stratégittifproduit et multi-marché.

Une firme ne peut associer en méme temps deux tgesructure. Elle n’est pas
contrainte non plus a les subir indéfiniment. Eieteles structures organisationnelles des
FMN comme celles de tout organisme ne sont pasdigélles se modifient en fonction de
la stratégie souhaité comme I'a montré A. D. Chantfl Ces transformations sont
rarement spontanées. Elles suivent avec, plus aasnue retard, les changements de
stratégie (C.A. Michalet et M. Delapierré?) Ces interactions des SO des FMN avec leurs
stratégies confirment leur flexibilité et refletéatir dynamisme.

Sur le plan international J.Stopford / W&lfs Brooke / Remmet$® ainsi que L.

Frankd?* complétent ces organigrammes :

191 DE BODINAT et collaborateurs, « Gestion inteionale de I'entreprise ».
120 Chandler. A. D. (1962), op, cit,

12LC.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

122 stopford et Wells, (1972), op. cit.

123 Michael Z. Brooke H. Lee Remers, 1973, op. cit.

1241  Franko « the organisation of multinational Méacturing » 1976
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- Pour Franko, quatre structures principales peuapparaitre dans I'organisation
des firmes multinationales : la structure « mélial » correspondant au schéma
« fonctionnelle holding », avec multiplication diigales mais conservation des
liens étroits entre chacune delles et la présidegénérale ; la «division
internationale » structure fonctionnelle dans ldguimtervient une coordination
internationale pour toute les filiales étrangerda ;structure « internationale
multiproduits » : organisation par produit au nivgaondial incluant les activités
nationales et étrangeres sous une méme directi@mfia les structures globales,

mixtes ou matricielles, intégrant tout ou partis é&€ments des autres structures.

- Pour Stopford et Wells trois phases principalestectures peuvent apparaitre
dans l'organisation des FMN américaines lors de peojet sur les multinationales

de Havard, dirigé par R. Verntni
2.2. Dynamique des SO des FMN

Les SO des FMN évoluent et influencent leurs sfiaté en fonction de leurs

politiques de croissance.

En se basant sur I'étude de trois firmes indusselaméricaings® A.D.
Chandlet?’ a démontré que leurs SO évoluent parallélementcaangements de leurs
politiques de croissance avec toutefois un décalkggorel qui varie d’'une firme a une
autre et d’'un secteur a un autre. En outre, sopselssion de I'environnement, notamment
lorsque apparaissent de nouveaux besoins consecatifl’'évolution de facteurs
démographiques, macro-économiques, technologiglzedirme modifie sa politique
générale. €eci se traduit par I'adaptation de sa planificatiet la mise en oeuvre de
nouveaux plans d’expansion tenant compte de lasigvides objectifs de base(R.
GENDARME)'#%,

Les travaux de A.D. Chandfé? sur les stratégies et les structures des FMN
americaines, ont provoqué une inflation littéragreraison de I'importance de la question

pour la compréhension de leur fonctionnement at dé&weloppement. Parmi les travaux

125 yernon. R. "Multinational enterprise and natiosaVereignty", Harvard Business Review, March-iApr
1967

1261| sagit de-Dupont, General et Standard Oil Compé&New Jersey).

127 A .D. Chandler « Stratégies et structures de l&prise » PARIS Editions d’Organisation 1972.

18R Gendarme. op. cit.

129 Chandler. A. D., op, cit.
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les plus prestigieux en raison de leur sérieux eetledir rigueur scientifique, ceux de
Stopford et Well§®.

2.2.1. Les trois phases de Stopford et Wells

J.M. Stopford et L.T. Wells ont continué les traxade A.D. Chandléf® sur
I’évolution des SO des FMN. lIs ont distingué trplsases principales dans cette évolution.

Il s’agit de :
- L’autonomie des filiales.
- La formation d’une division internationale.
- L’apparition d’'une structure globale.

Ces trois phases se succedent en fonction du amamgede la stratégie de
croissance a I'étranger de la FMN. Cette stratdgtermine les relations de pouvoir et de

contrdle du siege central vis-a-vis de ses filiales
Structure de premiere phase : 'autonomie des filiees

Les firmes laissent une large autonomie aux fdialeans la phase initiale de leur

passage a la multinationalité.

Dans cette premiere étape, les dirigeants desefilidisposent d’'une trés grande
liberté de mouvement. Les contrbles de la maisorenstir ses activités sont quasi
inexistants. Les liaisons avec cette derniére pantipalement financiéres. La SO qui en
résulte est la structure fonctionnelle. Celle-adsipte a la situation des filiales dans cette
premiére phase d'implantation de la firme & I'égmm Pour Stopord et Welf, la raison
fondamentale de cette premiére attitude tient &séace de stratégie délibérée des
entreprises américaines, celles-ci se trouvant aegea créer des filiales de production a
I'étranger pour défendre leurs marchés d’expomatimenacés par I'apparition de
concurrents nouveaux par suite de la diffusionéahélle mondiale de la technologie des
produits nouveaux - on reconnait la théorie dueyiel produit de R. Verndit « Ce type
d’organisation a convenablement fonctionné tant tpu@olume des exportations étaient

relativement faible et que la production outre-rait négligeables

130 3.M. Stopford et L.T. Wells « Direction et gestides entreprises multinationales ». PARIS. Pubiabin
1974.

131 Chandler. A. D., op, cit.

132 Stopford et Wells, (1972), op. cit.

133R. Vernon, op. cit.
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Les filiales sont rattachées directement au Préasiférecteur Général avec qui
s'établie des relations directes de pouvoir, d'égead’informations et les procédures de
contrdle. «A ce stade, I'implantation a I'étranger ne changesgde style de travail des
directeurs fonctionnels, mais elle impose un paidsveau sur l'utilisation du temps du
Président> (H. DE BODINAT)"®*%. Ce type de structure est illustré par la figu 2

Figure 2-3: Structure autonome (Structure de la premiére phase)

Président Directeur Général

Gestionnaire des services centraux

ANIDIYO SAVd

Production Marketing Finances

Directeur général

ETRANGER

Production Marketing Finances

Cependant, la croissance des activités des fileesombre et en volume met en
cause les principes de la structure fonctionndlleeed nécessaire la formation d'une

division internationale.
Structure de deuxiéme phase : formation d’'une divien internationale

La division internationale recouvre toutes les\aigis menées par I'entreprise a
I'étranger. Les dirigeants des filiales étrangesest responsables devant un directeur
général qui est habituellement un cadre supéngtméme directement responsable devant

le PDG de groupe. Son role est de coordonner testés des implantations a I'étranger.

La division internationale est au méme niveau dioigation que les divisions

nationales. Elle dépend de la coopération et dsiséance des divisions de produits et est

13 . DE BODINAT et collaborateurs. « Gestion inteionale de I'entreprise »
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par conséquent dans une situation qui peut engeridcdement des conflits et des
tensions organisationnelles. L’apparition de lasion internationale s’accompagne d’une
tendance marquée a la centralisation. La possibiliéxploiter la variété des situations
dans lesquelles se trouvent les filiales exigeecetpture avec les procédures de la phase
initiale. Au niveau des relations qu’elle entretiesavec les autres départements de
I'entreprise, y compris la direction générale, igigion internationale bénéficie d’'une

assez grande autonomie. Ce type de structurdwestél par le la figure 2-4.

Figure 2-4: division internationale (Structure de deuxiemelsja

Président Directeur Général

INIDIYO SAVd

Services centraux Groupe de produits

:> DIVISION INTERNATIONALE

ETRANGER

FILIALES INTERNATIONALES

Les problemes de communication entre la divisioternationale et la
division par produits sont aggravés par le confiiitérét entre les responsables des deux
divisions. Etant donné que chaque responsable@stsur les résultats de sa division, donc
chacun aura intérét a utiliser ses ressourcessipsopre division. En outre, un probléme
de partage du pouvoir se pose au sein de la FMi¢ ¢éeg différentes divisions dans la
mesure ou 4da croissance rapide de la division internationadst parfois considérée
comme une menace par les autres divisions de &prige» (R. VERNONJ®. Afin de
résoudre ces problémes de pouvoir et de commumicdt direction générale dissout la
division internationale et crée une SO globale dasdr une intégration mondiale des

activités de la firme.

1% R. Vernon, op. cit.
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Structure de troisieme phase : création d’une struttire globale

Le passage a une structure globale a I'échelle ratende traduit par la disparition
de la division internationale. Cette dissolution ks préalable nécessaire a la mise en
pratique d’'un nouveau mode de gestion. La direaji@mérale a pris conscience qu'’il fallait
abandonner le clivage domestique étranger quifipistia structure organisationnelle

antérieure.

Cette nouvelle perspective est généralement &giiwid’une planification et de

mécanisme de contrdle plus complets.

Trois structures ont été utilisées pour remplaeedivision internationale. Les

firmes en choisirent une en conformité avec letregégies de croissance a I'étranger.

La premiére consiste a créer des directions rélenaecouvrant les aires
géographiques ou la FMN poursuit une activité delpction ou de vente. Si I'on pousse
ce principe a I'extréme, le pays d’origine lui-m&whoit constituer une direction parmi les
autres sur un strict pied d’égalité. La deuxiemgose sur des directions par lignes de
produits. Chaque département est responsableseinble des unités de production qui
lui sont rattachées en fonction du critére de tanmeade la production. Enfin, une troisieme

forme correspond a un mélange entre les deux pesdie classement précédents.

Dans tous les cas, les responsables des directiting pouvoir qui s'étend a une
partie ou a 'ensemble des pays ou la firme a dgdaintations. En outre, chacun d’entre
eux est immédiatement placé sous l'autorité deirkection générale. Celle-ci peut donc
mettre en pratique une programmation des décisibes,modalités de contréle en prise
directe sur I'ensemble des unités de la firme gprig existe entre elles de distinction
tenant a leur localisation. En d’autres termes, aat d’équilibre du pouvoir entre les
responsables de la division internationale et daivesion par produits dépend du niveau
d’intégration des activités nationales et étrangates FMN. Cependant, en raison du
changement de leur environnement, cet état d'dmeilne peut étre que précaire et
temporaire. Il impose par conséquent une transfoomale leur stratégie afin d’assurer
leur unité et leur cohésion interne. Cette rédtidéluit les interactions entre les SO des
FMN, leurs stratégies et leurs systemes de gediilba.traduit en outre I'importance des
problemes de pouvoir en leur sein qui provoquechbngement de leurs SO et expliquent
largement leur flexibilité. D’autres facteurs ségijues favorisent cette flexibilité des SO

48



Chapitre 2 : La place centrale des SO dans letionoement de la FMN

des FMN en les adaptant aux nouvelles contraintésésultent du changement de leur

environnement et de I'accroissement de leur taille.

Figure 2-5: Structure globale (Structure de troisieme phase)

PDC -
>
-<
wn
(@)
&
Services centraux Groupe de produits Groupe de produits ﬂ
Z
I m
S /Groupe de produits Sous-groupe produit
ETRANGER Filiale nationale Filiale nationale Filiale nationale

2.2.2. Succession des phases organisationnelles

De nombreuses descriptions des diverses formegatimations des entreprises
multinationales ont déja été menées et nous ne ssnpas attardés a justifier une
classification, traditionnelle. Nous allons insisser les relations existantes entre ces types
d’organisation. En effet, les modes d’organisatiatss firmes multinationales ne
constituent pas des structures alternatives dochdéx pour la firme est dicté par une
analyse codt-avantage de chacun d’entre eux. Oargera bien plutot qu’ils s’enchainent
dans un ordre de succession, dans une progressitinue vers la constitution de I'espace

intégré des grandes firmes multinationales actsielle

La succession des phases d’organisations correspomdmouvement général qui
scande leur adoption par I'ensemble des firmes. n@rivement ne manifeste pas
cependant par un déterminisme mécanique brutal.skeseurs peuvent se répartir de
maniéere inégale dans ce mouvement. Alors que nddairécéde, d’autres n'intégrent que
tardivement les formes élaborées par la majorit® fdenes. Les situations historiques
particulieres jouent également au niveau de chdigone prise individuellement. Nous

allons retrouver, au-dela de ces mouvements ing@ls] la cohérence d’ensemble.
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Dans cette optique, il ne faut pas non plus considés phases d’organisations des
boites closes, dont les firmes s’évaderaient paisgaour passer de I'une a l'autre et dont

la succession rigide est appliquée obligatoirement.

La succession des phases dorganisation ne manifggas a nos yeux un
phénomeéne de croissance organique de la firmeré&iloie a des stratégies d’expansion.
Par conséquent, une firme qui se créerait aujourd’dans un secteur largement
multinationalisé, adopterait dées I'abord une strtestintégrée correspondant au stade

actuellement le plus élaboré, sans revivre lesgshpsecédentes d’organisation.

3. CONCEPTION DE L'EVOLUTION DES STRUCTURES
ORGANISATIONNELLES

« A la suite des travaux de Chandler, toute une s#aaalyses ont été entreprises
en vue d’explorer les relations entre les structust les stratégies au sein des firmes
multinationales. Quasiment toutes partent de l'idsson laquelle 'organisation est
fonction de la stratégie adoptée, par contre etlegergent au niveau des cheminements

qui les conduisent & dégager de multiples factstretégiques>>°.

Ces facteurs sont essentiellement le volume dimédion, la vie du produit, le
management, la technologie, le type productiomvimnnement des FMN, leur taille,
leurs anciennetés, leurs caractéristiques, ets lguéoccupations. Tous ces facteurs
influencent plus ou moins largement I'évolutionlders SO mais les plus importants sont
les fluctuations de leur environnement et 'acgement de leur taille dans la mesure ou

ils déterminent l'intensité et la nature de I'impdes autres facteurs.

Etant donné que les FMN sont des systemes ouverisska-dire en relation
d’interdépendance avec d’autres systémes (ou @oérglement leur environnememt}’,
elles subissent les fluctuations et les contraidéeset environnement, mais agissent sur lui
et le transforment. Afin de s’y adapter, elles niiedt leurs stratégies et leurs modes de
fonctionnement (mode de circulation des informagiehd’exercice du pouvoir, modes de
production et de distribution et le management)y penir compte de ces fluctuations et de
ces contraintes. Cette adaptation se traduit patramsformation de leurs SO pour réduire

les incertitudes de I'environnement nées de la abbesituation.

1% R. GENDARME, op. Cit.
137p. JARNIOU « L’entreprise comme systéme politiue
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L’école de la contingence présente une maniérehéfigtie et simplifiee qui
permet d’ordonner le monde complexe des organisatiGeci, en dégageant des facteurs
déterminants de I'efficacité organisationnelle dootamment, I'age, la taille, le systeme
technique, les caractéristiques des dirigeantsrdeessus de prise de décision et dans une

moindre mesure le systeme de valeurs et la cultationale.

Deux autres théories explicatives utilisées comgmrent pour expliquer le passage

d’'une phase a une autre :

- La théorie organiciste domine trés fortement laception du changement. Elle se
traduit par la place privilégiée donnée a la tadkee la FMN comme variable

explicative de la transformation organisationnelle.

- La théorie managériale selon laquelle les manaigéesnationaux interviennent

pour tempérer la rationalité dans le choix de lavedie structure.

Dans l'un ou l'autre cas, nous ne sommes pas sues lg référence a A.D.
Chandlet® qui a inspiré directement lidée d'une évolutionesd structures

organisationnelles des FMN reste valable.

Deux autres variables qui sont la taille et 'agatdréquemment prises en compte
comme caractéristiques organisationnelles de maefidans les études, tant celles sur des
organisations indépendantes que d'autres sur dééseoomplexes telles que les filiales
des FMN.

Que ce soit en centrant leurs recherches sur Igmestyde structures
organisationnelles en fonction de la stabilité 'davironnement ou de la technologie, les
travaux issus du paradigme de la contingence steltd ont privilégié la mesure de
I'organisation au travers d’'un ensemble de varmlglgantifiables. L’organisation est alors
décrite par une analyse multidimensionnelle de aldes telles que sa taille, son
environnement, sa technologie, son degré de cesaiiah, de formalisation ...etc. Comme
le spécifie Desreumaux (1998} : « Caractériser une organisation revient alors a la
positionner dans un espace multidimensionnel, coommgoint dont les coordonnées sont

les scores de mesure des différentes variablelagquinstituent».

C’est entre autre par son analyse multidimensidang I'organisation, que le

paradigme de la contingence structurelle constitne réel apport aux théories des

138 Chandler. A. D., op, cit.
139 Desreumaux A., op. cit.
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organisations. En effet, la mesure de multipleméhiis au travers d’'un continuum, permet
une vision multiple de l'organisation. Les études @k courant mettent en général un

facteur en évidence par rapport aux autres, samsgubant nier les autres éléments.

De plus, ce paradigme développé principalement Enannées 1960 a su prendre
en compte a la fois les éléments externes de épnise et les parametres internes a celle-ci
(comme les degrés de formalisation, standardisatomtralisation ...). En cela, le
paradigme de la contingence structurelle représambe approche relativement

intéressante, puisque l'organisation est étudigemction d’éléments internes et externes.

Les zones grisées da la figure représentent leme@ls explicatifs selon le
paradigme de la contingence structurelle, qui peahmin caractére plus complexe pour
une FMN que pour une entreprise nationale. Aing, daractere explicatif de
I'environnement devient difficlement plaidable $gue I'entreprise opére au sein de
plusieurs pays et qu’elle subit donc l'influencepesieurs environnements. De la méme
maniere, la culture nationale peut étre un argumestificateur de la structure du siége de
la FMN. Mais il semble difficile a priori de poskr culture nationale comme un élément
explicatif. Les imperfections de la transpositioa k& figure 2-6 a I'étude de la FMN
aménent un premier élément de réponse quant aitediniu paradigme de la contingence
structurelle. Apres avoir été longtemps un coudorhinant, ce paradigme est largement

critiqué dans les recherches récentes.
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Figure 2-6: Les différentes explications de la formation descitires organisationnelles
des FMN (Desreumaux, 1998)

Les études stratégiques :
L’explication de la stratégie par les
structures déorganisation
(discrétionmanagérialp

Les études structurellesia théorie
de la contingence dtexplication
par le contexte (Déterminisme
contextuel)

—| Environnement |

» CONTEXTE |

Explication Explication Explication par les| | Explication par les
par la taille par la caractéristiques de] | traits de la culture
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> | Départementalisationl | Systéme de gestion

\ 4

| Comportement |

\ 4
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Toutefois, le paradigme de la contingence strutteuree prend pas en compte les
choix stratégiques des acteurs et ce point enitoasa principale limite. C’est pourquoi,
cette approche a souvent été confrontée a I'apprettatégique développée par Child
(1972)4

Les approches déterministe et stratégique semBlepposer d’'un point de vue
théorique et méthodologique, cependant I'analygarasationnelle cherche a dépasser ces
clivages. Desreumaux (1998) souligne la complexité et la multiplicité des faats

influencant les structures organisationnelles. Pauteur, ces facteurs sont a la fois

190 Desreumaux A., op. cit.
141 Child J., (1972), op. cit.
142 Desreumaux A., op. cit.
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d’'ordre stratégique et d'ordre contingent. C’estnglacette optigue que l'analyse
organisationnelle cherche a s’appuyer sur les a@hps déterministe et stratégique sans

réelle contradiction.
3.1. La tallle

Jackson, Schuler & Rivero (198%) ont remarqué que si la taille est considérée
comme une variable a prendre en compte dans ledestisur les pratiques
organisationnelles, c’est parce qu’elle est uneaataristique déterminante de
I'organisation et une caractéristique qui est nedambent facile a mesurer. Il faut
reconnaitre que des recherches empiriques ont éapute la probabilité d'évoluer la
structure et la stratégie s’accroit avec la tailée I'établissement (Gittleman & Joyce,
2000)*

Dans leur étude sur les pratigues de gestion deueces humaines dans 267
entreprises nord-américaines de petite et grarilie tlackson, Rivero et Schuler (1989)
ont aussi repéré une relation significative en&rdallle de I'entreprise et la quantité de

formation délivrée et les objectifs de formation.

La différence en terme de taille entre les firmesitpaussi générer différents
niveaux de structures. Par exemple, les structdees les grandes organisations sont
généralement plus spécialisées que ceux dans tiégsperganisations, tout comme la
spécialisation est 'un des moyens utilisés pargemdes organisations pour atteindre
I'efficience. Des postes plus spécialisés signifigume les employés dans les organisations
de grande taille doivent posséder moins de compésediversifiées et ainsi, la structure
change de phase. D’aprés Remri&rgles structures organisationnelles des filiales des
FMN augmentent plus que proportionnellement avetailie de la filiale». Selon lui la

taille de I'entreprise a une influence forte suptababilité de changer la structure.

L’accroissement de la taille est donc I'un desdact importants dans I'explication
de I'évolution des SO des FMN ctest-a-dire essentiellement la croissance de ld gas

activités totales de la firme, qui s’accompagne né'ucomplexité plus grande des

143 Jackson, S. E./Schuler, R. S./Rivero, J. C. (1988yanization characteristics as predictors ospenel
practices. In: Personnel Psychology, 42: 727-786.

144 Frazis, H., Gittleman, M., & Joyce, M. (2000). @8ates of training: an analysis using both empiyel
employee characteristics. Industrial and Labor fiela Review 55(3): 443-462.

145 Jackson, S. E./Schuler, R. S./Rivero, J. C. (1989)cit.

19 Remmers H.L. et Brooke M., Forces et faiblessssetiéreprises multinationales, Editions d’Orgaiisat
1974,
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probléemes de gestion, conduit la direction généialdes mutations dans les structures
organisationnelless (C.A. Michalet et M. Delapierrg*’. En conséquence la dynamique
de ces dernieres apparait comme un phénomene ljakgjique en tout cas naturel. Il y
aurait donc une fatalité dans la succession desstgifprganisation. Au fur et a mesure de
leur extension, toutes les FMN devraient suivre fiédmes étapes. Encore une fois, la
forme de la structure organisationnelle répondsaadatraintes intrinseques a I'entreprise.
La mauvaise adaptation de l'une aux autres ne peléntrainer des phénomeénes de
distorsion ou de freinage. En effet, dans la preenphase de leur implantation a I'étranger
(et donc de l'accroissement de leur taille), lesN-ige confrontent au probleme de la
disparité et parfois de I'hostilité de I'environnent international. Elles adoptent une
stratégie commerciale défensive qui se caractpasde lancement d’'une seule gamme de
produit et la diversification des localisationsnafle répartir géographiquement le risque.
Cette phase correspond a la mise en applicationedatratégie mono-produit et multi-
marché. Au niveau de la structure, les FMN se pmant d’'une organisation centralisée a
haut degré de différenciation. Cette différenciatiprécisent Lawrence et Lor$f - serait
satisfaite en multinationalisant les dirigeants.eUnis implantées, les incertitudes de
I'environnement du pays d’accueil diminuent (pareumeilleure connaissance de ses
caractéristiques et de ses contraintes), les FMiytadt une stratégie productive offensive
afin d’accroitre leur part du marché et augmergar olume des ventes. Cette seconde
phase du développement des FMN a I'étranger serétise par la mise en application de
la stratégie multi-produit et multi-marché. Ainsile changement de la stratégie de la
FMN tiendra donc a I'évolution de la firme elle m&ar rapport & son environnement...
L’outil évolue et la maniere de le mettre en oeudoit suivre cette évolution (C.A.
Michalet et M.. Delapierréf®.

L’évolution des structures internationales a longis été présentée dans la
littérature comme un processus séquentiel corrgspana une succession de phases de
développement liées a la maturation des entrepiisastreprise qui exporte dans des pays
tiers utilise tout d’abord des intermédiaires logamportateurs, agents, concessionnaires,
avant de passer au stade de la distribution directecréant une force de vente.
L’organisation commerciale du pays d’origine, gaitraite jusqu’alors que le marché dit «
domestique » (intérieur), apprend a exporter.

147 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
148p R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.
199 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

55



Chapitre 2 : La place centrale des SO dans letionoement de la FMN

Lorsque les ventes et le potentiel percu du maeshéstifient, I'entreprise passe au
stade de la fabrication locale, directement ou ariepariat. Au fur et a mesure que le
développement international se poursuit, les prodde recrutement commencent a voir

le jour dans les filiales qui s’agrandissent
3.2. L’'age

L’activité internationale de I'entreprise augmenit@n seulement en taille mais
eégalement en terme de I'ancienneté. De nouvelblgsestdans la maturation conduit alors
au redéploiement de Il'activité internationale ainsge structures qui vont réduire la
différenciation entre [linternational et le domegsié et qui vont changer leur

réorganisation.

Si le choix de la taille pour une unité est 'ursdacteurs de I'évolution des SO,
nous devrions observer que la plus part des autergferent I'ancienneté pour les
entreprises qui ont une plus grande taille. Dansasd’adaptation du niveau de I'évolution
des organisations a I'ancienneté s’effectueraiaéers la taille. 1l existe alors une relation

indirecte entre I'évolution des SO et I'ancienneté.

De plus, I'age da la filiale internationale peutssiuétre considéré comme une
variable agissant sur ses pratiques de la stra{@fiewdhury, 1992 ; Barkema et al.,
1996)°°. Certaines études ont montré que I'dAge, mémeng&it pas une mesure de
performance parfaite, fournit la meilleure estiroatde la perception des managers sur le
succes de la coopération et qu'il est corrélé daguerformance financiere (Geringer &
Hebert, 1991 ; Barkema & Vermeulen, 1997%)

D’autre part, il faut aussi mentionner que, degdas premieres études sur FMN
(Tomlinson, 1970 ; Stopford & Wells, 1972 la répartition des capitaux entre les
entreprises parentes a toujours été considérée edimmdes éléments les plus importants

et susceptibles d'influencer le comportement deseuss, et aussi les pratiques

%0 chowdhury, J. (1992), Performance of Internatiodaint Ventures and Wholly Owned foreign
Subsidiaries : a Comparative Perspective, Manageinggrnational Review, Vol. 32, n° 2, pp. 115-133;
Barkema G.H., Bell H.J.J and Pennings M.J., “Faredmtry, Cultural barriers, and learning”, Strategi
Management Journal, Vol. 17, 1996, pp. 151-166.

31 Geringer J.M. & Hebert L., « Measuring performarafeinternational joint ventures », Journal of
International Business Studies, Vol. 22, 1991, $#9-263; Barkema, H. G. et Vermeulen, F. (1998),
«International Expansion through Start-up or Aciiigis: A Learning Perspective», Academy of
Management Journal, Vol. 41.

%2 Tomlinson, J. W. C. 1970. The joint venture preces international business. Cambridge MA: MIT
Press; Stopford et Wells, (1972), op. cit.

56



Chapitre 2 : La place centrale des SO dans letionoement de la FMN

organisationnelles qui s’y effectuent. Notre étsde les structures organisationnelles des
FMN ne peut donc pas ignorer ces deux variables

Conclusion

Cette synthése de la flexibilité expliguant le déppement des structures
organisationnelles des FMN, nous a permis de disén les principales phases

organisationnelles et d’analyser les facteurs m&gide leur développement.

Les auteurs qui s’intéressent aux structures osgtionnelles sont généralement
des spécialistes de la gestion des entreprisess Isenémas d’interprétation refletent leur
formation dans la mesure ou elle reste largememirtee par des préoccupations internes
aux firmes. Nous pensons qu’l est difficile de, mgyendre la dynamique des
organigrammes en se basant a un niveau d’analysm-égonomique. Il en va de ce
champ d’analyse comme d’autres touchant a la cdmepston de la FMN, les facteurs
d’'investissements par exemple. La succession desefo d’organisation nous parait
intéressante dans la mesure ou elle renvoie a elibse qu’elles mémes. En effet, il nous
semble impossible de réduire I'explication des rficdiions organisationnelles a des
variables intrinséques a I'entreprise comme le ®tupford et WellS2 Il importe de
rattacher plus étroitement la succession des stegtux changements dans la stratégie de
la firme. Ce parti pris repose sur une (des) commefs) implicite(s) que nous tenterons de
mettre en lumiere dans le chapitre suivant. Il fsiatfforcer de rattacher la logique de la
nouvelle organisation a celle de la nouvelle stiatécelle-ci n'étant pas le résultat
arbitraire d’'une volonté discrétionnaire mais refité largement une transformation de
I'environnement de la FMN, on est ainsi conduitogqr la question de 'adéquation de la

structure organisationnelle aux spécificités deviistissement direct a I'étranger.

133 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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CHAPITRE 3
STRATEGIE D’EXPANSION ET
EVOLUTION DES STRUCTURES
ORGANISATIONNELLES

« Ce ne sont pas les circonstances de la naissandengartent, mais c’est ce que I'on
fait du don de la vie qui détermine qui I'on est.
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D'aprés Whittington, Mayer, Pettigrew, Thomas etiféftgton (2000-20027, la
stratégie peut étre composée des dimensions teligsoui ont fait I'objet de nombreuses
études dans le domaine de la stratégie. La plagaces chercheurs se sont intéressés aux

relations entre le passé, le présent et le futnogF1999y°.

A cette dimension temporelle s'ajoute la dimensspatiale, puisque la stratégie
adoptée varie suivant les lieux, les pays et lesctsires organisationnelles. Cette
dimension influence les pratiques managériales est odes de comportements

organisationnels.

Le domaine stratégique est composé de plusieursmtzsuqui ont évolué a travers
le temps. Les influences universitaires, la redieret les défis managériaux ont influencé
cette évolution. Dans le milieu des années soixdesechercheurs analysaient I'entreprise
sous lI'angle du management stratégique en obselesiriorces et les faiblesses comme
éléments clés. Dans les années soixante-dix etrequagt, les chercheurs ont mis
I'emphase sur I'environnement et ses relations #eatreprise. Aprés 1980, les industries,
le marché et I'entreprise ont été plutét obseruépaint de vue de leurs relations avec la
performance stratégique. Aprés les années quatgt-elix, les compétences clés et
capacités de I'entreprise sont devenues le cceuwtéslaloppement en stratégie et, plus
récemment, on s’est intéressé davantage aux ceanass (Prahalad et Hamel, 1990,
Pettigrew, Thomas et Whittington, 208?%) dont les liens permettent de construire des
avantages compeétitifs et avantages de capacitén@®pand Grant, 1996; Nonaka, 1994,
Pettigrew, Thomas et Whittington, 206%)

Les principaux corpus théoriques qui s’'inscriveamsl'optique d’'une étude sur la
relation structure- stratégie, nécessitent derdjger les principaux courants théoriques et
empiriques

Au préalable, nous allons effectuer une revue ddittérature concernant les
stratégies d’expansion d'un point de vue théorigpoair en dégager les principales
stratégies adoptées par les FMN. Dans la deuxi@eteos qui constitue un prolongement

13 Whittington R., Mayer M., (2000), “Chandler and rext’, European Corporation, pp.23-47 ,Oxford
University Press; Pettigrew Andrew, Howard Thomafehard Whittington, 2002, op. cit.

%5 Foos,Nicolai J. [1999], « Research in Strategicedfg of the Firm : « isolationism » and «
Integrationism», Journal of Management Studieq636p. 725-56.

136 prahalad et Hamel (1990), The core competenceeofdrporation, Harvard Business Review, 68 (3) 79-
92; Pettigrew Andrew, Howard Thomas et Richard titgton, 2002, op. cit.

7 Spender J. C. [1996], « Making Knowledge the Basis Dynamic Theory of the Firm », Strategic
Management Journal, Vol. 17, Winter Special Isdl@naka I. (1994), "A Dynamic Theory of Organizatbna
Knowledge Creation"; Organization Science, Vol 51,mpp. 4-37; Pettigrew Andrew, Howard Thomas et
Richard Whittington, 2002, op. cit.
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logique a la premiére abordée en termes des dtaté@e localisation, nous allons
accentuer nos recherches en introduisant la steiciganisationnelle d’'un point de vue
théorique pour en dégager la relation structureégrie. Notre dernier tour d’horizon sera
consacré aux courants de la littérature empiriguetégique les plus proches de notre

theme, a savoir les relations structure-stratégieplantation des FMN.

1. STRATEGIE DE LOCALISATION : ETUDES THEORIQUES

Pettigrew, Thomas et Whittington (206)ont dressé une typologie des courants
de recherche en management stratégique depuisiées soixante. Le premier courant
s'apparentait au positionnement, le deuxieme assougrces et compétences de I'entreprise
tandis que le troisiéme est une évolution de lapsiance vers une forme de management
des connaissances. Allaire et Fisirotu (19%3)raitent aussi des premier et deuxiéme
courants qui s'apparentent aux deux écoles de pemséstratégie, a savoir I'école de
positionnement et I'école des ressources et compesestratégiques. Dans la premiére
école, I'école de positionnement, on analyse lgsodpnités au niveau des produits et
marcheés et, en fonction de cela, on adapte les €mmpes de |'entreprise, on se positionne

sur des produits/marchés.

Pour la firme multinationale qui peut gravementagey son avenir, le choix de la
stratégie d’implantation est une décision crucidbette décision, en raison de son
importance mérite une réflexion préalable.

Les premiéres explications de la stratégie de ikmi@dn sont issues de deux
principaux cadres d’analyse théorique au niveadidess :

- Les théories traditionnelles relatives a la déaisgd aux déterminants de la
multinationalisation des firmes,
- Les théories récentes relatives aux comporteméategiques et d’'intégration.

1.1. Déterminants et décisions des stratégies deddisation

Ces théories se situent au niveau micro-éconondane I'explication du développement
des FMN a I'étranger puisqu’elles analysent ledreamtes et les variables qui influencent

leurs décisions d’'implantation hors de leurs frérgs nationales.

138 pettigrew Andrew, Howard Thomas et Richard Wiifton, 2002, op. cit.
139 Allaire, Y; Firsirotu, M.? 1993, "L'Entreprise &tégique: Penser la Stratégie", Montréal: GaétarirMo
Editeur.
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Les contraintes sont essentiellement les risquéiigoes et sociaux inhérents a
l'investissement dans les pays d’accueil. Elleg gdeis données subjectives qui ne peuvent
se préter a une analyse empirique, par contrejdeables de colt et de marché sont des

données objectives qui peuvent faire I'objet d’énede empirique et méme théorique.

Cependant, il faut signaler a priori, le rejet peg théories de la localisation des
hypothéses de base des théories de I'échange atieral. « Elles marquent - selon
Michalet®® - le passage de I'échange international a [IirBomalisation de la

production $°%,

D'ailleurs dans son ouvrage « Le capitalisme mdndisichalet® affirme que ce
passage est rendu nécessaire par I'inadéquatioinémses de I'échange international. Il a
noté en ce sensGe déplacement du champ de I'analyse traditionngdida circulation
vers le proces de production doit s’accompagnelafBrmation de celui-ci sur celle-la. Il
correspond a la rupture majeure vis-a-vis de laotte de I'échange international. Elle a
été rendue elle-méme nécessaire par la modificatesconditions de fonctionnement du
capitalisme a I'échelle mondiabe Cette rupture s’est concrétisée par le rejsttdéories
de la localisation, d’une part, de I'hypothése 'darhobilité internationale des facteurs et
son corollaire, la distinction entre les investiasats domestiques et les investissements
internationaux et d’autre part, de I'hnypothese 'dgdlisation des prix des facteurs et son

corollaire, celle de ’lhomogénéité spatiale entgspdifférents.

Les auteurs des théories de la localisation (M., ByeAndreff, P. Moran, T. Horst,
C. A. Michalet,J. H. Dunning et R. Cuil$® soutiennent que la nationalité de la firme
importe peu dans la décision de localisation defiiedes. Les criteres de choix des

180 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

81| faut signaler la concordance de la théorie adokalisation et celle de l'internationalisation th
production dans L'explication de la décision d'impiation de la FMN a I'étranger. Elles analysent au
niveau micro-économique et méso-économique lesibi@s et les contraintes de cette décision. Laigrem
rend compte de la stratégie d’expansion a I'étradgas un schéma statique, celui de la prise dideesion.

La seconde étudie, dans un schéma dynamique, gsnsale la mise en oeuvre de cette stratégie ar davo
cycle de vie du produit (R. Vernon) et le cycleadipital social

182, A. Michalet, op. cit., p. 11.

183 Bye, M. "Relations économiques internationales'tiPa Dalloz, 1987, 1336 p; W. Andreff.
« Développement de la firme multinationale et matelde la production ». Theése. Paris. 1975. P15&;Pe
F. Moran. "Strategy as a Process of Value Creatidboward a Theory of Practice", June 1999; T. Horst
1972, « The industrial composition of US exportd anbsidiary sales to the Canadian market », Americ
Economic Review, vol. 62, n° 1, p 37-45, mars; QMAichalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.;Dunnirdg,
(1977) 'Trade, location of economic activity and MNE: a search for an eclectic approach’, In BirQPR.
Hesselborn and M. Wijkman (eds.), The Internatiohi&cation of Economic Activity, Holmes and Meier:
New York, pp 395-418; R. CUIR « Investissementdtigel'étranger et théorie de I'organisation indiedie.

Le cas des investissements industriels francaisreérique du Nord ». Thése de doctorat d’Etat. Ursiité

de PARIS X, p. 299.
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localisations sont basés sur deux objectifs proprda firme indépendamment de son
appartenance a tel ou tel pays. Ces objectifs #minimisation des codts de production

et / ou la maximisation de la taille du marchéalérine.

Donc, la localisation qu’elle soit a l'intérieur oan I'extérieur des frontiéres
nationales de la firme qui lui permet d'atteindes cleux objectifs sera retenue. R. Cifir
a justement noté a ce proposlLe« choix entre une localisation domestique de la
production et une localisation a I'étranger serael@niné par une comparaison des codts

alternatifs pour produire les niveaux d’output dewirr correspondens.

Selon que les colts marginaux sont croissantsfammssou décroissants, la solution
optimale sera de diviser la production pour lesxdearchés entre deux régions ou de tout

produire dans une seule.

La localisation de la nouvelle unité de productdmit tenir compte en outre des
conditions d’offre et de demande du capital etrduail qui favorisent ou défavorisent la

nouvelle implantation.

Dans son analyse des déterminants de la décisidocdksation de la firme, W.
Andreff'®® inclut des variables de codits et des variablesiaehé. Il précise en ce sens :
«Si I'on prend en compte a la fois les variablescdéts et de marché, en concurrence
imparfaite, la localisation permettant la maximisat du profit ne correspond pas
nécessairement au minimum des colts de produgh@nanalogie avec la théorie de
I'oligopole dans laquelle les profits de la firmépendent de la taille du marché et des

conditions de codts.

Ainsi, la famille correspond aux théories en édqudi partiel comme celles
spécifigues a la multinationalisation des firmesyrttér, 1960 ; Kindleberger, 1969 ;

Dunning, 1977°. Ces théories spécifiques a la multinationalisaties firmes se basent

1% R. CUIR «Investissement direct a I'étranger etotie de l'organisation industrielle. Le cas des
investissements industriels francais en AmériquéNdrd ». Thése de doctorat d’Etat. Université deRPA

X, p. 299.

185\v. ANDREFF. « Développement de la firme multinatite et mondiale de la production ». Thése. Paris.
1975. P158.

%6 Hymer, S. H. (1960): “The International Operationis National Firms: A Study of Direct Foreign
Investment”. PhD Dissertation. Published posthuryou&indleberger, Charles P. (1969). American
Business Abroad:Six Lectures on Foreign Direct stveent. New Haven: Connecticut: Yale University
Press; Dunning, J. (1977) 'Trade, location of ecwnoactivity and the MNE: a search for an eclectic
approach’, In B. Ohlin, P. Hesselborn and M. Wijkn{ads.), The International Allocation of Economic
Activity, Holmes and Meier: New York, pp 395-418.

62



Chapitre 3 : Stratégie d’expansion et évolution 8€»

pour la plupart, sur une étude comparative desscadé$ différents modes de pénétration
des marchés étrangers (Hymer, 1960 ; Kindlebel§&9)°".

Ces arguments propres a la multinationalisation tieses, fondés sur la
comparaison des codts des deux moyens de pénétdatimarché étranger, ont été par la
suite modernisés sur la base d’outils issus dedarie des jeux qui permeétintroduire les
comportements stratégiques des firmes. Ceux-@upifa ignorés, représentent néanmoins
un déterminant fondamental des choix d’implantafidietranger (Smith, 1987 ; Horstman
et Markusen, 1987 ; Motta, 1992 ; Aussiloux V., 8% En effet, en raison du caractére
fortement oligopolistique des industries les plygasées a la dynamique de globalisation,
il semble incontournable d’intégrer le role de®iattions entre firmes concurrentes. Dans
ce contexte, les firmes produisent a I'étrangen praempter le marché du pays d’accuell
et ainsi conserver une plus grande part de maf@bdacteur d'implantation a I'étranger
est devenu important dans I'analyse de la multmafisationa fortiori, dans un contexte
d’investissements croisés entre pays similairess @ealyses parviennent a étudier
indirectement les relations entre les IDE et lesaéges. Leurs conclusions reviennent
néanmoins a celles avancées dans les théoriesfigpési de la multinationalisation,
puisqu’elles étudient le choix du mode d’internasiisation des firmes multinationales
comme des moyens souvent exclusifs en comportenstragegiques sur la relation

IDE/exportations.

Il est effectivement totalement fait abstraction ae I'organisation de la firme
multinationale au sein de son réseau de filiales da cadre de l'intégration verticale ou
horizontale. L’approche organisationnelle des fesm®& concentre ici uniquement sur la
rentabilité respective des exportations et des dDEur les avantages monopolistiques des
firmes qui les incitent & se multinationaliserc8s analyses traitent ensemble I'exportation
et l'investissement direct, elles ignorent en revantotalement les liens qui peuvent
exister entre ces deux modalités d’approvisionnérdea marchés étrangers, ce que nous

aborderons pour déduire les types de stratégitscdksation.

7 Hymer, S. H. (1960), op. cit.; Kindleberger, 1968, cit.

188 Smith A. [1987], « Strategic Investment, Multimatal Corporations and Trade Policy », European
Economic Review, 31, p. 89-96; Horstmann I.J. erkdaen J.R. (1987). “Strategic Investments and the
Development of Multinationals”, International Econic Review, 28 (1), pp. 109-121; Motta M. (1992)
Multinational Firms and the Tariff-Jumping ArgumeBuropean Economic Review, vol. 36, n°8, pp.1557-
1572; Aussilloux Vincent, "Investissement direct'@ranger et entrée séquentielle sur lemarchéVu®e
Economique, Vol. 49, No. 3, mai 1998.
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1.2. Comportements stratégiques et d’intégrationes FMN

Les principales stratégies adoptées par les FMN ddes « verticales », «
horizontales » ou de « partenariat ». Les deux jgresi>®, appelées « stratégies banales »
(Andreff. W, 2003)"° nécessitent une faible intégration entre la omaimére et ses
filiales. La troisieme stratégie ou l'intégratiost @lus complexe, est aussi appelée stratégie

« globale ».

Ces stratégies ont fait I'objet de plusieurs étualessi bien théoriques (Porter et
Michael, 1986 ; Brainard, 1993 ; Markusen, 1995xue pratique (Michalet, 1999 :
Mucchiell, 1992¥"2 La comparaison des différentes stratégies perowehme I'a bien
démontré (Mucchielli, 1998) a partir de son analggethétique, de prendre en compte
I'arbitrage entre les avantages compétififet les avantages comparatifs pour le choix de

localisation optimale. Nous allons d’abord procéiéanalyse de ce type de stratégie.

1.2.1. La stratégie « horizontale » ou « multi- dosstique »

Dans le cas d'une stratégie directe horizontale nowitidomestique, (multi-
domestic-strategiyj* chaque filiale dispersée a travers le monde esmname dans sa
production et leur relations avec la société merdirsite seulement a la propriété et au
transfert de la technologie et de capitaux dammles d’accueil. Elle met I'accent sur la
similarité entre les pays en termes de revenu&taret de dotations factorielles (Markusen

et Venable¥® 1995}’® Dans une optique de concurrence imparfaite,nrdi (1993)"’

189 a formulation du clivage entre stratégie horizdmtet verticale a été introduite par Brainard @)9&t
Markussen (1995).

170 Andreff W. (2003), " La restructuration stratégiogies firmes multinationales et I'Etat " mondiatisa "

", dans J. Laroche, dir., Mondialisation et gouagrce mondiale, Presses Universitaires de Francis, Pp.
45-56.

"L porter et Michael, 1986, op. cit. ; Brainard, 198@. cit. ; Markusen, 1995, op. cit.

172 Michalet CH A (1999) " La Séduction des Nations@amment attirer les investissements ", Economica,
Paris; Mucchielli J.-L., « Déterminants de la délisation et firmes multinationales », Revue écoigom n®

4, juillet 1992

173 Ces avantages proviennent des innovations techigoles, marques, concurrences monopolistiques etc.
174 Quallifiée aussi de stratégie horizontale (Polésigke Cette stratégie concerne les pays qui onhéme
niveau de développement (pays de la triade) et danméme gamme de produits et soumis a une
compétitivité hors codt. Voir Michalet A op.cit

5 Un résultat intéressant du modéle de MarkuserVenables est que la croissance donadodd

lieu & un accroissement du commerce intradian (comme dans les modéles en concurrence
imparfaite traités par Grossman et Helpman91)9 mais que celui-ci est progressivemenhpiacé
par I'IlDE, ce qui permettrait d’expliquer poudj la croissance de I'IDE a été nettement plusipnacée
que celle du commerce au cours de vingt derniemeées.

178 Markusen J.R. et Venables A.J. (1995). “MultinagibFirms and the New Trade Theoril{BER Working
paper N° 5036

Y7 Brainard, 1993, op. cit.
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et Markusen (1995}® considérent que les FMN doivent arbitrer entreceotration et
proximité. L'option de la proximité des consommageles pousse a adopter la stratégie «
horizontale », celle qui consiste a produire peumiarché d’'implantation en créant des «
filiales—relais » dans plusieurs pays en vue deirségs demandes locales. Le choix
optimal est obtenu lorsque les avantages de s’mgnaa proximité des consommateurs
dépassent les avantages liés a la concentratioactiegés. Markusen (1995§ considére
que la firme optera pour l'investissement si efipand aux conditions suivantes :

- elle a la possibilité de réaliser des économieshdibe grace a ses avantages

spécifiques (la détention d’actifs tangibles eangibles),
- elle peut bénéficier de colts d’implantation relatnent faibles,
- le marché d'implantation dans le pays d’accueiiregiortant,

- les colts de transaction (colts de transport au le& barriéres tarifaires) sont
élevés.

Or, cette théorie basée sur la multinationalisatemdogéne a montré que
l'investissement étranger ne doit étre observé rmitee des pays développés ou la
spécialisation est de nature intra-branche pouaofauéte de marchés locaux. Dans ce cas
de figure, on pourrait dire qu’en présence de beasi tarifaires, I'lDE est substituable au
commerce (tableau 3-1). La firme de constructioautbmobile japonaise décidera par
exemple, de s'implanter aux USA s'’il y a des mesgu®tectionnistes crédibles —ou bien
si ses importations en matieres premieres et sepasants lui reviennent plus cher ou
d’acces plus difficile, ce qui limiteraient ses erations de voiture. Il est bien évident
gu’'aujourd’hui, les FMN se dirigent vers les paye@de grands marchés, moins pour

contourner les barriéres tarifaires que pour meatisfaire la demande intérieure.

Ca serait le cas, par exemple, de la firme quiatteeg défendre sa position sur son

marché et a contrbler ses concurrents.

Il est toutefois important de remarquer que plu9des des flux d’'IDE orientés
vers les pays en développement sont concentrésesupays de I'Asie du Sud-est a
croissance rapide qui offrent a la fois des poddmtile débouchés locaux attractifs et de
dotations en infrastructures de communicatives performantes permettant de
concilier la délocalisation pour motif de minimisat des codts et impératifs de flexibilité

et de réactivité aux fluctuations de la demande.

178 Markusen, 1995, op. cit.
179 Markusen, 1995, op. cit.
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1.2.2. La stratégie « verticale » ou de délocalisan

La stratégie verticale (filiales-ateliers) ou ddodélisation est une stratégie de
minimisation des codts de productith Sa logique qui repose sur les différences desre
dotations factorielles (Helpm&t, 1984%%2 Toutefois, cette théorie basée sur la
multinationalisation exogéne peut difficilement kgper les observations selon lesquelles
des flux intensifs d’IDE sont observés entre paggetbppés de la Trialf€ et des flux
négligeables sont observés entre ces derrtidaspdupart des pays en développement.
Dans ce type de stratégie, chaque filiale se sigxidans un segment de la chaine de
valeur, soit dans I'assemblage, soit dans la faban des composants d’'un produit fini,
soit dans la distribution. La production est desira I'exportation et non pas au marché
d’'implantation ou encore pour accéder a de nouveaarchés. Le but de la firme est
'amélioration sans cesse de la position compétitde I'entreprise dans le secteur
d’activité qui lui est propre par rapport aux eptises concurrentes, tant dans le pays
d’origine qu’a I'étranger. Les différentes opérasades filiales des FMN se spécialiseront
a partir d'avantages de localisation du pays h&kons une stratégie de division
internationale des processus productifs. Il s’ggihéralement de pays différents en taille
ou le centre délocalise une partie de sa produstios la périphérie a la recherche d'une
main d’oeuvre bon marché. La compétitivité-prixhechée par les FMN concerne aussi
bien les secteurs traditionnels intensifs en ttgeamme le textile et I'habillement, les
chaussures et les jouets) que les secteurs deshagtenologies (comme l'industrie des
semi-conducteurs en Asie par exemple). Aujourd’hes, firmes se focalisent de plus en
plus sur les activités de services et s’engagem das délocalisations importantes dans les
pays émergents, toujours a la recherche d’'une euedlcompétitivité. Ainsi, le Bangalore,
en Inde, s'impose comme destination préférée dasdgs firmes dans le domaine des

services informatiques et financiers pour instddoratoires et centres d’appels. D’apres

180 Cela ne veut pas dire que les flux d’IDE ne sdas pnotivés par I'accés aux ressources natureligsao
des marchés protégés.

81 Dans cette optique, Helpman a intégré [Istiesement international dans des modéles de
concurrence monopolistique ; celui-ci intervientusola forme d'un transfert d'actifs spécifiques.
L'investissement est ainsi un bien intermédiairelaenaison-mere, exporté vers une unité de proofucti
intensive en travail délocalisée dans un pays d@itcOn retrouve la une délocalisation verticade laux
différences d’abondances factorielles, avec ingssthent univoque et réimportation de la product&ns le
pays d’origine.

82 Helpman, E. (1984), "A simple theoryof Trade withlihational Corporations*, Journal of Political
Economy92, pp.451-471

18 Terme qui désigne un groupe de trois, utilisé motent dans les rapports de la CEE (Keizer et
Kenigswald, 1996). Il s’agit de '’Amérique du Notthsie de I'Est et I'Europe Occidentale.
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les estimations du cabinet d’études Gartfefinde capte 55% des 19 milliards de dollars
de chiffre d’affaires délocalisés dans les actiitie services, dans les technologies de
I'information et les processus de traitement infatigue des entreprises. Les exportations
des pays en développement sont donc impulséeepdtidles des FMN. Il est clair que,
dans ce type d'intégration, le commerce et I'IDEntscomplémentaires. Car selon
Michalet, « dans lamondialisation, les différentes activités interféirées unes avec les
autres» (Michalet, 2002f°. Cependant, pour le pays d’accueil, I'inconvénigatce type
d’'implantation dit a localisation libre est impantadu fait que les FMN modifient sans
cesse leurs choix de localisation lorsque les agmst comparatifs (codts de productions)
disparaissent. De toute évidence, pour les deaxégies (verticale et horizontale), il y a
modification des flux de commerce international i(viableau 3-1 ci-dessous). Selon
Chesnay « lintégration transnationale entraine un dévgbement tresmportant des
échanges de produits finis ou semi-finis entrefiledes et entre les usines de différents
pays »(Chesnay 1994}°

Tableau 3-1 :L'impact des multinationales sur le commerce dusgaite

Stratégie horizontale

Stratégie Verticale

Exportation Substituabilité Complémentarité
(casl) (cas3)
Importation Complémentarité Complémentarité

(cas2)

(cas4)

Le cas (2) est une consequence logique du cascét)les FMN continuent
d’'importer des biens intermédiaires (flux induitexportation), pieces détachées ou des
services a partir de leurs pays d’origine pourrtadpction du bien final délocalisé. Dans le
cas (3) et (4) nous constatons que I'IDE stimuledenmerce entre les blocs régionaux
Nord-Nord et Nord-Sud. Le pays d’accueil joue leerde plate-forme de réexportation soit
pour le pays d'origine (réimportation), soit poar génétration d’'un marché tiers (filiale
atelier)®”. Il est clair que selon le tableau 3-1, le commaeet les mouvements des

capitaux sont surtout complémentaires que subbtéaa

184 \/oir le Monde « L’Inde met ses cerveaux au serdied¢’industrie occidentale » mardi 9 décembre 2003
185 Michalet C. A. (2002)Qu’est-ce que la mondialisation Economica.

18 Francois CHesnayLa mondialisation du capitil Syros, 1994

187 | 'implantation d’une usine sur un autre territopeut &tre concue comme téte de pont pour périrer
un marché plus vaste comme celui de I'Europe oiAde.
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1.2.3. La stratégie de partenariat ou d’'intégration

Pour la FMN, linternalisation constitue un moyeer déduction des colts de
transaction tres appréciable, (réduction de linttete et diminution des risques de
comportements stratégiques). Face a la concurrgnemationale acharnée, les FMN
tentent de réduire leurs codts fixes et leurs appam capitaux par I'externalisation d’'un
certain nombre de fonctions qui étaient auparagéardges directement par la maison-mere.
Cette derniere préfere sous- traiter (faire - jallessentiel de sa production avec des
firmes compétentes en la matiére. Elles s’organiser« firmes-réseaux » (le partenafat)
ou « hollow corporation » comme Nike et Benettom peemple ou en s’alliant avec
d’autres firmes « réseaux de firmes » pour gagesr ghrts de marchés (Bellon. B et
Gouia. R, 1997 L'exemple du désengagement récent de Thomsoa tildvision au
profit du chinois TCL peut servir d'illustrationil{le atelier et relais a la fois). Pour
Lafay, « cest laforme la plus récente qui vient se superposer aangerceinternational
et & I'IDE » (Lafay-2002)%°.

Ces multinationales qui sont appelées les « glsbal€Porter, 1986 ; Andreff,
2003)°° vont certainement jouer un réle décisif dans hesixcfuturs de leurs localisations.
Car, en plus de la qualification de la main doeyvle donneur d’ordre exige un
approvisionnement de proximité, (le juste a tempsle production a flux tendu (le
minimum de stock), et une spécialisation tres peeiske la « galaxie » d’entreprises qui
'entourent. Le mode d’entrée le plus répandu éatcbrd OEM « fabrication
d’équipement originaux » (Ordred Equipement Maotwring)®’. A l'aide des NTIC
(Nouvelles Technologies d’'Information et de Comncation) et des techniques de
production flexibles, les firmes globales s’organissur une base régionale ou mondiale
pour s’accaparer les marchés en recherchant lakdaions a forts effets d’agglomération
(présence de districts industriels). Avec les ateduromed, le Maghreb pourrait- il saisir

le partenariat de I'entreprise-réseau pour ati®iFMN européenn&®?

15 | es partenariats les plus connus qui émergent ésngsays d'implantation sont les partenariats reet
(Joint Ventures), les partenariats internaliséacessions (franchises), la sous-traitance etc.

18 Bellon, B et R.Gouia (1997), « Investissementeals et avantages construits. », Ntonde Arabe
Maghreb-Machrek, décembre 1997, 53-64.

189 Gérard Lafay dans « Comprendre la Mondialisatid@tenomica 2002).

10 porter, (1986), op. cit.; Andreff W. (2003), op.ci

191 C'est un contrat a long terme renouvelable emieeRMN et ses fournisseurs de composants.

192 Aujourd’hui, celles-ci sont classées en premi@sitipn sur les 100 plus grandes multinationales
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La plupart des recherches sur les stratégies delggation ont été menées sur des
échantillons de firmes multinationales (MichaletDetlapierre, 1976, Porter et Alii, 1986,
Bartlett et Ghoshal, 1989 ; Savary,1991)

1.2.3.1 Stratégie globale en question

Le terme de globalisation a tout d’abord été @il®ur désigner les stratégies des
grandes entreprises dans une économie de plususnoplerte. Des consultants et des
spécialistes de la stratégie d’entreprise ont aindécouvert » cette notion au début des
années 1980. La globalisation désigne alors le da# les entreprises adoptent une
perspective mondiale de leurs marchés, de leursésurde production et de leur
organisation. Dans cette optique, Lewitt (1983)propose ce terme pour désigner la
convergence des marchés dans le monde entier. l{Shilen et technologie seraient les
deux principaux facteurs faconnant les relationsrivationales. En conséquence, la firme
globale opére avec constance et résolution, a dés aelativement bas, comme si le
monde entier constituait une entité unique ; efledvla méme chose, de la méme maniére.
Certes, I'entreprise doit s’ajuster a des difféemnnationales, mais seulement a regret, si
elle n'est pas parvenue a circonvenir ou a recoemptes demandes spécifiques qui

s’adressent a elle.

Porter (1982%° dépasse cette vision quelque peu caricaturala skedtégie globale
en opposant les stratégies multinationales pratgpar les firmes multinationales dans les
annéees 1960 et les stratégies globales dévelompéesécemment par certaines d’entre
elles. Les premieres consistent a produire suriguus marchés nationaux des biens

adaptés a chaque marché. La production des filie¢ess donc pas spécialisée.

Chaque filiale est un centre de profit en soi quiretient des relations verticales
avec la maison-mere, mais non avec d’autres fiigdel'inverse, la stratégie globale vise a
unifier la gamme des produits au niveau mondiah éhire de chaque filiale une unité
spécialisée dans la fabrication d’'un composaniqudigr du produit fini. On retrouve la ce
que Lassudrie-Duchéne (198%)a appelé la décomposition internationale des e

productifs, qui peut du reste aussi bien s’appsyeiun réseau de sous traitants.

193 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.;rlee.ME (sous la direction de), 1986, "Competitian
global industries"; Bartlett et Ghoshal, op. clBAVARY.J 1991, op. cit.

194 ewitt T., 1983, «After the sale is over.», Hao/&usiness Review, september-october, pp. 87-93

19 porter M.E., Choix stratégiques et concurrencenBmica, 1982.

19 | assudrie-Duchene B. [1982], "Décomposition in&ionale des processus productifs et autonomie
nationale" in Bourguinat H. (ed), Internationalisatet autonomie de décision, Economica, Paris4pgb6.
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Ainsi, I'entreprise est mondialisée lorsgu’elle angse ses opérations tout au long
de la chaine allant de la recherche et développerflR&D) a l'innovation et au
financement, en passant par la production et lailolision, jusqu’aux ventes finales, de
facon & maximiser sa rentabilité & I'échelle motedidorter (1986 et 1993 opére

également une distinction entre concurrence nigitiitoriale et concurrence mondiale.

Joffre (19943 définit la globalisation comme un stade d'inteimalisation
avancée de l'entreprise qui suppose l'intégratiensds activités au plan mondial dans
toutes ses dimensions : gestion, contréle finanoéeherche et développement, production

et vente.

Dans ce contexte, notons que les stratégies despanes varient toutefois. Toutes
ne disposent pas de la taille et des ressourcessseites pour développer de véritables

stratégies globales, telles qu’elles peuvent &fimigs dans la littérature.

Précédemment, il a été mentionné que la globalisast un processus en cours
dont le stade fait I'objet de nombreuses discussi®arallelement, on peut discerner trois
formes d’internationalisation de I'entreprise (Lafa997}°° qui correspondent a différents
degrés de « globalisation ». Premiérement, le cacematernational, forme traditionnelle
de I'échange entre les nations, repose sur la aEation des économies nationales.
Subséquemment, il existe une complémentarité demoétes nationales a partir
desquelles les entreprises exportent leurs prodiiits partie de ce commerce international
peut concerner [|'exportation ou [limportation intseanche ou intra-produit.
Deuxiemement, I'investissement direct a I'étrangew, le rachat de filiales, correspond a
ce que l'on peut nommer la multinationalisation Hentreprise. Troisiemement,
I'entreprise réseau serait la forme la plus récddéms ce cas, la firme, au lieu de créer des
filiales, tisse des relations contractuelles aves partenaires a I'étranger. Reich (1891)
décrit cette forme d’internationalisation: les pwotions sont réparties et coordonnées sur
la carte du monde, en fonction soit du colt desefas macro-économiques (division
technique du travail), soit de la disponibilité desmpétences nécessaires (division
cognitive du travail) (Moati et Mouhoud 198%)

7 porter M.E., L’Avantage concurrentiel des natidnger Editions, 1993.

198 joffre.P, 1994, "Comprendre la mondialisation'eetteprise"”, Editions Economica.

1991 afay G. "Comprendre la mondialisation" Econonfi€®7

20 ReichR.B. (1991). The work of nationdnopf, New-York.

21 Moati P., Mouhoud E.M. [1994], “Information et @mjsation de la production. Vers une division
cognitive du travail’, Economie Appliquée, tome XLW°1, pp.47-73.
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1.2.3.2. L'entreprise réseau

D'aprés Reich (1992% le phénoméne de mondialisation porte en lui &zsngs de
la disparition de la nationalité des entrepriséantienne firme mondiale, organisée de
facon pyramidale et contrdlée depuis son siegeraerg’efface désormais devant une
structure mondiale en forme de réseau dans laglaefieopriété du capital importe moins
gue la capacité a mobiliser et a combiner les coemgés de « manipulateurs de symboles
» (conseillers en organisation, conseillers finargi chercheurs, ingénieurs,
informaticiens, experts en marketing...) de tonsonalités, en vue de réaliser des projets

complexes.

Cette nouvelle « entreprise réseau » apparait commmeforme d’organisation
adaptée aux modes de structuration et de fonctinenedes économies globalisées pour
trois raisons. Premierement, les partenariats,itaé@tnes qu’externes, a I'entreprise (ou au
groupe) lui permettent de réaliser des économigglddon (linkage). Deuxiemement, ces
réseaux lui conferent une différenciation compéipar le partage de valeurs, favorisé par
un contexte d’interdépendances entre concepterodugteurs, distributeurs, fournisseurs
et clients, c'est-a-dire entre tous les partenaides la chaine de valeur ajoutée.
Troisiemement, I'entreprise réseau a la possibilédaire du micro-marketing : le produit
est adapté a une solution personnalisée, a unrdssigjoculturel plutét qu’a un simple

besoin économique.

L’entreprise réseau dispose d’autonomie, car all@ryanisée en tant que systeme

au sein duquel le centre vise a relier les élémentse eux. Ces demiers conservent

toutefois une autonomie suffisante pour établirla#s profitables avec d’autres réseaux.

Dans la pratique, l'entreprise réseau constitue uoevelle conception de
I'entreprise qui s’efforce de réunir les avantages petites et des grandes entreprises.
Oman (1994 note que les formes d’entreprises en réseau eifféselon I'endroit et les
secteurs. Au Japon et en Allemagne du Nord, le tipetreprise flexible le plus répandu
est la société de grande dimension (la keiretsdagon) qui tisse des réseaux internes
entre des sociétés associees. En revanche endtaldord, en Allemagne du Sud et au
Danemark, la forme la plus courante est la conagatr de petites entreprises reliées entre

elles par des accords de réseawdDans ces deux types d'organisation, la clé de la

22 Reich.R, 1992, "L'économie mondialisée”, EditiGnsod.
23 Oman C. (1994)Globalisation et régionalisation: Quels enjeux pdes pays en développement?, OCDE;
Paris,
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flexibilité et de la compétitivité est la constitut de relations a long terme synergiques
dans des conditions inhabituelles, c’est-a-dire naygies par les prix, entre les

producteurs et leurs fournisseurs de piéces, commisgt services (Oman 19949*

Ces formes d’organisation des firmes multinatiomaent généralement prises en
compte de la structure du marché et des modalitésgahisation de la firme
multinationale par les nouvelles approches du comeniaternational, qui va permettre de

comprendre les déterminants des IDE croisés.

De ce fait, 'objectif que I'on assigne a la sentisuivante est précisément
d’appréhender, d’'une part, la place que résarsetéories de la multinationalisati®h
au Maroc pour fournir une image des choix de Igadilbn selon qu’ils sont effectués sur
une base verticale, horizontale ou globale etutle part, le comportement des
entreprises industrielles (marocaines et étranpexesavers une analyse comparée de

leurs efficiences productives.

1.3. Choix de stratégie de localisation au Maroc

Comme nous pouvons le constater, au Maroc, il lagits pas d’investissements
Nord-nord, mais d’investissements Nord-sud ou Sudi-&n conséquence la nature des
produits fabriqués par les firmes étrangeres déwentrale en ce qu’elle permet de tenir
compte de la qualité du contenu technologique depeeduits. Dans ce cadre, il apparait
indispensable de s’interroger sur les détermindatbcalisation des firmes étrangeres au

Maroc.

En abordant ainsi une problématique en terme ticldation entre les
caractéristiques différentes des IDE selon gsilst effectués sur une base horizontale ou
verticale, il nous semble opportun de repdeerplace que réserve les théories de la
multinationalisation au Maroc. Dans ce sens, rabless nous référer aux enquétes qui ont
été pilotées par le FIZZ en 1996 et le MG en 1998.

2“Oman C. (1994), op, cit.

25 || s'agit des théories basées, d’une pamy la multinationalisation exogéne qui coasid
principalement l'investissement direct vertidasé sur les différences factorielles (Helpm&®84) et
d’'autre part, sur la multinationalisation enéog qui considére que I'observation de l'investisset

direct a double sens, est liée a la similarité eefés pays du point de vue des tailles des maratess,
dotations factorielles relatives et de la tedbgie ( Markusen, 1995, Markusen et Venables, 1995)

2 FIAS (Foreign Investment Advisory Service) est service conjoint & la Banque Mondiale defa

Société Financiére Internationale qui est spééalans le conseil aux gouvernements des pays mgmbre
souhaitent attirer plus d’investissements étrandans leurs pays.

297 Ministere de I'Industrie, du Commerce et de I'Aathat du Maroc
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Ces enquétes nous ont permis de tirer trois ensmignts. Tout d’abord, au dela
des scores élevés obtenus par le Maroc au niveda sieatégie horizontale dans le
cadre de I'enquéte du FIAS, il semble que les 1R& Maroc s’effectuent sur une base
verticale qui est liée principalement a I'importarde I'avantage de localisation. Ensuite,
en ce qui concerne l'orientation sectorielle deBE,l les deux enquétes ont permis
d’identifier les deux industries privilégiées dame grande proportion par les FMN,
grace notamment aux faibles colts de la main d’'eedls’agit du textile-habillement et
de l'électronique. A ce propos, ces deux indestfont partie des quatre grapf¥és
technologiques qui ont été retenues lors du projetMaroc compétitif 3° en 1995, en
raison de leur potentiel de croissance a betgtion et de I'attrait qu’elles constituent
pour les investisseurs étrangers (MCI, 1997). Erdnminimisation des colts apparait
comme déterminant majeur de localisation desNFktant donné les investisseurs
étrangers sont intéresseés par le faible colt dela d’ceuvre et les réformes économiques
qui ont été mises en chantier au Maroc depui8,1%hnée d’application du PAS. Ce qui
met en relief la pertinence de la multinatiosation exogéne qui considere
principalement la stratégie verticale basée sardifférences factorielles. Toutefois,
d’aprés Michalet (1998)°, les déterminants de multinationalisation dendance a
s'estomper en faveur d’'une synergie regroufzastratégie verticale et horizontale. Une

explication de ce paradoxe est & chercher dan®d@ue de la stratégie globate

8 Draprés le projet «le Maroc compétitif »neu grappe est un ensemble d’éléments quiriboant

a la compétitivité d'une industrie et partmip a son adaptation aux nouveaux défis ntarché.
Menée par une industrie tournée vers l'expanatune grappe est composée de toutes ndsstries

et acteurs qui, en amont comme en aval, serdléments critiques de la production de cettesimitu

299 Ce projet, lancé par le Comité de Suivi du PrdeDéveloppement du Secteur Privé (CSPDSP) en mai
1995 avec I'appui de la Banque Mondiale eetcbncours de I'Union Européenne, a pourdhj de
définir des stratégies et des plans d'acti@urpla promotion de grappes ayant des peléés de
compétitivité. L'étude réalisée dans ce cadrdesdéveloppement de I'avantage concurrentiel dudelaest
basée sur le concept de grappes qui integrentespeises et toutes les activités économiquesegugmont
comme en aval, contribuent au renforcement de lapédtivité de ces entreprises. Aprés une phase
d'analyse et d’identification des grappes existamepotentielles au Maroc, quatre grappes piloteésété
sélectionnées. Il s’agit des grappes suivantesle lIfourisme, 2) le textile-habillement, ®s produits de
la mer, 4) I'électronique et les technologies I'information.

210 Michalet CH A (1999) " La Séduction des Nations@amment attirer les investissements ", Economica,
Paris

21 A ce propos, la globalisation peut étre sidérée comme un outil de gestion stratégidtie
traduit la stratégie d’'adaptation des firmes aomt@intes de la production et des marchés. Efjeésente

le «troisieme &ge » du processus de conqdéte marchés extérieurs par les firmes nailtnales.
Elle a été précédée, d’'abord, par l'internatiisaion qui consiste en la diffusion de produibérés dans
un espace vers d’'autres espaces. L'internationialisast donc d’essence commerciale. La seconge éta

la multinationalisation qui porte sur la créatide filiales a I'étranger sans que lesac@ristiques des
produits d'origine et de la société mére soffemdamentalement altérées. Avec la globalisaties, |
références a la racine nationale s’amenuisenttriaéégie de la firme devient d’emblée mondiale. shita
stratégie globale (mondiale) intégre un troigéame de contrainte de compétitivité, linnbma. Les
firmes multinationales déploient, alors, uneatgfgie de localisation de leurs activités quesibnne, dans
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L’expansion a I'étranger sur une base productivé@@tab une stratégie qui cherche a la
fois a associer étroitement la rationalité e stratégie horizontale et celle de la
stratégie verticale. Dans cette optique, les firrgkdales choisiront de renforcer leur
compétitivité en cherchant simultanément la minati@ de leurs colts et I'acces aux

marchés en forte croissance.

De ce fait, cette étude revét un double intérétle apporte des éléments de
connaissance sur les caractéristiques des IDE aacMalon qu’ils sont effectués sur une
base horizontale ou verticale dans un environnemangué par des réformes structurelles
de I'économie nationale ; et elle concourt a enritd peu d’'études économétriques de
I'incidence du type de propriété sur [I'efficacitgroductive des firmes industrielles en
estimant les frontieres d’efficience pour les diféts secteurs qui composent l'industrie

manufacturiere au Maroc.

Cette synthése des théories expliquant le dévetoppedes FMN nous a permis de
saisir les problemes découlant de la diversitéedeticéories et d’analyser leurs arguments
et leurs contradictions. Celles-ci caractérisergsabien les théories de la FMN que les
débats et la littérature existante en la matietestCpourquoi, ce tour d’horizon théorique
s’est avéré nécessaire pour la compréhensiomeditaise du phénomeéne étudié. Il appelle
cependant a préciser ses orientations théorigueg#todologiques afin de s’armer pour
I'étude d’'un sujet aussi délicat et polémique geklicdu développement des FMN et ses

incidences socio-organisationnelles dans un pay®iende développement tel le Maroc.

2. DYNAMIQUE DES RAPPORTS STRUCTURE-STRATEGIE : ETUDES
THEORIQUES

La notion de stratégie est récurrente dans laditiée sur la FMN. Aussi la notion
de structure est centrale. Celle-ci permet a la fi@ distinguer la FMN d’entreprises qui
agissent sur des marchés nationaux, de typer lé$ pddir les différencier entre elles et
mieux en comprendre la stratégie. Les concepts tideégie et de structure et leur

articulation faconnent la FMN. La problématiquetcale de la firme multinationale tourne

I'offre constituée par les capacités présentes demslivers pays, celles dont la combinaison gktalr
donnera le plus haut niveau de compétitivité mdediges Etats mettent alors en oeuvre des polisigpe
cherchent & promouvoir le développement d’activitéhustrielles sur leur sol, en constituant lestdarcs
susceptibles d'attirer les firmes multinationalgs'elles soient étrangeres ou d’origine nationAlers que
les firmes multinationales estompent la distinctemire leurs activités dans leur pays d’origine leurs
activités a l'étranger, les Etats réduisemt différence qui existe dans leur politigndustrielle entre
les firmes domestiques et les firmes étrangéres
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autour du questionnement suivamt:Quelle sorte de stratégie d’internalitionalisatio

doit-on choisir en fonction des structures miseplege ? »

C’est a partir de cette question et de la notioncdé@ » entre la structure et la
stratégie, émergeants a la suite des travaux dedBha(19623*2 que les recherches sur
les FMN vont se demander quelle peut-étre la gfi@internationalisation adaptée a une

nouvelle structure.

Pour répondre a cette nécessité duale, la strudawvient un outil clé de la FMN.
Pour cela, Lawrence et Lorsch utilisent les coreet difféerenciation et d’intégration qui
permettent de décrire la multinationale au trawdgsces deux axes : l'intégration des
filiales dans la FMN et la différenciation pourdapter aux marchés locaux.

2.1. Le paradigme de la contingence structurellethéorie des organisations

La théorie de contingence érigée en école ne suwjieune seule et méme série de
regles. Elle ne peut convenir indifferemment aasues situations. Elle rejette la notion
selon laquelle tout dirigeant dans n’importe qusliteation peut appliquer des principes
universels pour régler son comportement. Son grén@st que la clé du succes dune
organisation réside dans l'aptitude de ses diriggeanestimer correctement les données
d’une situation avant d’agir. La devise de I'écdéela contingence est « ¢a dépend » qui se
traduit par des configurations qui tiennent conthiecontexte général et de ses conditions
spécifiques. A l'origine, cette école fut initiéarpges travaux de Chandler (1983)suivant
une étude historique et longitudinale initie ledlesdons sur les relations entre
I'environnement, la stratégie et la structure. fudée I'évolution de quatre grandes
entreprises américaines et fait ressortir quatendgs étapes dans le cycle de vie des
entreprises. Chandler montre que la taille ne gerqas la réussite. Ce qui rend possible
les bonnes performances des entreprises, c’estordfala constitution de capacités
organisationnelles solides, formées de cadres ssard bien leurs produits et leurs
marchés et par la suite, leur aptitude a s’appsgyerces capacités pour aller vers de
nouveaux produits et de nouvelles zones géograpigll confirme que la structure
détermine la stratégie. En effet le changementégfigue (diversification) est induit par

I’évolution de structure organisationnelle (prikedécision).

L’évolution de la structure de I'entreprise est ddiée aux transformations de la
concurrence et détermine les stratégies mises emeopar les dirigeants. Ces stratégies

22 Chandler. A. D., op, cit.
23 Chandler. A. D., op, cit.
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sont elles-mémes fonction des capacités organiseiles de la firme qui déterminent la
capacité d'apprentissage de la firme et donc sosluton. L'analyse de Chandler
contrairement aux théories de la contingence nemebudonc pas I'évolution de

I'entreprise a un déterminisme contextuel.

Cette approche fait I'objet d'objections dans lasare ou elle ne prend pas
suffisamment en compte les relations entre legwdiffts acteurs et leurs relations au sein
de la firme (par les tenants de la théorie de hagepar exemple). Chandler, en revanche
est proche des analyses effectuées par les évuoligies qui mettent au centre de la
dynamique organisationnelle les compétences, l&nes et les capacités d’'apprentissage
de la firme.

S’inspirant de Chandler (1962), Cyert et March @9®rucker (1954), Thompson
(1967), Weick (1969) et Child (1972), Miles et @977f** proposent un modéle appelé «
le cycle adaptatif » qui tiendrait compte des chdés gestionnaires qu’ils considérent
comme des facteurs déterminants de la structutessprocessus organisationnels. A partir
de trois cycles d’adaptation de I'organisation trepreneurial, technique et administratif,

ils dégagent quatre types stratégiques:

- défenseurcorrespondant a une structure mécaniste et anunoenement

stable, exige une efficience technologique et gtelau présent;

- prospecteurcorrespondant a une structure organique et anunoenement
dynamique, nécessite une flexibilité a la fois tedhgique et administrative

et s’oriente vers le futur;

- analyseur correspondant a une structure matricielle, comtinla fois la

stabilité et la flexibilité;

- réactif, impliquant beaucoup d’instabilité, consiste guseer a posteriori a

son environnement.

La figure 3-1 de Galbraith et Nathanson (1§78jles évolutions possibles de la
structure d’entreprise, présenté ci-aprées, lie tlacture des firmes a leur stratégie

d’internationalisation et/ou de diversificationiddique notamment le caractere évolutif de

214 Chandler. A. D., op, cit.; Cyert R.M. & March J.(2963), A behavorial theory of the firm, Prentida,
Englewood Cliffs, NJ; Drucker P. (1954), The Preetiof Management, New York, Harper and Row
Publishers Inc; Thompson, J.D. (1967), op. cit.jidkeK. E. (1969). The social psychology of orgamig
Reading, MA: Addison-Wesley; Child J., (1972), ojt.

215 Galbraith J. et Nathanson D.A., Strategy Implemton : The Role of Structure and Process, West
Publishing Company, 1978.
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la structure d’'une organisation et les chemins alléions possibles. La stratégie de
I'entreprise s’adapte a la structure des FMN etdeste fait contingente a son niveau de
développement.

Figure 3-1: Le modéle de Galbraith et Nathanson (1978)

Structure
autonome

Croissance en taille

Structure
fonctionnelle o~ ]
simple Integratlon%.
4 Croissance interne Structure
Holding Diversification reli¢e fonctionnelle
% élaborée
Consolidation par Exploitation d’économies
croissance interne d’échelle
Acquisition d’activités non reliées Diversification non reliée
\ 4
Structure
divisionnelle
. |
Holding Expansion Structure

globale \ Internationale / fonctionnelle

woissélnce non reliée Diversification re'iée/' alobale

Consolidation par croissance interne 7 ) ) )
Exploitation d’économies d’échelle

Structure globale
\ /

multinationale

Dans la méme optique, Birkinshaw et Morrison (1885tablissent une typologie
de modéles de filiales en fonction de leur contesttacturel. D’aprés les auteurs qui se
fondent sur les écrits de Ghoshal et Bartlett (J891e contexte structurel est défini par la
maison-mere : par rapport a cet environnement, mais tient conggalement d'une foule

d'autres facteurs comprenant les forces et faillesse la filiale ,2*8

(Birkinshaw et
Morrison, 19953'°. Les auteurs lient le concept de contexte strattarla notion de
performance, et pensent que si I'environnementeinftiuence sur le contexte structure,

celui-ci joue un rdle sur la stratégie qui elle-n@@anun effet sur la performance (mesurée

218 Birkinshaw J., Morrison A.J., (1995), “Configumatis of strategy and structure in subsidiaries of
multinational corporations”, Journal of Interna@musiness Studies, vol. 26, iss. 4, 4 th® Qp.7p9-753.

21" Bartlett et Ghoshal, op. cit.

18 Birkenshaw, Morrison, (1995). Traduction de : f@lation to this environment, but also takes intocaint

a host of other factors including the corporatateyy and the subsidiary’s strenghs and weakness.”.

219 Birkinshaw J., Morrison A.J., (1995), op. cit.
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par le ROI). Cette étude relie directement I'influe de I'environnement et la performance

en passant par la structure et la stratégie (Figie

Figure 3-2 Incidence de I’environnement sur le contexte stmattet la stratégie (d’apres
Birkenshaw & Morrison, 1995).

Environnement (Variables de contrdle)

Haute pression pour Pressions moyennes pour Haute pression pour une
une réponse nationale une réponse nationale réponse nationale

Contexte structurel
- Autonomie structurelléaible - Autonomie structurellenoyenne | |- Autonomie structurelléorte
- Dépendance produit du siefpete| |- Dépendance produit du siege fqr{- Dépendance produit du siége fail.
- Achats inter-filialesmportants - Achats inter-filialesmportants - Achats inter-filialedaible
- Configuration internationale de | |- Configuration internationale de | |- Configuration internationale de
productionréduite productionimportante productionmoyenne
- Configuration internationale - Configuration internationale - Configuration internationale
d’'activités « en aval faible d’activités « en aval importante | |d’activités « en aval moyenne

A a a2

\ 4 A\ 4 A\ 4

| STRATEGIE /ROLE |

|« Implémenteur locale » | [« Contributeur spécialisé » | [« mandat mondial »
v v v
PERFORMANCE
ROI élevé ROI faible ROI élevé

En étudiant le réle du contexte structurel et legractions de celui-ci avec la
stratégie, Birkinshaw et Morrison montrent que égré d’intégration des filiales varie et
surtout que la nature de cette intégration pew éiiférente en fonction des profils de

filiales :

- Le « mandat mondial » apparait comme fortementraume en termes de

flux de produits, mais est configuré internationzdet ;

- Le « contributeur spécialisé » est intégré a Ia fa termes de flux de

78



Chapitre 3 : Stratégie d’expansion et évolution 8€»

produits et au niveau de la configuration des @étwa valeur ajoutée ;

- L'« implémenteur local » est intégré en termeslde fle produits, mais sa

configuration reste locale.

Un autre résultat de te recherche se concentre sur la relation filiateaison-
mere. Les auteurs arrivent a la conclusion quddi@amie stratégique, est tour a tour au
plus haut (configuration de « mandat internationdbnt le ROI est élevé) et au plus bas
(configuration « d'implémenteur local » dont le R€¥t également élevé). L'incidence de
I'autonomie stratégique sur la performance variecden fonction de la configuration de la
filiale et de son contexte structurel.

A partir de la conception de la stratégie telle giéeeloppée par Porter (1980),
Hambrick (1983), Miles et Snow (1978} et de celle de la structure telle qu’élaborée par
Woodward (1958), Burns et Stalker (1961), Lawreecéorsch (1967), Galbraith (1973)
et Mintzberg (1979f* et tout en tenant compte de I'environnement, Milégage des
configurations synthétiques. A titre d’exemplepni dans sa typologie, une stratégie de
différenciation a travers l'innovation qui ne peuds étre implantée dans une structure
bureaucratique ou mécaniste. Par contre, une gigatke leadership des codts visant
I'efficience s’accorderait davantage avec une s$tinec bureaucratique qui met I'accent
notamment sur le contrdle des colts et la starskidn. Pour ce type de stratégie, la

structure organique se révele donc inappropriée.

En somme, a travers les configurations, I'écolelad&ontingence présente une
maniére synthétique et simplifiée qui permet d'omer le monde complexe des
organisations. Ceci, en dégageant des facteurs rnddtmts de [Iefficacité
organisationnelle dont notamment, I'age, la talbesysteme technique, les caractéristiques
des dirigeants, le processus de prise de décisidans une moindre mesure le systéme de

valeurs et la culture nationale.

Dans cette perspective, si l'efficacité organigatglle se résume selon Porter
(1980Y%* & « faire les bonnes choses », par le biais d&aségie concurrentielle et selon

Peters et Waterman (198%)a « bien faire les choses » grace & la notioncelence,

220 porter (1980), op, cit.; Hambrick D. (1983) Higtofit strategies in mature capital goods industries
contingency approach, Academy of Management JowohbP6, 687-707; Miles et Snow (1978), op. cit.

221 \Woodward J. Management and Technology, ProblerdsRangress in Industry 3, H.M.S.O. London,
1958; Burns, T., & Stalker, G.M. (1961), op. citawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.; Galbréif3),
op. cit.; Mintzberg H., The Nature of Managerial l,dHarper & Row, 1973; P.R.

222 porter (1980), op. cit.

22 peters T., Waterman R., (199§ prix de I'excellenceRaris, InterEditions.
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selon Mintzberg (19963 elle se référe aux deux a la fois. Cette effiéandsiderait donc
dans le choix d'une configuration qui tienne compes variables caractéristiques de

structure, de stratégie et de contexte en un gcualgnt naturel.

Afin de dépasser la conception technique de I'emviement organisationnel,
plusieurs théories ont été développées a la seitéédole de la contingence. Celles-ci se
sont appliguées a expliquer le comportement deatégies en relation avec les
organisations. Parmi ces courants, on retrouvénéarie de dépendance des ressources
(Pfeffer et Salancik, 1978, la théorie du « resource-based view » (Wernert€g4 :
Prahalad et Hamel, 1998 et celle de I'écologie des populations (Hannafrreeman,
1977¥?". Ces théories tentent d’expliquer les variatiansein des organisations en termes
de structure et de comportement (Di Maggio et PoW6B3Y*%. Dans ce cadre, on estime
que les structures organisationnelles sont créémsr faire face aux pressions
environnementales. Ces dernieres, plus que legemogg techniques internes seraient a la
base du nombre et de la variété des organisationexistent. Elles sont également a la
base de I'émergence et de la stabilité des stregtl’intérieur de certaines organisations
(Meyer et Scott, 19923°.

2.2. Entre intégration et différenciation : La contribution de Lawrence
et Lorsch

Dans leur introduction de I'ouvrage sur I'applicatides théories organisationnelles
aux FMN, Ghoshal et Westney (1988)rappellent que le cadre conceptuel dominant qui
traite de la FMN est fondé sur les concepts clésdifférenciation et d’intégration
développés par Lawrence et Lorsch (1887).a stratégie et la structure de la FMN sont
analysées au travers de deux facteurs environnamentes forces d’intégration globale

et les forces de différenciation locale. Ces deumedsions sont percues comme

224 Mintzberg H., Mintzberg on Management : Inside Strange World of Organizations, Free Press, 1989.
22 pfeffer J. et Salancik G.R., The External ContbDrganizations, a Resource Dependence Perspective
Harper & Row, 1978.

226 \Wernerfelt (1984), A ressource-based view of the,f Strategic Management Journal, 5 (2) 171-180;
Prahalad et Hamel (1990), The core competencesafdlporation, Harvard Business Review, 68 (3) 29-9
22" Hannan M.T & Freeman J., "The population ecolofjpryanizations”, American Journal of Sociology,
Vol 82, 1977, p 929-964

28 Dimaggio P.J., Powell W.W. (1983), « The Iron CRs®isited: Institutional Isomorphism and Colleetiv
Rationality in Organizational Fields », Americanci&togical Review, pp. 147-160.

229 Meyer John W., Scott W. Richard, 1983rganizational environments. Ritual and rationalitgage
Publications, Inc.

230 Ghoshal S., Westney E. (eds.), (1993), “Orgaroratheory and the multinational corporation, Saint
Martin’s Press, NY.”

#1p R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.
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indépendantes et sont définis comme suitPak différenciation nous voulons exprimer
les différences d’attitude et de comportement et moaiqguement le simple fait du
fractionnement et de la spécialisation; I'intégi@ii c’est la qualité de la collaboration
qui existe entre les départements qui doivent ueirs efforts pour satisfaire aux

demandes diéenvironnement %% (Lawrence, Lorsch, 1967/85§

Allant a I'encontre de I'universalisme des théoritsssiques de I'organisation, les
auteurs mettent en avant l'incidence ou l'influemi=e facteurs externes sur le mode de
gestion des entreprises (théorie de la contingerige) plus, le caractére évolutif des
structures et des organisations en fonction desfiastinternes et externes constitue une
approche alternative de I'entreprise Si les dirigeants sont si soucieux d’organisation
c’est que les conditions techniques, économiquegyéetgraphiques auxquelles les
organisations ont a faire face se diversifient éamgent constamment (Lawrence,
Lorsch, 1967/89)*

Lawrence et Lorsch (1967/89) soulignent égalenmgnbmplexité d’organisation et
de différenciation des multinationales : kes entreprises qui deviennent des
multinationales ont un champ d’action géographiqie plus en plus grand et sont
soumises a des économies et des conditions dewtegles différentes et sur des marchés
déférents doivent étre organisées de la méme fagomon ? Si elles doivent étre
difféerenciées, quelle sorte de différences dop-iavoir ? Est-ce qu’'une succursale
d’outre-mer doit étre organisée comme la maisonemaméricaine ?» (Lawrence,
Lorsch, 1967/89)°.

Les questions soulevées par la grille de lecturggration - différenciation

Les interrogations évoquées par Lawrence & Lorsk967/895° soulévent un
certain nombre de problématiques spécifiques aukl FM
- Le «one best way » organisationnel ou structustll gertinent, en particulier
pour les FMN ?
- La différenciation au sein des FMN passe-t-ellede modes de gestion ou des

structures différentes ? Ce questionnement souléverobléme du degré

232 comme le soulignent Helfer, Kalika et Orsoni (199827) « Spécialiser les taches, diviser le tlavai
décentraliser les décisions, c’est introduire ddiférenciation (au sens organisationnel) et dgweér des
forces centrifuges qui doivent étre compenséesi@amécanismes intégrateurs ».

23p R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

234p R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

235p R, Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

23¢p R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

81



Chapitre 3 : Stratégie d’expansion et évolution 8€»

d’autonomie des filiales d’une multinationale.

- Quelle place et quel rdle doit avoir le siege d'&MN au sein de I'organisation
de ses filiales ? Cette problématique renvoie dola a la question de la
centralisation ou de la décentralisation de lagpdis décision au sein des FMN,
mais aussi au design de l'organisation et a la rtiéjpa des branches
fonctionnelles et opérationnelles.

- L’ensemble des filiales doit-il étre organisé suivee méme modéle de gestion
et le méme degré d’intégration ? Par souci probdhdquité, les sieges des
multinationales appliquent le plus souvent les nE@medes de contrble et de
coordination a I'ensemble de leurs filiales. Rant, ce mode de fonctionnement

n’est pas nécessairement adapté a I'ensembleliddssfi

Au travers de ces problématiques, Lawrence et bo{3867%% posent la question
du choix de la stratégie en fonction de la strictde la firme et la question du degré
d’intégration et de différenciation des filiales sein de la FMNComme le rappellent Doz
et Prahalad (1993% : « I'analyse des processus et des systémes de nmaeagaits par
Lawrence et Lorsch (1967) fournit une riche baséédude de lintégration dans des
organismes complexes, et peut étre aisément aggliqux FMN» %*° (Doz et Prahalad,
1993) Dans la méme optique, Kalika (198%)puis Helfer, Kalika et Orsoni (19983, en
étudiant les éléments déterminants des structuess odganisations, en soulignent la

complexite.

3. RECHERCHES EMPIRIQUES DANS LE CADRE DE RELATION STRU CTURE-
STRATEGIE D' IMPLANTATION DESFMN

L’'analyse du comportement des entreprises étrasgémglantées dans les pays en
voie de développement en matiére des structuremis@ionnelles ne peut se concevoir
gu’en replacant les groupes dans leur dynamiqueétiecalisation. L’hypothése ici étant
que des niveaux différents des phases de leur ised@mm conduisent a des stratégies de

localisation différentes. Ces stratégies peuveapmécier a travers la spécificité des

investissements internationaux.

237p R. Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

238 Doz et Prahalad (1993), op, cit.

239 Doz et Prahalad (1993 : 35). Traduction de :“Thalgsis of management processes and systems done by
Lawrence and Lorsch (1967) provides a rich basggudy integration within complex organizationsd aan

be readily applied to DMNCs.”

240 Kalika M., (1995) Structures d’entreprises. Réalités, déterminargsiqgpmancesEditions Economica

241 Helfer. J-P., Kalika M., Orsoni J., (199@)lanagement — Stratégie et organisatien|lection Gestion,
éditions Vuibert.
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Plusieurs études ont été faites sur I'évolutionstasctures par rapport a la stratégie
de croissance, mais les auteurs ne sont pas tagsodd sur les modes des stratégies
d’expansion des FMN a I'étranger. Parmi ces étudescite deux principales, celle

concernant les multinationales francaises et celfeernant les entreprises américaines.

3.1. Les implications de la stratégie global¢Savary.J Michalet et
Delapierre)

Tout l'intérét des études des stratégies de glediadin des firmes multinationales

est de préciser ce qui est a leur origine en telesestructures.

Les différentes unités de l'entreprise globale siotgrconnectées les unes aux
autres. Chaque filiale devient un maillon d’uneiobealargie a I'échelle de la planéte. Les
filiales ne sont plus autonomes comme cela estage dans la stratégie multinationale
(commerciale), mais intégrées et fortement dépderdate la maison-mere. Cette division
des taches sur une base mondiale renforce la teatie de la FMN au profit de la
maison-mére qui a pour tache de coordonner I'enkenibe plus, on constate une
dissociation entre le travail de conception et icglexécution. «es filiales nationales ne
maitrisent plus ni la recherche-développement,enimlarketing, ni méme la production,
puisqu’elles ne réalisent plus toute la gamme deslyts, ni encore tous les stades de
fabrication. Elles sont trés dépendantes du siégygral du groupe» (Savary, 1992
Cette structure éclatée permet de bénéficier desoéties d’échelle qui découlent de la
plus grande spécialisation du travail des filialagjs également de localiser chaque filiale
dans un pays ou les conditions de production svarébles. La recherche des effets de la
spécialisation associés a des dotations factmiglles avantageuses d’'un pays a l'autre

justifie 'adoption d’une telle organisation.

Michalet et Delapierre (1978} précisent que la stratégie globale reposant ser un
spécialisation internationale du travail des afds-atelier » débouche, conformément a
I'analyse de Chandler a laquelle ils se réferamt,ume structure particuliére renforcant la
coordination des différentes filiales qui sont grges au sein d'un vaste réseau

transnational ou s’organisent les flux de prodsesi-finis.

242 savary.J, premier trimestre 1991, "Des stratégielinationales aux stratégies globales." danstitofe
industrielle: horizon 93", Tome 1, les groupesiatdgration européenne, sous la direction de GIUPY La
Documentation Francaise

243 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
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En effet, la filiale-atelier est spécialisée damptoduction d’'une composante d'un
produit final ou dans la fabrication d’un bien pdequel la demande locale est inexistant
ou faible. Dans les deux hypothéses. Le motifidglantation est indépendant de la prise
en considération du marché local ; celui-ci ne joug au plus qu'un réle marginal. La
guasi-totalité de la production de ce type deléliest donc réexportée. Ses clients, ainsi
gue ses fournisseurs, sont constitués principalepaaries autres unités de la FMN situées
dans d’autres économies nationales. En conséquéngegratif organisationnel est celui
de l'intégration des activités des filiales. Cettgortance de la préoccupation horizontale
relativement a la primauté des relations verticdlidstérales de la stratégie précédente
s’'appuie sur les structures organisationnelleshdsen® 3.

3.2. Les implications de la stratégie commercialgMichalet et
Delapierre)

Dans ce cas, la caractéristique principale desldgi se trouve dans le fait que leur
production est principalement orientée vers le marnocal d’implantation. La stratégie
sous-jacente a ce type d’investissement est derenatommerciale. Il s’agit d'une
préoccupation dominée par la prise en considératiem marchés étrangers comme
débouchés. Bien souvent, la filiale a pris le eelau accompagne un flux antérieur

d’exportation.

La polarisation sur le marché local n’exige pagi$eence de relations étroites entre
les filiales du groupe. Celui-ci est composé d’'ywmetaposition d’'unités de production
relativement autonomes les unes par rapport augsantais toutes tres indépendantes vis a
vis de la maison-mére. En effet, les filiales-relproduisent et vendent sur les marchés
locaux des biens appartenant a la gamme des adigjd exploités par la maison-mere
sur le marché d’origine. Ceux-ci sont fabriguésselne technique importée de la maison-
meére. Il en va de méme pour les autres élémentdedenologie : des études de
préinvestissement aux techniques de marketing sapapar I'ingénierie. La filiale-relais
constitue donc un prolongement de la maison-mélle. dst a la fois un intermédiaire
commercial et une reproduction miniaturisée etigiéetde cette derniere. Ce type de
pénétration s’appuie sur des structures organigaites qui privilégient les relations
hiérarchiques bilatérales de subordination (strectle phase n° 1) ou de coordination

(structure du phase n°2) entre chaque filiale etdégson-mere.
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3.3. Les implications de la stratégie de diversifation (Stopford et
Wells)

Pour Stopford et Welf§* I'expansion des FMN américaines a I'étrangepjgoaté
quelques voies bien tracées d’évolution de la sirac Ces entreprises ont suivi des
stratégies d’expansion différentes. la stratégpeddante de le structure. En effet, les tout
premiers investissements a I'étranger qu'ont efi@cles entreprises concernaient des
lignes de produit qui faisaient I'objet de mesudésensives. Plus tard, au cours de la
deuxieme phase d’expansion, le directeur de lasidivi internationale a tendance a
poursuivre cette stratégie initiale. Il a touteelifé de déterminer la stratégie internationale,
mais il choisit généralement de limiter les acéisitle sa division a la ligne de produit avec
laquelle il est familiarisé. Ainsi, au cours desuxlepremieres phases d’expansions a
I'étranger, les stratégies des sociétés sont giéméeat identiques. Ce n’est qu’au cours de
la troisieme phase que les entreprises commenaaettée en ceuvre des types totalement
différents de stratégie. Chaque stratégie s’'accgmad’'un ensemble d’exigence en
matiere de direction qui lui est propre. Les resatilités directoriales sont réparties selon
les schémas d'interaction entre les diverses snit8sude I'entreprise, donnant finalement

des versions différentes de la structure globale.

3.3.1. Stratégie de diversification des produits

Lorsqu’une entreprise décide de diversifier la déige produit qu’elle exploite a
I'étranger, elle fait un pas vers la troisieme ghake I'expansion en dehors de ses
frontiéres. L'adjonction de nouvelles lignes deduib pose des problémes de complexité
qu’'une division internationale ne suffit pas a webe facilement. De méme qu’une
diversification des produits a [I'étranger s’accogma du passage d’une division
internationale a une structure globale. Au courscelige transition, chaque division de
produit nationale recoit la responsabilité poumiende entier des activités dans cette ligne
de produit. Cette structure permet d'éviter lesbfmes de gestion d'une diversité de
produits dans un sous systeme. Tant sur le tegit@tional qu’a I'étranger, les dirigeants
communiquent a l'intérieur de chacun des sous syedéetablis a I'échelle mondiale, et
ces communication ne sont pas entravées par léactdss que dresse la présence d’'une

division internationale.

244 stopford et Wells, (1972), op. cit.
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Au fur et a mesure que les entreprises ont divérddurs lignes de produit
exploitées a l'étranger, elles ont généralementptidales structures globales dans
lesquelles les divisions- produit de portée momdgdnt créées pour certaines lignes de

produit ou pour la totalité d’entre elles.

3.3.2. Stratégie de diversification par secteur

Certaines entreprises ont élaboré des structlobalgs sans diversifier les lignes
de produit de leurs affaires implantées a I'étrangdes ont choisi de concentrer leurs
efforts sur I'acquisition de compétences en matikrdabrication et de commercialisation
d’'une ligne étroite de produit sur un grand nomtbeemarchés nationaux. Au fur et a
mesure que ces firmes se sont tournées vers deqioisreux marchés étrangers, elles ont
entrepris toute une série de réorganisation. €aganisations ont donné naissance a des
structures plus élaborées permettant la coordimates activités de chaque sous-unité de
I'entreprise. Premierement, une division internagie est rattachée a une structure
nationale du deuxiéme stade ; deuxiemement, deggsorégionaux se forment au seins
de la division internationale ; troisiemement, w@ntain nombre de divisions sont créées,
chacune étant responsable d’'un secteur géograptiguearché mondial de I'entreprise.
Les directeurs généraux des divisions-secteurtgersitous au méme niveau hiérarchique,

chacun ayant comme supérieur direct le présideh¢teeprise.

3.3.3. Opportunité d’un changement de structure

Depuis l'origine de sa création, au tout début duetbppement des activités d’'une
entreprise a I'étranger, une division internatienalélargit et se diversifie jusqu'a ce
gu'elle atteigne une certaine limite. Dés lors daenombre des nouveaux produits
transférés a I'étranger augmente (diversificatiangroduits) ou que les ventes a I'étranger
d’'une certaine ligne de produit commencent a rpeslavec le marché national de ce type
de produit (diversification par secteurs) les psscs exercées en faveur d'une

réorganisation sont généralement fortes.

La figure 3-3, illustre deux voies caractéristiquescroissance et de changements
de stratégies a I'étranger, ainsi que I'évoluti@s dtructures qui les accompagnent. Deux

courbes M et N représentent ces deux voies :

- Sur la courbe M, la période de diversification tigees de produit sur les
marchés étrangers est suivie par une période diasement des ventes de produits. Ce
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changement d’orientation de la stratégie est bientré par la forme de la courbe. Une
division internationale a été établie dans la zade&uée par DI, puis, plus tard, remplacée

par des divisions par produit de portée mondiafesda zone DP.

\4
\4

Diversif. par secteul

Diversif. par produit

Division internationale

- Sur la courbe N, les divisions par secteurs ontoéées juste apres la
division internationale. Plus tard, de nouveawdpits ont été ajoutés aux affaires traitées

a I'étranger, comme le montre la forme de la courbe

A\ 4

\4

Diversif. par produit

Division internationale Diversif. par secteul

Figure 3-3: Rapport entre choix stratégique et changement de
structure
Diversification des produits a I'étranger

A

[
-

Vente a I'étranger (en % des ventes totales)

DI : Division internationale
DP : Diversification par produit
DS : Diversification par secteur

On s’apercoit que ces deux entreprises sont endemonvergence dans une zone

ou des modifications de structure sont capablesiagposer.

Les voies llustrées par la figure ci-dessus ctuestt une méthode tres

approximative de figurer la dynamique des rappguisexistent entre structure et stratégie.

Les divisions internationales ne sont pas, natmedht, inévitablement remplacées
par des structures globales; les firmes doivenisahde poursuivre des stratégies de

croissance a l'étranger aptes a pousser leursiahgisnternationales au-dela de la limite
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avant de procéder valablement a une réorganisdiertaines entreprises ont choisi de se
développer a l'étranger de fagon moins agressivemaintenant leurs divisions

internationales pendant des dizaines d’années. Damgres cas, les nouvelles voies de
croissance les plus rentables se sont situéesdarritoire national. Dans d’autres cas
encore, les dirigeants ont été si préoccupés deatiee pour la survie de I'entreprise a
I'intérieur des frontieres du pays d’origine, gs'ih’'ont pu consacrer de temps ni d’autres
ressources a lI'expansion de la division internai®@nCependant, pour ce qui concerne la
majorité des entreprises sur lesquelles porte edtide, la croissance sur les marchés
étrangers est une composante importante de l&gatBon nombre d’entre elles vont

probablement élaborer une structure globale aitiave

Conclusion

Une recherche viserait a combler un écart ou ungoerdans un domaine de
connaissances données (Gauthier, 1%884Fomme nous nous intéressons a la relation de
I'organisation avec la stratégie de localisatioplas spécifiguement au comportement des
entreprises multinationales dans des pays en divabeent, notre champ d’études se
révele pour le moins vaste. Tout en essayant délimiter, nous avons di puiser dans un

ensemble de corpus disciplinaires (gestion, écoaponganisation,...etc.).

Etant donné notre ancrage en gestion (stratégiels avons eu a faire le tour de
plusieurs courants théoriques. De fait, eu égandsaobjectifs de recherche, nous avons
essayé de mettre a contribution les apports rafpeet ces courants tout en essayant de
les intégrer. Ce faisant, nous estimons que cexidssont tout a fait complémentaires
plutét que mutuellement exclusives. Leur combimaisontribue effectivement a une

meilleure appréhension et compréhension du phéneupés nous cherchons a étudier.

Ainsi, notre contribution a ce niveau consiste &drer un ensemble distinct
d’approches et de théories qui nous permettenemie compte de différentes perspectives

et de jeter plus d’éclairages sur un méme objdétid&

245 Gauthier, B. (1984), Recherche sociale, Pressesetsitaires du Québéc, Sillery.
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CHAPITRE 4
LES RELATIONS FILIALES-MAISON-MERE A
TRAVERS LE SYSTEME DE CONTROLE
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Le systéeme de contrdle peut se traduire par uge lafluence du siege central sur
les filiales (quel que soit le type de leurs atdis) :
- Pour leur transférer des connaissances techniguespageériales,
- Les coordonner avec d’autres filiales,

- Accroitre leur efficacité en exigeant une pressionleurs dirigeants.

En outre, «en exercant un contrdle rigoureux sur leurs filglées maisons-meres
peuvent les amener a étre plus efficientes que eneserait une entreprise locale
indépendante, c’est-a-dire ne rendant des compi&s sps actionnaires ou ses banquiers.
Les filiales sont évaluées sur des criteres présisit comparées entre elles, doivent
présenter et respecter des budgets annuels. Latigeahts sont choisis et évalués sur
leurs. La pression a la bonne gestion est donc foug et la qualité des dirigeants est

donc plus assurée que dans une entreprise indépemddH. De BODINAT*®

Martinez et Jarillo (199%§" soulignent que : kes FMN ne sont pas symétriques,
puisqu’elles traitent trés différemment les muéiplfiliales. »**® Puisque les FMN ne
semblent pas étre symétriques, elles se doiverdodedonner leurs filiales diverses et
hétérogenes. C’est pourquoi les notions de conéidtke coordination apparaissent comme
centrales dans le management des FMN. En effet,maKiples classifications et
définitions de la firme multinationale révélent certain nombre d’enjeux liés a ces deux

notions clés.

Ghoshal et Nohria décrivent la conceptualisatiotadelation filiale - maison-mere
comme «ne dyade de motivations entremélées dans lageslimembres ont des intéréts
interdépendants et indépendants®’ (Ghoshal et Nohria, 1989). Ils postulent que la
relation filiale — maison-mére peut étre décriteales attributs fondamentaux suivants : la

centralisation, la formalisation et I'intégratioarmative

Le contrOle exercé par les maisons-meéres sur léivitds de leurs filiales
étrangeres apparait étre un élément déterminata gerformance (Geringer et Hebert,
1989; Killing, 1983; Schaan, 1983). Une insuffisance ou une inefficacité des modes de

244 De Bodinat, op. cit.

247 Martinez et Jarillo (1991), op. cit.

248 Martinez et Jarillo (1991 : 433). Traduction dMNCs are not symmetrical, in the sense that they de
very diferently with diferent subsidiaries.”

249 Ghoshal, Nohria (1989: 324). Traduction de: “a edibmotive dyad in which members have both
interdependant and independent interests.”

#0Ghoshal S., Nohria N., (1989), op, cit.

1 Geringer J.M. et Hebert L., 1989, op. cit.; Kifjid.P., 1983, op. cit; Schaan J.L.,1983, op. cit..
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contrble déployés par les firmes multinationalesquent de poser des problemes de
coordination de leurs activités et de mise en cedereurs stratégies globales (Geringer et
Hebert, 198952

La firme multinationale et les relations intra-angationnelles entre les filiales et
la maison-meére ont donné lieu a de nombreux traviaaspécificité des FMN réside dans
le fait qu’elles sont soumises a un probléme dudiin c6té elles doivent gérer la firme
dans son ensemble et donc mettre en place des alititégration, de l'autre elles
subissent les pressions des environnements lo¢ansgtiutionnels et adaptent ces mémes

outils.

L’effervescence de la littérature portant sur leaapt de contrdle a donc donné
lieu & de multiples définitions (Becheikh et Sup20 Geringer et Hebert, 1989} Nous
retiendrons celle de Geringer et Hebert (188%ui définissent le contrdle comme un
processus par lequel une entité influence, a dgeédlevariables, le comportement et les
résultats d’une autre entité (Ouchi, 1977par I'utilisation d’un pouvoir ou d’une autorité
(Etzioni, 19655 et & travers des mécanismes informels, culturelbuesaucratiques
(Baliga et Jaeger, 1984y. Cette définition intégre les trois principalesnénsions du
contrle mis en évidence dans la littérature aisde® zones, le degré et les mécanismes
de controle (Becheikh et Su, 20¢7f)

Les recherches sur le théme du contrble, ces tdErteeres années, se sont axées
sur la question des déterminants ou facteurs dur@entels que : les compétences
managériales et le savoir des maisons-méres (illl®835>°, la participation au capital
(Child et Yan, 1999f°, le pouvoir de négociation (Makhija et Ganesh,7199an et Gray,

52 Geringer J.M. et Hebert L., 1989, op. cit.

#3Becheikh N., SU Z. (2001), « L'exercice du corgrdans le cadre de Joint-Ventures internationadést

de l'art et perspectives», Actes de la Xiéme Carfée de I'‘Association Internationale de Management
Stratégique, Québec, 13-14-15 Juin; Geringer JtMebert L., 1989, op. cit

%4 Geringer J.M. et Hebert L., 1989, op. cit.

25 Quchi, W. (1977). The relationship between orgatiinal structure and organizational control.
Administrative Science Quarteylg1, 173-192.

2% Etzioni, A. (1965), op. cit.

7 Baliga B.R., Jaeger A.M., (1984), “ Multinatior@brporations : Control systems and delegation &sue
Journal of International Business Studies, volid&2, autumn, pp.25-40.

%8 Becheikh N., SU Z. (2001), « L'exercice du corgrdlans le cadre de Joint-Ventures internationadést

de l‘art et perspectives», Actes de la Xieme Canrfée de I'Association Internationale de Management
Stratégique, Québec, 13-14-15 Juin.

29 Killing J.P., 1983, Strategies for joint venturesess. New York, Praeger.

20 Child J. et Yan Y. (1999), Investment and Controlnternational Joint Ventures: The Case of China,
Journal of World Businessvol 34, (1).
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2001Y%, le degré d'interdépendance stratégique ou erouesss (Makhija et Ganesh,
1997 ; Green et Welsh, 198%)ou encore la rapidité d’apprentissage (Inkpenestriiish,
1997y°

Apres avoir décrit rapidement le processus du 6t de coordination au sein
des FMN, nous allons analyser les stratégies debl EMleurs interactions avec leur
systéme de contrdle selon le paradigme de la agamce structurelle qui représente le
courant dominant dans la littérature de gestios¢m¢Burns et Stalker, 1961 ; Woodward,
1965 ; Lawrence et Lorsch, 1967 ; Thompson, 1868} actuelle (Whittington et Mayer,
2000 ; Jarley et Fiorito, 1997, Ellis et al., 2032) Nous allons démontrer que ces
interactions se traduisent par le changement dgsoress et des pratigues du pouvoir en
leur sein. Nous allons ensuite conclure que ce gdraent va dans le sens d'une
impersonnalisation et d’'une non localisation d@aevoir. Nous démontrerons ensuite que
ce changement accentue la dépendance des filiml€sws du siége central et provoque
plusieurs réactions des autorités des pays d’'dcé&rdin nous allons amener une réflexion
sur I'analyse néo-institutionnelle appliquée alt des relations « filiales-maison-meére »
au sein des FMN, pour ensuite se tourner versife&ahts mécanismes de contréle des
FMN en se penchant particulierement sur les levascontréle par les ressources
humaines, notamment celui des techniques d’'infaonat de communication et celui de

la mobilité internationale.

1. PROCESSUS DU CONTROLE ET DE COORDINATION AU
SEIN DES FMN

Les premieres études sur les firmes multinationaleent clairement en évidence

les notions de contrble et de coordination. Enteféelles-ci semblent au coeur des

61 Makhija M, Ganesh U (1997), The relationship bemeontrol and partner learning in learning-related
joint ventures. Organization Science, 8:5, 508-52an & Gray. 2001. Negotiating control and achigyin
performance in international joint ventures: A cgpiual model. Journal of International Management
295-315.

%2 Makhija M, Ganesh U (1997), op. cit.; Green S.GA\&tlsh M.A,1988, “Cybernetics and dependance.
Refining the control concept.” Academy of ManagetiRaview, vol.13, n°2, 287-301.

63 Beamish, P. W. et J.C. Banks. « Equity joint veeguand the theory of the multinational enterprise.
Journal of International Business Studies, 18(261(Winner of the 1997 JIBS Decade Award.), 1987.

%4 Burns, T., & Stalker, G.M. (1961), op. cit.; Wooahd J., Industrial Organization : Theory and Pragti
Oxford University Press, 1965; P.R. Lawrence aWd. l.orcsh, 1967, op. cit.; Thompson, J.D. (1967, o
cit.

285 Whittington R., Mayer M., (2000), “Chandler and r@ext’, European Corporation, pp.23-47 ,Oxford
University Press; JARLEY P., FIORITO, J., (1997} Structural contingency approach to bureaucrad; an
democracy in U.S. national unions”, Academy of Mgaraent Journal, August, Vol. 40, Issue 4, pp.832-86
Ellis S., Almor T., Shenkar O., (2002), “Structucantingency revisited: toward a dynamic system alipd
Emergence, vol.4, iss.4, pp.51-85.
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spécificités de la FMN, qui différencient les firmeationales en ce sens que les notions de
contrble et de coordination présentent dans tolgssentreprises, y sont exacerbées.
L’importance de la problématique du choix des madiesoordination et de contrdle au
sein des organisations est soulignée par Nizeicka®t (19995°° qui en montrent I'enjeu

. « A partir du moment ou I'on convient que le choiyrdmécanisme de coordination est
un acte de pouvoir, on ne peut négliger le faitilqea entrainer a son tour des réactions
politiques et qu’il deviendra, par la méme occasion enjeu dans le cadre de rapports de
force entre groupes antagonistes(Nizet, Pichault, 1998Y. Les notions de coordination

et de contrble constituent un enjeu stratégique f[Esuorganisations, a fortiori lorsque les
filiales sont diversifiées et dispersées géograpmuent.

Les notions de contrdle et de coordination appseaiscomme des éléments clés de
la FMN. Toutefois la littérature ne propose pastrdgtement homogene de ces notions.
Dans leur revue de littérature sur le champ dermaef multinationale, Martinez et Jarillo
(1989¥°® présentent les recherches en les classant erequatégories en fonction des
mécanismes de coordination maison-mere - filialsss catégories incluent chacune des

problématiques récurrentes des relations filial@sison-mere :

La structure ou départementalisation, ou la probtéme de I'intégration et de la

différenciation est évoquée ;

La centralisation versus décentralisation, quitéraie fait des modes de prises de

décision;

La formalisation, regroupant les problématiquegpldeification et de contréle ;

Les mécanismes de coordination dits ‘subtils’, giéés ici comme modes de

socialisation.

Les trois dernieres catégories sont reprises &fimettre en évidence les différentes
problématiques liees aux mécanismes de coordinatida contrdle. Quand a I'intégration,

elle a été déja évoquée au chapitre 3.

1.1. Le rb6le des mécanismes de coordination au seia la FMN

26 Nizet J., Pichault F., (1999), « Configurationgaisationnelles : Mintzberg revisité », Revue Esise
de Gestion, mars-avril-mai, pp.30-43

%7 Nizet J., Pichault F., (1999), (1999), op. cit.

%8 Martinez et Jarillo (1989), op. cit.
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La typologie des modes de coordination de référeteeMintzberg (1982§°
présente cinq mécanismes de coordination qui gtuides cing configurations

d’organisations :

L’ajustement mutuel représente les échanges aisligms entre opérateurs ;

- La supervision directe a lieu lorsqu’un supérieifirdrchique est responsable du
travail de plusieurs personnes, leur donne deesrelr des consignes de travail et

contrble I'exécution de celui-ci ;

- La standardisation des procédés ou des résultatéadisée lorsque des analystes
(personnes extérieures a la ligne hiérarchique)ttémedes réglements, des
systemes d'information et des machines afin de rodter les taches et/ou

résultats que les travailleurs doivent effectuer.

- La standardisation des qualifications s’établitstpre des travailleurs qualifiés

doivent mettre en ceuvre les savoirs et savoir-&rpiis lors de formations ;

- La standardisation des normes s’opére lorsqueniaystes diffusent des valeurs et

normes auxquelles les travailleurs sont censésadhé

Mintzberdf"® souligne I'importance des liens entre les notidesstandardisation et

de coordination et considere que la standardisaionm faciliter la coordination.

Dans la méme optique, Martinez et Jarillo (188%résentent les mécanismes de
coordination comme des outils administratifs petamgs I'intégration de différentes unités
dans l'organisation. Les auteurs utilisent indéf@ment les termes de mécanismes de
« coordination » et mécanismes d’ « intégratios»xejoignent les travaux de Lawrence et
Lorsch (196792 qui ont introduit la problématique de lintégratiet, de fait, de la

coordination au sein des organisations.

Martinez et Jarillo (199%}° soulignent ainsi I'aspect central de la notion de
coordination au sein des FMN : & la coordination est définie comme processus
d'intégration des activités qui demeurent dispesséa travers de filiales, on peut en
conclure qu'il y a une demande croissante de coatdin dans les FMM. Ils considérent

eégalement que « I'effort de coordination » est tw@nt a la stratégie et qu’il peut varier

289 Mintzberg H., Power in and around OrganizationenBce-Hall, 1983.
20 Mintzberg (1982), op. cit.

2" Martinez et Jarillo (1989), op. cit.

22p R, Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.

273 Martinez et Jarillo (1989), op. cit.
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en fonction des filiales. C'est-a-dire que le sigmrut utiliser certains mécanismes de
coordination pour une filiale et d’autres pour ware filiale plus active que la premiére.
La contingence des mécanismes de coordination restiém de la stratégie et du type de

filiale en rend I'étude d’autant plus difficile.

A partir d'une revue de la littérature, Martinez &arillo (1989, 199%)*
construisent une typologie de mécanismes de caaidim qu’ils ordonnent en deux

groupe$’™

» Les mécanismes « formels » et « bureaucratiques » :

La centralisation : le degré de centralisationpteses de décision ;

La formalisation : regles, normes, descriptionpdstes ... ;

Les routines standards : établies par 'ensemidaeldeuments de formalisation;

La planification : planification stratégique, butigation, échéancier ... ;

Les controles du résultat et du comportement :rétntde la performance et

contrble du personnel.

Ces mécanismes plus ou moins formels sont assandép dans la littérature. En
revanche d'autres types de mécanismes dits «subtitiéveloppent une facette
complémentaire a la notion de coordination. Au dravde I'étude des mécanismes
‘subtils’, les auteurs soulignent la complexit@&téndue des mécanismes de coordination

dans les organisations et les difficultés de mestidtobservation de ces derniers.

* Les mécanismes dits « subtils » :

- Les relations latérales : elles consistent en desgacts directs, de managers de
services différents au travers de la structureicadet, qui cherchent a résoudre un

probleme ;

- La communication informelle : il s’agit de la cri@at de réseaux de contacts
personnels et informels qui different des relatidat®rales, au sens ou cette

communication ne s’'organise pas autour d’'une tacéese ;

- La culture organisationnelle : elle consiste enclgation d'un « systeme
idéologique » (Mintzberg, 1983% ou « clanique » (Ouchi, 1980 portant sur la

2" Martinez et Jarillo (1989), op. cit.
2> Dans leur article de 1989, les auteurs préciseatogtte typologie ressemble aux organisationsetes
et informelles de Barnard (1938).
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maniére d'agir et de prendre des décisions, surohlgsctifs et les valeurs de
I'entreprise, au travers d’'un processus de soei@dis entre les individus.

Fréeguemment dans la littérature, les concepts d&dle et de coordination sont
associés. Ainsi, dans son étude empirique surrlesepsus d’intégration des FMN, Cray
(1984Y"® stipule que le controle et la coordination constitt deux processus d’intégration
privilégiés d’'une multinationale car cette intégrat représente plus que la somme de

relations entre individus.

L’auteur définit les concepts clés de la manieiigasue : «le contrdle n’est percu
gue comme un processus qui provoque l'adhésion Butiou a un objectif au travers de
I'exercice du pouvoir ou de l'autorité. « La coordination est vue plus comme un
processus qui fournit le lien approprié entre difigtes unités opérationnelles d’'une méme
organisation»*’® (Cray, 19843°°. Cray reprend la typologie de Thompson (1887)ui
pose trois types de coordination : la coordinagianplan (ou planification), par ajustement
mutuel et par standardisation ; et en soulignerilecipale limite. La typologie ne permet
pas de graduer le degré de coordination des oagjaoms. Lorsqu’il évoque le processus de
coordination, Cray introduit la notion de force tdnge d’'une FMN. Ainsi, un siege de
multinationale, s’il cherche a limiter une forcentrfuge importante, développera une
intégration relativement forte de ses filialesplies souvent par le biais d’outils de contréle

et de coordination importants.

La notion de coordination est centrale dans lérkture sur la FMN, la notion de

contrble est également fondamentale et, en un semglémentaire de celle-ci.
1.2. Réle de contrble au sein de la FMN

Un siege de FMN peut adapter son mode de contrbferetion de I'organisation

de ses filiales. Ainsi Hennart (198%) aprés avoir différencié plusieurs types de cdetrd

27® Mintzberg, 1983, op. cit.

27 Quchi, W. (1979). A conceptual framework for thesign of organizational control mechanisms.
Management Scienc25, 833-848.

2’8 Cray D., (1984), “Control and coordination in ningétional corporations”, Journal of International
Business Studies, vol.15, iss.2, pp.85-98.

219 Cray, (1984: 86). Traduction de: “ control is seana process which brings about adherence tolagoa
target through the exercise of power or authoritgdordination is seen more as an enabling proadssh
provides the appropriate linkage between diffetagk units within the organization”.

80 Cray D., (1984), op. cit.

21 Thompson, J.D. (1967), op. cit.

%2 Hennart J-F., (1993), “Control in multinationatrfis : the role of price and hierarchy”, chaptep,157-
181
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envisageables, propose une typologie des modethlessde contrble de filiales. Les trois

formes de contrdle que I'auteur propose sont :

Le contrdle dit « bureaucratique » : ce contr@etpetre exercé personnellement
par un manager ou impersonnellement au traversedies et de régulations.
Comme le souligne Henn&t ceci rejoint ce que Child (1973§ appelle la
centralisation et la stratégie bureaucratique déréke ;

Le contréle par la socialisation, proche de la arotide contrbéle culturel

développée par Baliga et Jaeger (1884Hennart® souligne que certes ce type
de contrdle s’avere plus flexible et moins coltgue le contréle bureaucratique,
mais il peut étre difficile a mettre en place gtéienniser dans une multinationale

présente au sein de pays particulierement éloigmésrellement ;

Le contrdle par le prix constitue le troisieme tgfgecontrdle : celui-ci est basé sur
une évaluation du résultat (« output-based ») étaluation des employés est
directement liée a leurs résultats individuels. d@&e maniéere, certaines filiales
peuvent étre évaluées et controlées malgré univeetzpacité dans leur mode de

fonctionnement.

Ces trois types de contrdle vont étre alternativemas en place par le siege de la

FMN en fonction de sa connaissance des modes degiion et de fonctionnement de ses

filiales. Les différentes situations sont expos#ss le tableau ci-dessous.

Tableau 4-1: Modes de contréle des filiales utilisés par lesiéis (Hennart, 199%Y.

Colts de fraude et colts de

devance

Connaissance du siege des fonctions de productiefilchles
Plus importante que le Plus faible que le
management local management local
Fraude importante | 1. contrbéle bureaucratique, 2. sélection et/ ou
Faible dévianc centralisatio socialisatiol
Faible fraude, forte | 4. pas d’interaction avec la 3. centre de profits (contrble
déviance firme par les résultats)

83 Hennart J-F., (1993), op. cit.

284 Child J., (1973), “Strategies of control and oiigational behavior” Administrative Science Quarterly,
vol.18, iss.1, march, pp.1-17.

2% Baliga B.R., Jaeger A.M., (1984), “ Multinatior@brporations : Control systems and delegation &sue
Journal of International Business Studies, volid&2, autumn, pp.25-40.

2% Hennart J-F., (1993), op. cit.

%7 Hennart J-F., (1993), op. cit.
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Ainsi, le type de contrdle que le siege d’'une FMREtmn place, varie en fonction
de sa connaissance de I'activité des filiales etataportement de ces dernieres. Un méme
siege peut donc avoir des modes de contrble differen fonction de ses filiales, méme si
des comportements variés avec les filiales peusasititer des problémes d’équité interne
au sein d’'un groupe. Les mécanismes de contrdléeetoordination seraient alors a
adapter en fonction des différentes filiales.

1.3. Interactions entre stratégie et controle

1.3.1. Contribution de la contingence structurelle

Implicitement, les fonctions de formulation et desenen ceuvre de la stratégie ont
longtemps été dissociées, la premiére étant du idende la direction générafé la
seconde de celui du controle.Le controle est le processus par lequel les marsager
influencent d’'autres membres de I'organisation pooettre en ceuvre les stratégies de
I'organisation » (Anthony, 1988. Toutefois, la relation est plus complexe, la miééin
n’excluant pas explicitement le réle du controlesléa formulation de la stratégie, role de
plus en plus fréquemment souligné (Simons, ¥5puant a la stratégie, nous la
définirons comme «l'ensemble des actions qui détembh durablement le succés d’'une
organisation (Bouquin, 1999y~

L’objectif ici est d’étudier les interactions coregks entre stratégie et contréle,
I'idée selon laquelle une stratégie peut étre fdémupar la « base » laissant encore

sceptiques de nombreux dirigeants.

Khandwalla (1972 est le premier & s'intéresser a la relation siiatéontrole en
retenant une acception du controle conforme a adf#fitnie supra. Burns et Stalker
(19617 ou Thompson (1967 voire Chandl€r®, par exemple, assimilent la structure
organisationnelle au contrble méme si les conceptg fortement interdépendants. Le

nombre des travaux comparables est restreint si ¢onsidére que Miller et Friesen

28 Qui dans certains cas, déléguait cette fonctisoréservice de planification stratégique.

289 Anthony R. N. (1988), op. cit.

2% Simons R. L. (1995), op. cit.

291 Bouquin H. (1999), op. cit.

292 Khandwalla P.N. (1972), « The Effect of Differehgpes of Competition on the Use of Management
Controls », Journal of Accounting Research, Autupmp275-285.

293 Burns, T., & Stalker, G.M. (1961), op. cit.

2% Thompson, J.D. (1967), op. cit.

2% Chandler. A. D., op, cit.
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(1982¥°° ou Miles et Snow (1978 décrivent des configurations organisationnellassda

lesquelles le contréle n’est qu’une variable padfautres.

D'une maniére plus générale, pour 'ensemble demrosations, Khandwafl®
met en évidence a partir d’'une catégorisation gieteses de contrble que les entreprises
les plus performantes sont celles qui mettent aoeplles systemes les plus perfectionnés et
dont la stratégie est basée sur linnovation etrdaherche de nouveaux marcheés.
Govindarajan (1986, 1988, 198%)et Gupta et Govindarajan (1986)s’intéressent & un

attribut du systeme de contréle.

Les travaux qui retiennent une définition du coletn@roche de celle proposée par
Anthony (1965, 1988§* sont peu nombreux (Khandwalla, 1972 ; Simons, Y88 TCette
définition implique une « vision taylorienne » dwogessus de coordination avec la
dissociation des opérations de conception (fornauiatles opérations de production (mise
en ceuvre). Khandwalla (1972 a mis en évidence que plus la concurrence esisete
plus le recours aux systemes de contr6le formelsrgmortant. Plus particuliérement, une
concurrence intense sur les produits implique lsenein place de structures et de systemes
de controle complexd¥. La principale conclusion de Simons (1987)est que les
prospecteurs les plus performants sont ceux quilémloppé les systemes de contréle les
plus complets.

Il faut cependant souligner que le mécanisme eséalité plus complexe et subtil
qu'il y parait au premier abord, le réle du corgrélétant pas seulement limité a la seule

mise en ceuvre de la stratégie (Bouquin, 1¥89Ainsi, la planification sert moins, dans

2% Miller D., Friesen P.H. (1982), « Innovation in i@ervative and Entrepreneurial Firms : Two Modéls o
Strategic Momentum », Strategic Management Jouppal-25.

297 Miles et Snow (1978), op, cit.

2% Khandwalla P.N. (1972), op, cit.

29 Govindarajan V., " Decentralization, strategy afiectiveness of strategic business units in musiibess
organizations ", Academy of Management Review, %dl.n° 4, 1986a, p 844-856 ; Govindarajan V., " A
contingency approach to strategy implementatiorthat business-unit level : integrating administrativ
mechanisms with strategy ", Academy of Managemeuitnhl, vol. 31, n° 4, 1988, p. 828-853; Govindanaj
V., " Implementing competitive strategies at thesihass unit level : implications of matching manage
strategies " Strategic Management Journal, voln1@, 1989, p. 251-269

30 Govindarajan V., Gupta A.K., " Linking Control Sgms to Business Unit Strategy : Impact on
Performance ", Accounting, Organizations and Sgciail. 10, 1985, p. 51-66.

%91 Anthony, 1965, 1988, op. cit.

%92 Khandwalla P.N. (1972), op, cit.; Simons R. L.§I3 op. cit.

%93 Khandwalla P.N. (1972), op, cit.

%04 Khandwalla limite la description des comportemesitatégiques a l'intensité de la concurrence esir |
produits, les process et le marketing.

3% Simons R. L. (1987), op. cit.

398 Bouquin H. (1999), op. cit.
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les grandes entreprises, a décliner la stratégiepdcate strategy) qu'a révéler les
stratégies locales (Mintzberg, 19%4)

Ces recherches, caractérisées par un nombre él@vgedvations, fournissent des
résultats robustes mais elles ne proposent pagpmses aux conflits et a la place des

systémes de contréle dans la formulation.

Au niveau international, dans la plupart des caks@ntreprises ont manifesté une
forte préférence en faveur des filiales dont etlésiendraient la totalité du capital, la
question du maintien du contrdle a présenté usegir@nde importance (Stopford et Wells,
1974¥° Bien que certaines contributions de partenaicesilx éventuels auraient pu
présenter un intérét pour I'entreprise multinatlente maintien du contrdle univoque sur
les opérations a l'étranger était parfois indispbies a la réussite de la stratégie de
I'entreprise. En effet, lorsque les conflits somsceptibles de se produire sur des décisions
portant sur les politiques qui sont d'une grandepdrtance pour l'entreprise
multinationale, la présence du partenaire locatigstile a tolérer.

Le besoin qu’éprouve l'entreprise multinationaleex@rcer un contrble sur les
décisions des filiales implantées a I'étrangerlegacteur commun qui a amené certains
types de sociétés a préférer gérer leurs opéraéidiétranger par le biais d'unités dont
elles avaient la pleine propriété. A partir du mameu l'entreprise a une stratégie qui
ferait de la présence du partenaire local une sadecconflits sur les politiques qui étaient
indispensables pour barrer la route a la concuerete société manifeste une forte
préférence pour les filiales dont elle pourrait tcdler la prise de décision (Stopford et
Wells, 19745,

Cette premiéere étape du choix d’'une stratégie efinalisation permet donc a la
firme de réduire a quelques-unes I'éventail desipdgés d’'implantation a I'étranger en
les faisant correspondre a ses objectifs. Il réssgvoir le réle de centralisation des prises

de décision pour le développement d'une stratétgenationale.

En effet, la littérature montre que les stratégiegernationalisation varient au sein
des multinationales en fonction d’'une part de liemmement et des ressources de la
filiale, et d’autre part de la structure et du r@ela filiale dans le groupe, la maison-mere

déterminant le degré de centralisation et de démles#tion de ses activités. Les concepts

397 Mintzberg, 1994, op. cit.
398 Stopford et Wells, (1974), op. cit.
399 stopford et Wells, (1974), op. cit.
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de centralisation et décentralisation s’averentcipes des problemes de structures
précédemment évoqués. De plus, la littérature emagement considére la problématique
de centralisation versus décentralisation commact@nistique de la firme multinationale.

1.3.2. La stratégie d’internationalisation : entre centralisation et
décentralisation

La problématique de la centralisation ou décemsttibn rejoint la question de la
prise de décision et du contrdle bureaucratiqueotgzant les notions de formalisation, de
standardisation de reporting et de contrble. Elefertement liée a la problématique des

mécanismes de coordination.

Pour Kogut (1985)° la stratégie d'internationalisation d’'une FMN uks de
I'intersection entre I'avantage comparatif des petybavantage compétitif des ressources.
Plusieurs stratégies sont possibles, certaines &@sees sur I'avantage compétitif et
d’autres sur I'avantage comparatif. Le design dstfatégie doit alors répondre a deux

questions:
- «1. Ou les frontiéres doivent-elles segmenter ldrhde valeur ?

- 2. Dans quelles activités fonctionnelles une sécuitvrait-elle concentrer ses

ressources > (Kogut, 1985§*2.

A partir de ces deux questions, [I'entreprise choisine stratégie
d’internationalisation et les maillons de la chaue valeur qu'elle va centraliser ou
décentraliser. Kogtt® souligne que I'enjeu de la centralisation est @éntenir un certain
contrdle et d’exploiter les économies d’échelleerijeu de la décentralisation réside plutbt

dans I'adéquation aux marchés locaux et a la figélde la FMN.

Dans sa note sur les stratégies globales, Kog@9j1'd stipule dailleurs que la
raison d'étre des FMN provient de lacunes du maettde l'intérét des multinationales a
centraliser et a favoriser les transferts de aeetaactivités. Comme le soulignent Jarillo et

Martinez (19893" ainsi que Rozenzweig et Nohria (1994)les multinationales doivent

310 Kogut B., (1985), “Designing Global Strategiesmparative and competitive value-added chains”, t5loa
Management Review, summer, pp.15-28.

11 Kogut B., (1985). Traduction de : "1. Where shotild valued-added chain be broken across borders ?
In what functional activities should a firm concexté its resources ? “

$12Kogut B., (1985), op. cit

3 Kogut B., (1985), op. cit

314 Kogut B., (1989), “A note on global strategiestreBegic Management Journal, vol. 10, pp.383-389.

315 Martinez et Jarillo (1989), op. cit.

%1% Rozenzweig, P. and Nohria, N. (1994) ‘Influences lduman Resource Management Practices in
Multinational Corporations’, Journal of InternataBusiness Studies, 25(2): 229-51.

101



Chapitre 4 : Les relations filiales-maison méraavers le systeme de contréle

déterminer quelles fonctions peuvent étre décesdied ou au contraire centralisées. Les
auteurs spécifient que les fonctions telles quéniance et la R&D sont plus aisément

centralisables, alors que les fonctions productiomarketing et a fortiori ressources

humaines sont le plus souvent décentralisées. gedte centralisation de cette fonction

peut dépendre de la pression a la fois du siégedest contraintes l|égales de

I'environnement du pays de la filiale. C’est ce d¢lstova et Roth (2002)’ désignent par

le concept de ‘dualité institutionnelle’.

La notion de centralisation (et de fait de décdisation) rend compte aussi de la
relation de la maison-mere avec ses filiales. Qy@strquoi, elle est rarement homogeéne.
De la méme maniére que la question de 'homogéigisdes pratiques peut se poser,

celle de I'existence d’'un « one best wd{’se pose également.

Dans une optique plus classique de l'analyse dEM&N et de son mode de
centralisation-décentralisation, Egelhoff (1988)effectue une révision du modéle de
Stopford et Wells (1973° Lors de son étude de la littérature sur les é&gias
internationales, l'auteur souligne que la centadili;y constitue une phase de
développement d'une stratégie internationaleles«stratégies globales nécessitent des
formes nouvelles de structure et plus centralisgaspeuvent intégrer la prise de décision
managériale de nombreux marchés domestiques qienétprécédemment traités de
maniére décentralisée®** (Egelhoff, 1988%2 La difficulté de la multinationale réside
alors dans le caractére évolutif de I'equilibre tcalisation/décentralisation de ses

fonctions et de ses activités.

2. LES RELATIONS FILIALES-MAISON-MERE

Les problématiques de contréle et de coordinatiosi ajue d’intégration et de
différenciation ont été analysées. Cette réflexiqmartir de la littérature sur la FMN et de
la mise en évidence des limites du cadre théorniueinant que constitue la contingence

317 Kostova et Roth (2002), op. cit.

318 e concept du “one best way” fait référence ahkotie classique. Il est décrit par Crozier et dbierg
(1977 : 136) comme « un modele optimal d'organisatijuelle que soit la situation ». On le retrouve
également dans I'ouvrage de Peters et Watermar2)199

319 Egelhoff W. G., (1988), “Strategy and structuraninltinational corporations : a revision of the [Stard
and Wells model”, Strategic Management Journal9yads.1, jan-feb, pp.1-14

320 stopford et Wells, (1972), op. cit.

21 Egelhoff, (1988: 2). Traduction de: "global stgits require new, more centralized forms of stmagtu
that can integrate managerial decision-making acneasny domestic markets that were previously deigtt
in a decentralized manner."

322 Egelhoff W. G., (1988), op. cit.
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structurelle, nous a amené a nous intéresser arekacadres théoriques. Il en ressort que
la théorie managériale et néo-institutionnelle demtbadaptées a notre recherche sur les

relations filiales-maison mere.
2.1. Le systéme de pouvoir de la maison-mere

Selon la théorie manageériale, les managers intensatx interviennent pour
tempérer la rationalité dans le choix de la nowvsifucture. En effet, ils ne choisissent pas
la structure la plus rationnelle mais celle quismierait ou au moins maintiendrait leur
pouvoir au sein de la division internationale. Enkmsant sur leur expérience de bons
gestionnaires, ils s’efforceront de résoudre lexmsflits internes de pouvoir pour éviter
une transformation de la SO qui entrainerait laadigion de leur division. lls s'opposeront
par conséquent a tout changement de la SO quigbumposer de nouveaux rapports de
pouvoir. Cependant, leur opposition cesse lorsquehangement devient une nécessité
imposée soit par des facteurs exogenes (les flihsade I'environnement) ou endogénes
('accroissement de la taille de la firme et le mip@ment de ses stratégies). Mais, ils
favorisent, dans tous les cas, le développemerta dieme qui représente un facteur de

sécurité de leurs emplois et de I'accroissememewrs prérogatives.

J. K. GAIBRAITH®*?® ardent défenseur de la théorie managériale amtéénque le
développement de la grande firme moderne favotesedéveloppement de la
technostructure et que celle-ci finit par imposes sbjectifs et son contréle au sein de
cette firme. Il a justement noté en ce sen$a groissance de la firme répond & une autre
requéte importante de la technostructure elle dtunesstsa meilleure protection contre toute
contraction des effecti's. En outre, @our étre assurée de son autonomie, la
technostructure a aussi besoin d’avoir une soureecdpitaux frais auxquels elle puisse
recourir sans avoir a renoncer en échange a auquereelle de pouvoir sur ses propres

décisions».

Cependant, les directions générales des FMN quiéseptent les intéréts de
'ensemble des actionnaires s’'opposeront a cetgroppation du pouvoir par la
technostructure. Elles dissoudent leur divisioenmitionale et créent une SO globale. Le
pouvoir passe ainsi des mains de la technostruatwedles de I'organisation. Ce passage
renforce au sein des FMN l'impersonnalisation ehdm-localisation du pouvoir ce qui

pose de nouveaux problemes de communication, dedt®ret de coordination entre les

323 3. K. GAIBRAITH, « le Nouvel Etat Industriel », BAS, Gallimard, 1969.
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différentes divisions du siege central et entrdemier et les filiales. En d’autres termes, il

pose de nouveaux problémes de pouvoir.

Ces problemes ne peuvent constituer un obstactéaeloppement des FMN en
raison d’'une part, de la flexibilité des stratégiesdéveloppement par rapport a leurs SO,
d’autre part, en raison de l'interaction entre ¢estructures et leurs systémes de gestion qui
représentent respectivement les rapports et legpea du pouvoir. En effet, chaque fois
que les rapports changent sous la pression du ehreerg des structures, les pratiques du
pouvoir suivent ce changement et l'orientent danssens favorable aux intéréts de
I'organisation et de son état-major. D'ou les irdgations suivantes : Quels seront les
effets de ce changement sur 'autonomie des fiidle

L’autonomie des filiales en question

L’'impersonnalisation et la non-localisation du poinau sein des filiales des FMN
se traduit par une centralisation excessive deit® ple décision au niveau de leur siége
central. Cette centralisation tend a établir urtréde rigoureux sur les fonctions vitales des
filiales afin de les protéger contre les influenetdes pressions des autorités des pays
d’accueil qui risquent de les faire dévier de lennigntations stratégiques. En outre, cette
centralisation vise a coordonner les activités eteftiales avec celles du siege central qui
dans cette étape d'évolution rapide de ses actipird leur contrble en raison de la

dispersion de ses avoirs et la duplication de Sed®

Cependant, en raison de l'importance grandissaete attivités des filiales par
rapport a celles du siége central, celui-ci tempette centralisation de la prise de décision
par une délégation des stocks, gestion des @sriéetc. En revanche, il consolide son
pouvoir de commandement et de contrdle sur lealddi en leur dictant ses décisions

stratégiques et ses objectifs.

Cette dépendance des filiales vis-a-vis du siegeralea souvent été un des plus
sérieux griefs invoqués par les autorités des pBgscueil a I'encontre des FMN. La
raison est que certaines décisions de gestion m@ufgestion du personnel, gestion des
stratégiques) qui sont imposées a ces filialede(lal décision d’investissement ou de
désinvestissement) sont prises a I'extérieur depegs indépendamment de leurs intéréts

et de leurs priorités de développement.

Des projets d’investissements dans le cadre delefi a participation locale

minoritaire ont été censurés ou retardés par gesientral dans un double objectif :
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- Le premier est de maintenir le pays dans un étaegendance technologique vis-
a-vis de la firme afin de jouer librement sur le @t les délais du transfert des

techniques et des procédés de production.

- Le second est de prévenir par la rétention desrnrdbons techniques et
scientifiques importantes, les imitations par laegeprises locales des produits et
des procédés de fabrication de la firme ce quugsde la priver de son monopole
de production et de commercialisation de certainsdyits tels le matériel

informatique, et des télecommunications et certiibsfiants.

Le premier cas de censure a particulierement touebéinvestissements de

I'industrie manufacturiére et ce pour plusieursoas :
- Des difficultés financieres de la filiale,
- Une mauvaise ou incomplete étude du projet etduomarché local,

La censure du siege central de la firme aprés gur@rconnaissance de I'état du
développement industriel du pays et des risquasitdiion et de propagation des procédés
et des techniques de production utilisés par l'stigsement envisagé. Cette censure
interdit donc certains investissements dans deswwscde pointe (informatique, robotique,
pharmaceutique, aéronautique ...etc.). Elle mininsiseaetarde des investissements dans
des secteurs a haute intensité technologiqueg®lsdcteurs des industries chimiques et du

caoutchouc et des industries mécaniques et €leefiq

Précisons que cette censure est pratiquée a I'@ecde plusieurs pays comme la
Chine en particulier et les pays de I'Est en gdngmaraison de leur politique industrielle
autonomiste et de leur potentiel scientifiquehtetogique et humain tres important. En
outre, I'absence d'activités de Recherche et D@psdment des FMN dans ces pays et
dans les pays en voie de développement en gérmrinse I'hypothese de la rétention
des informations techniques et scientifiques. &E#duit leur volonté de maintenir ces pays
dans une position de consommation des technigueprdeédés de production gu’elles
congoivent dans leur pays d'origine et dans cestpays développés.

Comme les décisions d’investissement, les décisamsiésinvestissement sont
prises par le siege central des FMN sans que 1égta des pays d’accueil ne soient pris
en compte. Au contraire, ces décisions sont utiséomme une arme stratégique
défensive et offensive. Défensive, lorsqu’il s’agé protéger les intéréts de leurs filiales

d’'une menace imminente de nationalisation ou deppation. Offensive, lorsqu’il s’agit
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de faire pression sur les organisations syndicelesivrieres des pays d’accueil pour les

amener a cesser leurs greves et leurs actionsdieatines et a recourir a la négociation.

Ces effets perturbateurs et aliénants des décisierdesinvestissement inquietent
les autorités des pays d’'accueil queemblent préoccupés, non seulement par les désision
stratégiques de la maison-mere mais aussi paréetsp du pouvoir de la maison-mére qui

semble se cacher derriére chaque filiale étrange(R. VERNON)**,

Toutes ces craintes sont amplement justifiées @amesure ou le siege central (ou
la maison-mere) abusent de cette situation de owadibation et de transparence du
pouvoir pour dicter ses décisions stratégiques faiales et influencer indirectement les
choix économiques et mémes politiques des paysuagsic

C’est pour tenter de prendre en considération detefirs internes et externes de
gestion de la FMN que nous nous tournons vers ljara néo-institutionnaliste,
considérant que celle-ci compose a la fois en fonctes pressions provenant de
'environnement et des organisations. Nous rejaignen ce sens la transposition de
I'analyse néo-institutionnaliste réalisée par Kuat@1999j% dans son étude du transfert
de pratiques au sein de FMN. C’est en se fondaniesgadre conceptuel de Kostova
(19992 que nous cherchons & analyser la FMN en comblaarypes d'isomorphismes
subies par les filiales.

2.2. Les pressions de la maison-mere subies par féisles: Théories

néo-institutionnaliste

Doz et Prahalad (199%) et d’autre®?® encore ont souligné la pertinence du recours
a la théorie néo-institutionnelle comme cadre diw®ade la FMN. Cette théorie semble
en effet adaptée d'une part a I'étude de structunésgrées au sein de plusieurs
environnements distincts, et d’autre part aux regdfes multi-niveaux. La théorie néo-
institutionnelle s’intéresse particulierement adde des interactions entre les niveaux et

spécifiquement entre l'organisation et I'environmer (Livian, Baret, 20035°. Ces

324 R. Vernon, op. cit.

35 Kostova T., (1999), “Transnational transfer ofasgic organizational practices : a contextual
perspective” Academy of Management Reviewl.24, n°2, pp.308-324.

3% Kostova (1999), op. cit.

%27 Doz et Prahalad (1993), op, cit.

38 A titre d’exemple, nous citons Westney (1993) kBishaw (1998), Kostova (1999) et Kostova , Roth
(2002, 2003).

%29 Livian Y-F, Baret C., (2002), « Pour une meilleymése en compte de l'inscription institutionnedie la
Gestion des Ressources Humaines : Quelques Priopgsi Chapitre 13, pp.289-311
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éléments permettre entre autre d'étudier la coniglede la FMN qui réside, d'apres
Westney (19937° dans le paradoxe suivant : Léinterdépendance croissante et la
coordination des filiales des FMN rendent de ma&nsnoins faisables la relation éloignée
qui a jusqu'ici caractérisé beaucoup de FMN. Cetkation permettant aux filiales de
changer de structure pour étre isomorphes aveeiesronnements locaux [...] D'autre
part, la FMN est trop grande et complexe et ne peutpter seulement sur des solutions a
des niveaux individuels, en conséquence, elle wadovers les mécanismes de niveau

intermédiaire [...] qui eux-mémes deviennent in§itihnalisés»>>*

C'est au travers d'une grille de lecture institotialiste que Westn&¥ fait
ressortir le paradoxe de la FMN tiraillée entre besoins d’intégration des filiales et la

nécessaire autonomie de ces dernieres.

L’objectif ici est de présenter en quoi la théam&o-institutionnelle peut étre un

cadre d’analyse pertinent de la relation filialemaison-meére au sein de FMN.

L’intérét de la théorie néo-institutionnelle comoealre d’analyse de la FMN réside
non seulement dans la prise en compte de plusieuesux d’'analyse, mais aussi dans
'étude des comportements isomorphes. Ainsi, aeztaifiliales peuvent avoir des
comportements qui dépendent plus de leur contextd bue des pratiques édictées par le
siege de la FMN.

Le concept de comportement isomorphe corresponeg gue nous souhaitons
mettre en ceuvre dans notre recherche. C’est pdie i@@son essentielle que nous nous
tournons vers cette théorie. En effet ce concept tine place importante dans la théorie
néo institutionnelle, car il permet de faire retisdes éléments qui peuvent favoriser ou
influencer des comportements des filiales et lggedyde pressions de la maison-mere
subies par les filiales. Ces pressions ne sontdgsemodes de contréle des processus de
gestion. Celles-ci prennent la forme de directidesreportings a restituer, d’obligations a
remplir en fonction des directions imposées pasiége. L'étude de la perception des
pressions du siége nous informe donc sur la naeientrole subie par les filiales.

330 \estney E., (1993), “Institutionalisation theondahe multinational corporation”, chapitre 3, B-76.

%1 Westney (1993). Traduction de: « The growing ié@endence and the coordination across MNC
subsidiaries makes less and less feasible the lomggling that has hitherto characterized many MNCs
making it possible for them to vary their subsigiarstructures to be isomorphic with the local emvinents.
[...] On the other hand, the MNC is too large and pltax to rely solely on individual-level solutionis
consequence, they are turning to intermediate-lawechanisms [...] that themselves are becoming
institutionalized.”

332 \Westney E., (1993), op. cit.
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2.2.1. L'opérationnalisation des trois types d’isormrphisme

DiMaggio et Powell (1983 proposent trois formes d’isomorphisme pour I'étude

de champs organisationnels, que nous pouvons dedifétude des relations filiales -

maison-mere:

L’isomorphisme coercitif: il résulte de pressions coercitives a la foisrfelles et
informelles, on le retrouve fréquemment dans léstiocss maison-mere - filiales
au sein de FMN. Il peut prendre la forme de repgriét de pratiques ‘imposées’
par le siege. D’une maniere générale, 'isomorpbiswercitif provient du siege et
s’exerce sur les filiales. Au sein de la structétadiée, le turnover élevé des
dirigeants de filiales est représentatif des poesscoercitives. Notons que comme
le précise Huault (200%f « il ['isomorphisme coercitif] est également issusde

attentes culturelles d’'une sociéé

L’isomorphisme mimétique il peut fonctionner a la fois dans les relatiales
filiales entre elles, dans les relations avecégeiou encore dans les relations avec
les concurrents locaux. Cette forme d’isomorphisime intentionnelle peut revétir
des formes plus volontaristes si I'on se réfere érts plus récents (DiMaggio et
Powell, 1983¥*. De ce fait, Iisomorphisme mimétique peut étritiénde facon
directe par les échanges de « meilleures pratiguUesgquents dans les FMN (et
présents dans le groupe étudié) et indirecte notarhpar le transfert de salariés
(flux d’expatriés ...). L'isomorphisme mimétique répente le comportement
d’'imitation des filiales. Celui-ci se fonde a laidosur les pressions des
organisations appartenants au méme champ orgamsatique la FMN et sur les

pressions répercutées par le siege.

Enfin I'isomorphisme normatif : les pressions normatives peuvent provenir
notamment de la maison-mére par des demandes idapmhs de procédures et
de reporting spécifiques. C’est dans [l'optique developpement d’une
« professionnalisation » que le siége (ou une aarganisation) peut transmettre

des méthodes de travail.

%33 Dimaggio P.J., Powell W.W. (1983), « The Iron CRs®isited: Institutional Isomorphism and Colleetiv
Rationality in Organizational Fields », Americanci&togical Review, pp. 147-160.

334 Huault 1. (dir.par), (2002),.a construction sociale de I'entreprise — Autousdeavaux de Granovetter,
Editions EMS.

335 Dimaggio P.J., Powell W.W. (1983), op. cit.
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La quéte de légitimité, certes présente dans tes types d’isomorphismes, mais
«la quéte de légitimité est au moins importante lqugguéte de contréle et de I'efficacie
(Livian et Baret, 2002¥°, DiMaggio et Powell (1983}’ précisent que ces mécanismes
d’isomorphismes entrainent une tendance a 'hom@gedans un champ organisationnel
donné. lls étudient alors la diminution de la déi€r dans un méme champ puisque
I'effet de lisomorphisme institutionnel est 'haygaéisation, le meilleur indicateur du
changement isomorphe est une diminution de la téagéde la diversité,>*®

et Powell, 1983)°.

(DiMaggio

L’étude des trois types d’isomorphismes dépeintamment par DiMaggio et
Powell (1983)%, fait émerger des éléments d’analyse sur les madelésnctionnement des
filiales, au-dela de la simple relation fille-méren effet, 'étude des comportements
isomorphes des filiales fait ressortir les pressiehles influences subies par les filiales

gu’elles proviennent du siege, des autres filialesl’autres sources encore.

Tableau 4-2: lllustrations des types de pressions de la maisére subies par les filiales

Types de pressions La maison-meére

Demande de reportings, de comptes-rendus, d'usages
d’outils provenant du siege (évolution des demanees
un contréle des processisysteme d’information et de
communication)

Pressions coercitives

Professionnalisation  par le biais transfert de

Pressions normatives . . " .
pratiques imposées par le siége

Imitation des « meilleures pratiques »
Pressions mimétiques désignées comme telles par le siege (transmiseepar
expatriés expatriation)

Le cadre théorique néo-institutionnaliste permetlaa fois de prendre en
considération de nombreuses contraintes exterhiestéeprise, d’étudier les interactions
intra organisationnelles et de traiter des probtémuas suivantes : 4 probléeme de

standardisation versus la structuration locale djanisations des filiales ; I'apprentissage

3% |ivian Y-F, Baret C., (2002), op. cit..

%37 Dimaggio P.J., Powell W.W. (1983), op. cit.

%8 DiMaggio et Powell (1983 : 76). Traduction de: & the efect of institutional isomorphism is
homogenization, the best indicator of isomorphiarge is a decrease in variation and diversity.”

339 Dimaggio P.J., Powell W.W. (1983), op. cit.

340 Dimaggio P.J., Powell W.W. (1983), op. cit.
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au travers des frontiéres ; et le rapport entretdtéet I'entreprise multinationale 3%

Westney (19932

En plus des pressions de leur environnement itistitoel externe, les filiales des
multinationales font face a des pressions intepmes se conformer aux structures et aux
pratiqgues de base de la maison-mére. Le contelatoreel entre une maison-meére et sa
filiale peut-étre défini a travers trois caractigiges utilisées notamment par Rosenzweig
et Singh (1997 et Ghoshal (1998%* qui sont :

- La dépendance se traduit par le degré auquel la filiale dépdada maison-mere
guant a ses ressources (capital, expertise, temfiedl Elle implique
subordination, controle, interdépendance et intégraDans son travail sur les
réponses aux pressions institutionnelles, Olive{F* suggére que la décision
d’'une organisation de devenir isomorphique en adudptles procédures et des
structures institutionnalisées est influencée mar degré de dépendance envers
'environnement institutionnel. Ainsi, quand la @épance est grande, les
organisations ont tendance a s’y conformer. Dansate contraire, elles peuvent
défier et manipuler I'environnement. Geénéralemeiés multinationales
connaissent une tension entre le besoin d’autondesdirigeants des filiales et le
besoin de contrdle du siége social.

- La confiance: traduit le sentiment partagé au niveau de ialdilque la maison-
mere fait des efforts en toute bonne foi pour sepmrter en accord avec ses
engagements implicites et explicites et qu’ellecherchera pas a exploiter outre
mesure la filiale quand l'opportunité se préser@ette confiance permet de
réduire les colts de communication, de négociatibml’échanges associés au
transfert entre les unités d’'envoi et celles deepéon. Elle permet également
'adoption de mécanismes mimétiques en conformi& @ratigues et aux

pressions internes de la maison-mere.

%1 Westney E., (1993: 54). Traduction de: “ the peablof standardization versus local tailoring of the
organizational structures of subsidiaries ; leagranross borders ; and the relationship betweestttte and
the multinational enterprise “.

%2\vestney E., (1993), op. cit.

%3 Rosenzweig et Singh (1991), op, cit.

%44 Ghoshal, op. cit.

35 Qliver C., (1991), “Strategic responses to insitinal processes”, Academy of Management Review,
vol.16, n°1, pp.145-179
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- L'identification : représente le degré d'attachement et d’appartenades
employés de la filiale a la maison-mére. Elle riesdlune forte croyance dans les
valeurs et les buts de l'organisation. Il en résulhe grande conformité aux
pratiqgues veéhiculées par le quartier général detrBprise multinationale. Cette
identification se traduit par un isomorphisme miiné¢ et une internalisation de la

culture organisationnelle.

Ainsi, quand le degré d’interdépendance et de gartdes ressources entre une
filiale et sa maison-mere est élevé, le niveau atdrdle I'est aussi et les pressions pour
maintenir un isomorphisme interne sont grandesdeadiliales appartenant en totalité a la
maison-mére « wholly-owned »). Les multinationakdserchent alors a contraindre
I'autonomie de leurs filiales par le biais de llihgtionnalisation de leurs processus et de
leurs pratiques. Pour ce faire, elles recourentea croyances sociales et cognitives
collectives. Elles développent ainsi une culturentfeprise suivant la composante

cognitive obéissant aux mécanismes de contrdle titjmeé(Scott, 200£§°.

Pour conclure, les trois types d’isomorphismesiétudnt apporté un éclairage sur
le comportement des filiales et les pressions tpsepercoivent du siege. L'étude des
pressions coercitives, normatives et mimétiquess ramnduit & mettre en avant non pas
une homogénéité de gestion des filiales, mais uvergité de modes de gestion. Il est a
noter une évolution importante dans le mode deiageskes filiales par le siege, puisque
auparavant les filiales étaient essentiellemenbntrolées » et « évaluées » sur leurs
résultats commerciaux et financiers et que dorémtaeacontrble s’effectue également sur
les processus et modes de gestion. C’est sur o¢ guaé nous souhaitons revenir afin de
souligner les modes de controle par le systemeeddog. Nous présentons I'approche

institutionnelle qui participe a une représentatieda GRH.

2.2.2. L'approche institutionnelle : un autre pointvue sur les pratiques
de GRH

L’'approche institutionnelle transposée a I'étuds geatigues de GRH au sein de
FMN représente une alternative aux représentaplussstatiques. La question de la prise
en compte des contraintes a la fois internes erma$ montre la complexité des pratiques
de GRH qui sont par nature d’autant plus intégdaess un contexte local que peuvent

I'étre d’autres services tels que le marketingafifance.

8 5cott R., (2001), Institutions and Organizatior8eeond Edition, Thousand Oaks, CA: Sage Publicstio
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Dans cette optique, Rosenzweig et Nohria (1¥94udient les pratiques de GRH
au sein de FMN et émettent I'hypothése que lealddi peuvent avoir trois types de
comportements face a la demande de la maison-mesepratiques de GRH des filiales
peuvent soit tendre a ressembler aux pratiques aieaison-mere, soit étre proches des
pratiques locales, soit enfin étre globales. Césuais soulignent d’ailleurs que la fonction
RH est plus fortement influencée par l'isomorphistoeal que d’autres fonctions de
I'entreprise comme la finance et le contrble detigasEn effet, la gestion des ressources
humaines doit se conformer a la législation locaile données du marché de I'emploi, aux
comportements des salariés ..... Nous retrouvonsdngndu ce type de contraintes lors
de la conception, le déploiement et le fonctionnantkun SIRH, celui-ci cristallisant les
problemes de GRH, puisqu’il intégre, formalise rgcrit dans le temps, les différentes

pratiques.

Rosenzweig et Nohria (19945 étudient alors des pratiques particuliéres de GRH

et identifient trois types de facteurs contextuedlsiencant les filiales :

- Les facteurs propres a la filiale (age, taille, asteement local, taux de

syndicalisation...);

hY

- Les facteurs liés a la relation maison-mere - I&Ba (flux de personnes,

d’'information et de capital) ;

- Les facteurs spécifigues a la maison-mere (la @ltdu pays d’origine et son
éloignement de la culture locale, I'expérience rmé¢ionale de la FMN et les

modes de contrdle).

Ces éléments sont & compléter par les travaux d¢ot@ (1999%*° qui montrent

gu'il est nécessaire de considérer trois typesottextualisation :

- Une contextualisation sociétale définie commla distance institutionnelle entre

les pays de la maison-mére et de la filiafe"

- Une contextualisation organisationnelle, qui repnés la culture organisationnelle

de la filiale ;

%7 Rosenzweig P., Nohria N., (1994), “Influences omntdn Resource Management Practices in
Multinational Corporations”Journal of International Business Studies|.25, iss.2, pp.229-251.

%48 Rosenzweig et Nohria (1994), op, cit.

39 Kostova (1999), op. cit.

30 Kostova (1999: 312). Traduction de : « the insibinal distance between the countries of the parent
company and of the recipient unit »
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- Une contextualisation relationnelle : qui concefpeala perception par les
membres importants de la filiale (« key playersde} relations passées entre la

maison-mere et la filiale.

Kostova>! intégre au travers de ces trois types de contksdtian & la fois des
éléments internes de niveaux individuel et orgdinsael et des éléments externes. Ces

derniers sont toutefois peu détaillés.

Rosenzweig et Nohria (1994 au sein de la figure 4-1 synthétisent cette
problématique de lintégration des facteurs contelst et présentent plus en détail les

éléments qui leur semblent pertinent de prendmepasidération.

Figure 4-1Les facteurs contextuels affectant les pratiqueSREl des filiales

G

Caracteéristique de
la maison-mere

Encastrement de la
filiale locale

- Personnes . .
- Méthode d'acquisition - Capital - Culture de la maison-mere
- Taille - Orientation ‘controle’
- Dépendance aux inputd Nature de activite
- |0caU.X . . _ glObale
- Syndicalisation itid ,
- Régles locales - multidomestique

La validation empirique de Rosenzweig et Nohria9@¥* auprés de 249 filiales
américaines de FMN conclut que les pratiques de @&ldemblent particulierement aux
pratiques locales. Les résultats soulignent égaleirexistence d’'une forte pluralité des
pratiques. Cette hétérogénéité des pratiques aifiedrs, d’apres les auteurs, spécifique a

la GRH par rapport aux autres fonctions.

En tenant compte de ces pratiques et des étudaseanes, cette recherche a choisi
de classer les systemes de contréle selon troisdgsacatégories concernant les RH :
contrdle par le systeme d’information et de comroatidn, contrble par expatriation des

cadre et contrble par la synchronisation desef@t(miroir).

3. LA RATIONALITE DES SYSTEMES DE CONTROLE PAR LES RH

%1 Kostova (1999), op. cit.
%2 Rosenzweig et Nohria (1994), op, cit.
3 Rosenzweig et Nohria (1994), op, cit.

113



Chapitre 4 : Les relations filiales-maison méraavers le systeme de contréle

Certains auteurs ont souligné la diversité desungnts de contrdle disponibles, et
ont insisté sur l'intérét de les combiner judiciement en fonction du contexte
d’implantation (Geringer & Hebert, 1989; Kumar el 1998¥* Nous examinons les
différents déterminants du degré et de la formeatdrdle exercés par le siege sur les

différentes pratiques de GRH et des services ds féiales étrangeres.

Le contréle par le systeme d’information et de camioation et I'expatriation des
cadres sont parmis ces instruments. Les autrasiinshts de contréle sont entre autres, la
part du capital que détient la firme multinationaéfinissant au départ si la filiale est une
coentreprise ou si elle est totalement controléepsrd & Wells, 1972%° la mise en
place dans les filiales d’'une organisation siméarcelle de la maison-mere (effet miroir)
et de procédures formalisées, l'organisation demsterts de technologie et des
approvisionnements, le systéme de rémunérationtglleng, 1979, Govindarajan, 1986,
1988, 1989 et Gupta et Govindarajan, 1886)controle culturel (Geringer et Frayne,
1990¥°’...etc.

D’autres mécanismes de contrdle, plus informelcqous difficiles a appréhender,
tels que la confiance mutuelle entre partenaird®e®périence des cadres ont également
fait I'objet de recherches spécifiques (SpreitzetM8shra, 1999 ; Nooteboom, 1996 ;
Larson, 1992 ; Borys & Jemison, 198%)

3.1. Le systeme d’information et de communication

Prahalad et Doz (198%} considérent d’ailleurs que le siége a un role irgm &
jouer dans linstauration d’une organisation auns# la filiale. Il doit s’appuyer sur des

meécanismes tels qu’'un systeme d’information etd&utres systemes de management.

%4 Geringer J.M. et Hebert L., 1989, op. cit; Kum&anjiv, & Seth, Andju, (1998), The Design of
Coordination and Control Mechanisms for Managingntl&/enture — Parent Relationships, Strategic
Management Journal, Vol. 19.

35 Stopford et Wells, (1972), op. cit.

¢ Mintzberg, op. cit.; Govindarajan V., 1986, 198889, op. cit.; Govindarajan V., Gupta A.K., 1986,

cit.

%7 Geringer J.M., Frayne C.A. (1990) Human resouremagement and international joint venture control:
A parent company perspective, Management Intenmaiti@eview, vol.30 (Special Issue), pp.103-120.

%8 gpreitzer, G., & Mishra, A. (1999). Giving up cmitwithout losing control: Trust and its substést
effects on managers' involving employees in decisi@king. Group & Organization Management, 24(2),
155-187; Nooteboom B, Towards a cognitive theortheffirm. Issues and a logic of change, Paperpede
for publication in the proceedings of the AFEE @efce, January 5-7 1996; LARSON, A. (1992), Nekwor
dyads in entrepreneurial settings: A study of goaace of exchange relationships, Administratives &g
Quarterly, 37, 76-104; BORYS, B., JEMISON, D. B989), Hybrid Arrangements as Strategic Alliances:
Theoretical Issues in Organizational Combinatidxtgdemy of Management Review, 14(2), 234-249.

%9 Doz Y., Prahalad C.K.,(1981) ,"Headquarters infleee and strategic control in MNC's'Sloan
Management Reviefall,pp.15-18
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L'utilisation de linformation et de la communicati par des FMN adopte de
nouvelles formes d’organisations pour contrblerfilale et atteindre leurs objectifs

stratégiques.

En nous intéressant au systeme de technique diafoozn et de communication
comme outil d’'intégration au sein des FMN, nousgpsda question de son réle au sein de
I'organisation. Notre objectif essaye de dépasstnde des applications de l'outil pour
faire émerger les rbles du systeme de communicatoson influence sur les modes

d’organisation.

Par systeme de communication, nous entendons ueméles de regles et de
pratigues qui régissent les échanges d’informatiemse les différents organes d'une
organisation. Ces échanges se basent sur des suppateériels (manuels d’information,
notes de services, lettres, comptes-rendus..)netatériels (discussions individuelles et
collectives, discours, ordre ...etc.). lls empruntdaes voies formelles (hiérarchiques et
officielles) et informelles (non hiérarchiques enrofficielles) de communication.

Le systeme de communication joue un role importdabhs la maitrise par
I'organisation de son environnement, d’'une parteethangement de ses structures par

notamment le blocage des voies formelles d’échadgd'sformation d’autre part.

Ces deux rdles confirment pour le systéeme de cormation de la FMN dans la
mesure ou celle-ci est un systeme ouvert c'est&-din interaction avec son
environnement. Son systeme de communication lunpejustement de garder un contact
constant avec cet environnement par la gestion dlux d’informations internes et

externes qui lui permet de mieux le connaitre ehdériser ses incertitudes.

Le second réle du systeme de communication de Il EBt son impact sur ses SO.
En effet, le blocage des communications entre lesidns domestiques et la division
internationale a entrainé une transformation destestures. Cette transformation entraine
un changement des rapports de pouvoir entre lesgeas des unités, et le rétablissement
de leurs échanges d’information surtout dans lerecatiune structure globale. Cette
transformation entraine aussi un changement desitsi de communication au sein du
siege central de la FMN. D’ou la question : Quedlest les caractéristiques du systeme de

communication qui régissent les rapports entrélgescentral et les filiales ?

Le systeme de communication présente deux carstiqé@es essentielles :
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- La premiere est 'échange régulier et intensifidésmations avec le siege central
sur les activités de la firme, les activités ddmlés, les nouvelles innovations
techniques et manageériales et les fluctuationsedeifonnement de la firme et de

ses filiales.

- La seconde caractéristigue est [l'utilisation des yens modernes de
communication qu’on appelle les technologies dafdfmation et de la
communication TIC (satellites, réseau téléphoniepternational intégré, banques

de données dont I'acces aux informations se faieeps réel, télex, net, etc. ...).

Ces deux caractéristiques expliquent I'avance dénable des FMN en matiére de
communication qui leur assure un suivi et un cdatrégulier des activités de leurs filiales
et une information compléte et immédiate sur laatvités et leurs difficultés. Ceci leur

facilite une intervention rapide et une prise deislén rationnelles et réfléchies.

Comme tout changement technologique importantiffasion massive des TIC au
sein des entreprises s'accompagne d'une modificak#o structures organisationnelles.
Mais dans quel sens ? Et avec quels rapports dmldgu? Modifient-elles I'organisation
du travail dans un sens valorisant certaines canatijues (I'autonomie, centralisation,
coordination..) ou sont-elles de simples conségeende choix des structures
organisationnelles reposant sur ces caractérisijua révolution technologique actuelle
ressuscite un vieux débat sur les effets du proggésnologique. De nombreux travaux
théoriques ont traité de ces questions, au trametamment de la controverse entre
déterminisme technologique et déterminisme orgéorszel, le premier stipulant que la
technologie induirait des changements des orgammsat le second que les choix
organisationnels impliqueraient I'adoption de deda technologies. Aujourd’hui, bien
gu'il soit sans cesse réactivé par le développementouvelles technologies, ce débat
semble dépassé. Gestionnaires, économistes etagpme s'accordent pour dire qu'il n'y a
pas de déterminisme technologique ou organisatiomags une co-détermination des

technologies et de I'organisation, et de manienahyque, une co-évolution.

La rapide diffusion des technologies de l'informatet de la communication (TIC)
transforme les conditions dans lesquelles les mmébions nécessaires a la coordination des
unités d'une organisation sont collectées, échangéaccumulées. On est ainsi en droit de
se demander si, au travers de leur impact sur é&&mnismes de coordination, les TIC ne
sont pas devenues non seulement un support mas aosfacteur important du

changement organisationnel et, au dela, de I'effie@es organisations.
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3.1.1. La co-évolution des TIC et des organisations

Aucune théorie ne rend compte en effet de I'ensenis facteurs du changement
technico-organisationnel. La théorie néo-institutialiste (Coase, 1937, Williamson, 1985
et 1995J%° offre tout d'abord un cadre propice a l'analyse oHations entre TIC et
organisations en assignant l'organisation a unnainigede mécanismes de coordination
destinés dans une large mesure a traiter et a desales problémes d'information
(asymétries d'information, colts de transactiopvaht de la nécessité de collecter et de
traiter des informations...) sur la base d’hypakasomportementales (rationalité limitée,
opportunisme...) fondées elles aussi sur un rapped agents au traitement de

I'information.

La question de savoir si ce sont les technologiestgucturent les organisations ou
si ce sont les organisations qui conditionnent etiétent les trajectoires des technologies
constitue un débat récurrent opposant deux typesléerminisme, le déterminisme
technologique et le déterminisme organisationnebl&é dans un cadre dynamique, ce
débat perd de son intérét. Dans la réalité, teclyned et organisations se déterminent
mutuellement, le sens de la relation de causafipeddant de la phase a laquelle se trouve

le processus.

La dialectique des relations entre TIC et orgaiosatest d'autant plus forte que les
TIC sont des technologies qui, au travers de laukdtion et du traitement des flux
d'information et de maniére différente selon lgset/de technologies mis en oeuvre (cf.
infra), interviennent sur les mécanismes qui coongnt les unités des organisations. |l

existe ainsi des relations étroites entre ces t@ofies et les organisations.

Au départ du processus, les caractéristiques dgaficsation apparaissent comme
une contrainte a l'introduction des TIC. Les TIOntsen effet introduites dans les
organisations existantes pour en améeliorer les éolm®s : on ne structure pas des
organisations pour introduire des technologies noaisintroduit des technologies pour
améliorer l'efficacité des organisations, sacharg lgs caractéristiqgues de celles-ci sont,
toutes choses égales par ailleurs, principalemétermiinées par la nature de leur activité
et de leur environnement. La diffusion des techgiel® dépend donc des caractéristiques

des organisations dans lesquelles elles sontégslisCes caractéristiques constituent les

30R. Coase (1937), "The Nature of the Firm", EcoitamWilliamson O.E., op. cit.
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conditions initiales du processus de co-évoluties @IC et des organisations. Elles pésent

ensuite sur les trajectoires du processus.

Une fois introduites, les TIC ont un impact sur deganisations dans la mesure ou
elles contribuent a modifier |'efficacité relativles mécanismes organisationnels. Par
exemple, si I'on montre que les TIC ont pour effetccroitre l'efficacité d'un systeme
hiérarchisé de décision en court-circuitant cestaiiveaux intermédiaires de collecte de
I'information ou de transmission des directives, dianinution possible des niveaux
hiérarchiques entrainera des changements impodants la structure de l'organisation et

son management.

Les TIC sont des technologies qui ont la propréétgtervenir sur les mécanismes
de coordination en accroissant les possibilitégaleer, de transmettre ou d'accumuler les
informations nécessaires a la coordination desesiragt leur contrble. Elles ne présentent
pas cependant toutes les mémes caractéristiquesregard des déterminants
organisationnels de leur diffusion ainsi que der leupact sur les mécanismes de

coordination.
3.1.2. Impact des TIC sur les mécanismes de coordion

La définition de l'organisation comme un ensembde ndecanismes destinés a
résoudre les problémes de coordination entre laonaneére et la filiale nous parait la plus
appropriée a l'élaboration d'une grille d'analyss delations entre les TIC et les
organisations. Elle permet d'expliciter I'organmatde telle sorte que puisse étre traitée la
double question qui nous intéresse : quels sonmi&ésanismes organisationnels qui se
prétent a la diffusion des TIC et quel est I'impades TIC diffusées sur ces mécanismes ?
La notion d'organisation est ici utilisée dans enssgénérique: elle recouvre aussi bien une
équipe de travail, une firme, un marché qu'unestriei Nous souhaitons en effet dégager
des relations entre les outils techniques et desanigmes de coordination élémentaires
gue l'on peut retrouver dans les différents typesgénisation ou aux divers niveaux de la

coordination.

Ainsi le probleme essentiel est celui des relatiense les outils des TIC et les
mécanismes de coordination. Quelles relations iétatire eux ? Les TIC automatisent le
traitement, la transmission et le stockage d'infdroms. Les mécanismes de coordination
reposent sur la transmission de flux d'informagaire les unités. Les TIC s'appliquent a la

coordination si les flux d'information échangésserédent des caractéristiques telles que les
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TIC en deviennent le support. Quelles sont ces cténatiques ? Il en existe
principalement deux : la nature plus ou moins isite: en informations des mécanismes
de coordination et le caractére plus ou moins stahsé des procédures de coordination et

de traitement de l'information.

L’'organisation est caractérisée par des mécanistaesoordination. Ces derniers
relatifs au systeme de décision et a la divisiottrduail entre les unités, on les appelle les

architectures organisationnelles.
3.1.2.1. Flux d'information et architectures organsationnelles

Toute organisation peut étre décomposée selon geunkipes élémentaires de
coordination: la hiérarchisation des unités et lmterdépendance. La combinaison des
deux principes de hiérarchisation et d'interdépeoealéfinit divers types d'architecture
organisationnelle. Selon les architectures orgéinizaelles, les flux d'information qui sont
générés par les principes de hiérarchie et d'i@penddance entre les unités sont
inégalement intensifs en information et sont camtiée & une contrainte de standardisation

plus ou moins réalisée.

La hiérarchisation est le principe de coordinatijoi se réfere a la maniere dont la
répartition de l'autorité - c'est a dire le draét grendre les décisions - est distribuée entre
les diverses composantes de l'organisation. Onsgpaaleux architectures polaires.

Dans une architecture totalement centralisée, unde sunité centralise toute
l'autorité, prescrivant aux autres unités la mandamt elles doivent se comporter selon les

circonstances.

Dans une architecture totalement décentraliséeyri@gs doivent non seulement
décider ce qu'elles doivent faire mais aussi conmira@rster leurs actions a celles des

autres unités.

Les combinaisons possibles de ces deux principgsisi&nt une gamme variée

d'architectures intermédiaires.

Dans les architectures centralisées, les flux afintion entre les divers niveaux
hiérarchiques sont importants, fréquents et seféat généralement selon des procédures
définies a lI'avance. Par ailleurs, les procédueesaitement de l'information ont tendance

N A

étre standardisées dans la mesure ou elles lsgéep sous une autorité unique. Toutes
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les conditions sont donc réunies pour une utiisatnassive des systemes d’information

dans la coordination des unités le long de la ligi@earchique.

L'interdépendance se référe a la maniere donoleepsus de travail est divisé entre
les unités. Elle est caractérisée par le degréatiamie dont disposent les unités dans la
réalisation de leurs taches. La division du traymlt étre spécialisée ou au contraire
reposer sur une forte intégration des taches.

Dans le cas de la spécialisation, les unités soatgées d'opérations étroitement
définies dont la réalisation suppose des interastidréquentes avec les unités
complémentaires. A l'opposé, l'intégration revigrdonfier le soin a chaque unité (que ce
soit un individu, un service, un établissementle)coordonner des taches diverses. Les

unités sont dans ce cas moins interdépendantes.

Dans les architectures reposant sur la spécialisates interdépendances entre
unités sont plus importantes et plus fréquentes dpres les architectures fondées sur
l'intégration. On en déduit que les besoins d'adgons et donc d'échanges d'informations
sont plus intensifs dans les organisations dont deshitectures reposent sur la

spécialisation.
3.1.2.2. Architectures organisationnelles et TIC

Le croisement des deux principes de coordinationa -hiérarchisation et
I'interdépendance - définit quatre types d'architecorganisationnelle. Chacune de ces
architectures est a priori caractérisée par desim®esle coordination plus ou moins

intensifs et par le respect ou non de la contraletstandardisation.

Les TIC sont surtout utilisés dans les architecturentralisées parce que les flux
d'information sont nombreux, répondent a des pra@sdformalisées et sont véhiculés par

des langages homogenes dans la coordination Jertica

Lorsque de surcroit I'architecture est spécialigg®, TIC sont aussi intensément
utilisés dans la coordination horizontale entretémi En revanche, leur utilisation
rencontre des obstacles dans les architecturestigcstes ou il y a un faible besoin de la
coordination. Cela s'explique par l'absence de filirformation importants dans la
coordination verticale et par la plus grande difi€ a satisfaire la contrainte de

standardisation dans ce type d'organisation.
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Lorsque l'architecture est décentralisée et spgé@lquadrant nord-est du tableau
ci-dessous), il existe a priori d'importants besotde coordination horizontaux mais
comme les décisions sont décentralisées, la cadrdmhorizontale a tendance a s'opérer

par des ajustements mutuels effectués sur le tas st prétent mal a une automatisation.

En résumé, on doit s'attendre a un usage plus tengodes TIC dans les
organisations dont les architectures sont cenfesigt spécialisées.

3.1.3. Les TIC instrument d'une plus grande efficaité de contréle

Les TIC interviennent sur l'efficacité relative daicipes dans la mesure ou elles
modifient inégalement leur colt. Compte tenu der learactere plus intensif en
informations, le contrdle et l'autorité constituégg principes dont I'efficacité est a priori

renforcée par les TIC.

Correspondant a des comportements prévus a l'avseior les états du monde
possibles, les routines requiérent peu d'échande taitement d'information pour prendre
des décisions. L'agent doit seulement interprétesituation dans laquelle il se trouve et
sélectionner la routine ad hoc. Il n'en va pas @énendans le cas d'une procédure de
décision fondée sur le contréle. Généralement veten situation d'incertitude forte car
elle permet une plus grande flexibilité, la solatie contrdle implique une manipulation
intensive d'informations. L'instance qui est enrghale la décision doit en un temps court
collecter, sélectionner et traiter un grand nomlfmformations puis transmettre
rapidement la décision aux unités opérationnelles. facilitant la sélection des
informations, en accroissant la capacité et laditpde calcul des agents et en accélérant
la transmission des décisions, les TIC abaissera(é et améliore I'efficacité du recours a
la solution du contrdle relativement a celle destines. Un tel impact est dautant plus

probable que I'environnement instable requiertsystemes de décision plus flexibles.

Pour conclure sur ce point, I'impact organisatidies TIC se traduit a priori par la
tendance a privilégier le principe contrdle poundm® les actions compatibles. Cet
arbitrage a d'autant plus de chances de s'effequueed’environnement des organisations

est instable.

Les supports d’'information utilisés sont nombreugisnadaptés a la nature des
rapports de pouvoir entre le siege central etiliedefs. Les supports les plus utilisés par les
filiales enquétées sont :

- les manuels d'information.
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- la circulation des comptes rendus.

Le premier support est statique et unilatéral. line fonction normative et surtout
d’information. Il définit en détails les normeslet méthodes de gestion par fonction que

les filiales doivent appliquer.

Le second support est dynamique dans la mesurkeimplique un échange direct
et régulier d’'informations entre le siege centrales filiales. En revanche, il ne peut se
substituer aux manuels qui sonur« document de politique qui décrit I'endroit dans
I'organisation ou des décisions spécifiques peuvgrg prises» (M.Z. Brooke et H.L.

Remmers¥*.

Ces deux caractéristiques du systeme de commuomaatnfirment sa spécificité et
expliquent sa rationalité dans la mesure ou il geren outre, d’assurer la cohésion de la
firme dans son ensemble par une circulation efiades informations entre ses différents
organes. Le systeme de contrble permet de sond:ajaster les activités de ces différents
organes et en particulier de celles des filiald®tdanger en leur portant les corrections

nécessaires pour les intégrer dans la stratégielialerde la firme.

Des études portant sur le comportement de differagpes de réseau de
communication ont montré que les réseaux centgali®nme le sont les départements
fonctionnels étaient les plus efficaces pour I'esién des taches de routine dans un

environnement stable.

Les structures sont un ensemble de systeme d'aténmmeractifs, chacun ayant
des activités de direction et une structure profieune vaste organisation complexe
essayait de fonctionner sans un systeme hiérarehigsi difficultés de gestion des besoins
en communication du systeme seraient immenses. M@ame de moyennes entreprises, le
nombre des circuits nécessaires pour permettre agueh unité de communiquer
directement avec toutes les autres est beaucopglieaés. La hiérarchie offre un systeme
d’acheminement du flux des informations entre Iegés par I'intermédiaire d’'une série

d’éléments coordinateurs.

%1 Michael Z. Brooke H. Lee Remmers, 1973, op. cit.
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3.2. Le contrdle par I'expatriation des cadres deal maison-mere

Le recrutement et la dotation en personnel sont idsgsuments de contréle
cruciaux pour les FMN (Geringer et Frayne, 18%0)Doter les postes clés et
d’encadrement de la filiale, en personnels expati@rmet au siége de coordonner et
d’intégrer efficacement les activités dans le catlume stratégie globale. Le recrutement

externe est aussi un volet essentiel du controle.

Nous qualifierons ici de flux unilatéraux qui vode la maison-meére vers les

filiales, et correspondent donc aux flux d’expatrié

Au-dela de la possibilité de recourir au recrutetmexterne, les FMN peuvent
préférer doter certains postes clés par des e&passus du siege afin de contréler et de

coordonner les activités locales.

L’expatriation comme levier de contrble par la GRHgait I'objet d’'une abondante
littérature. Les avantages pour les FMN de I'exptitm par opposition au recrutement ou

a la dotation des postes par du personnel localrsonbreux.

Ce mécanisme de contrOle et notamment celui dedhiliié internationale ont
suscité peu de recherches dans la littérature dpgmome a ce jour (Huault, 1994, 1995 ;
Jaussaud & al., 2008, L’expatriation comme instrument de controle diéialés a fait
I'objet de différentes productions scientifique®i(Putter, 1969 ; Edstrom & Galbraith,
1977; Kobrin, 1988; Harzing, 200%}. Perimuttef®®, souligne le comportement des
multinationales dans leurs pratiques d’expatriagardirection de leurs filiales implantées
en pays en voie de développement. Jaussaud etggchidauand & eux ont fait une
comparaison en matiere de I'expatriation des cadess multinationales japonaise et

européenne en chine.

%2 Geringer J.M., Frayne C.A. (1990), op. cit.

33 Huault, 1994, op. cit.. Jaussaud J., Schaapertaatg, Z.Y. (2000 A.D.), "Sur le contrdle des eptises
conjointes internationales : répartition du cdpi politiques d’expatriation”, Actes de la IXiéme
conférence internationale de management stratégidometpellier, 24-25-26 Mai.

%4 perlmutter H., (1969), op. cit.; Edstrom A., Galtln J.R., (1977), “Transfer of managers as a
coordination and control strategy in multinationafjanizations”, Administrative Science Quarterlg).22,
pp.248-263; Kobrin S.J., 1988, “Expatriate Reductend Strategic Control in American Multinational
Corporations”, Human Resource Management, vol 2#jn§, 17-31; Harzing, A.W, 2001, “Of Bears,
Bumble-Bees, and Spiders: The Role of Expatriate€antrolling Foreign Subsidiaries” Journal of Wbrl
Business, Winter, Vol. 36, n° 4, 366-380.

355 perimutter H., (1969), op. cit.

3% Jaussaud J., Schaaper J.et Zhang, Z.Y. (2000 ,Ap.}it.
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Edstrom et Galbraith (197 ont identifié trois motivations principales des RM
pour réaliser ce type de transfert. La premierssistd a « pourvoir des postes » ou il existe
un besoin en compétences notamment dans un soutiawnigfert de savoir-faire. La
seconde motivation, dite de « développement du geanant » répond a la volonté des
maison-mere de développer des dirigeants ayanexpérience internationale. La derniere
motivation vise le « développement organisationmgbar la socialisation, le contrdle
culturel et le tissage de réseaux informels de comcation et d’information entre les
filiales et la maison-mere. Le manager expatricoavent un role de coordination et

d’information concernant les activités locales.

Des travaux plus récents, vont dans ce sens etrembntue les politiques
d’expatriation répondent a divers objectifs telse da formation et I'enrichissement de
I'expérience, la dotation des besoins en persoeinel contrdle par la socialisation qui vise
aussi le contréle culturel des employés locaux ZHagr 2001; Selmer, 2002 ; Yaping,
2003 ; Pierre, 2004%®

3.3. Le contrdle par la synchronisation des SO (et miroir)

Cette « découverte » a été faite dans beaucouparstés étudiées ; elle n'a
jamais été énoncée par des membres des sociéiédarodiation suivante est intéressante:
« Un trait important de la gestion de nos sociétéaléis a I'étranger réside dans le fait
que sa structure administrative suit étroitemenlkecgui existe dans la maison-mere. Ceci
n'est pas fait dans I'essai d’établir a I'étrangan double de notre organisation au siége.
Mais nous avons trouvé que la coopération et 'egeade « savoir-faire » (Inowhow)
sont facilités : non seulement entre les filialebéranger et la mére, mais aussi entre
chaque gestionnaire a I'étranger et son correspaondians d’autres territoires, s'’ils sont
tous habitués a utiliser les mémes méthodes, lazem8ystemes et les mémes procédés de
gestion» (John Oldham a une Conférence de I'Institubnique de Gestion, a Southport,
en avril 1961).

Pour contrbler l'activité des filiales a I'étrangdes FMN ont recours a l'effet

miroir des structures organisationnelles. En effetnature exacte des changements de

%7 Edstrom A., Galbraith J.R., (1977), “Transfer oamagers as a coordination and control strategy in
multinational organizations”, Administrative ScienQuarterly, vol.22, pp.248-263;

%8 Harzing, A.W, 2001, op. cit.; Selmer Caroline :of@evoir le Tableau de Bord, Outil de Controle de
Pilotage et d'aide a la décision" Paris, Dunod 22@0erre (2004) 'L'Intérét d'une coordination fiamenelle
entre contrdle de gestion et gestion des ressotmoesines : I'exemple des systémes de gestionréség
1ére Journée Gestion des Ressources Humaines ebl€ate Gestion, RENNES, 2 février - 2 février.
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structure que les filiales ont adopté a, toutefaiépendu d’'une synchronisation des
changements effectués sur le territoire nationabae qui s’est passé a I'étranger. C'est
pourquoi, le choix d’'un type de structure est un par I'avenir basé sur le passé de ces

firmes.

Les théories n’ont pas tenté d’expliquer ce modeatdrole, toutefois il existe des
études empiriques auxquelles Michael Z. Brooke eLét Remmer§® ont donné une

certaine publication.

La filiale étrangére aura naturellement une orgdita beaucoup plus simple, mais
il est probable qu’elle reflétera le siege dans centaine mesure. C’est ce qu’on appelle «
effet miroir ». Le cas principal est lorsque laisoa-mére groupe les fonctions d’'une
maniere qui lui est propre ou emploie des appelatinhabituelles pour qualifier certains
postes. Si la filiale adopte le méme style, il ektir alors que l'organisation ou la

réorganisation de la filiale reflete celle du siege

Cet effet de miroir peut ne pas étre le résultastfuctions du siége, mais un
développement presque inconscient suivant lesdiggecommunication. En effet, la filiale
aura besoin de gestionnaires d’'un statut suffisaot communiquer avec le siege et s'y
rendre dans les fonctions ou une telle communicatist demandée ; elle n'aura pas les
moyens d’embaucher d’autres cadres, méme si leditamrs locales suggéraient leur
emploi. Brooke et H. Lee Remm&fSont souligné que méme dans certaines sociétés ol
beaucoup était dit quant a I'encouragement dedfamnie locale, I'établissement de la

filiale reflétait avec fidélité certains arrangerteeimhabituels au niveau du siége.

Ce processus structurel peut, également, étre snag termes d'une « quasi-
résolution » de conffif*. Toutefois, une pression, majeure, et a laqueliene peut
échapper, en faveur de I'évolution dans la soci@téinationale peut étre décrite comme
le conflit entre les structures organisationnetleda maison-mére et celles de la filiale. La
résolution de ce conflit est devenue beaucoup diiffisile sous I'effet de la tendance vers
une organisation par groupes de produits dans ies pkorigine, et les problemes

particuliers qui sont soulevés entre cette orgénis&t les divisions géographiques.

Dans les plus petites sociétés, les liens ser@isemblablement des plus simples,

un contact direct entre les dirigeants. Mais, ilsuyent devenir trés complexes,

39 Michael Z. Brooke H. Lee Remmers, 1973, op. cit.
370 Michael Z. Brooke H. Lee Remmers, 1973, op. cit.
371 \oir CYERT et MARCH, 1963, p. 1 17

125



Chapitre 4 : Les relations filiales-maison méraavers le systeme de contréle

particulierement dans une société mono-produit phgortante, dont une proportion
élevée des affaires se fait a I'étranger. Dans a® ¢ y aura un certain nombre de
directeurs fonctionnels au siége qui seront en comication constante avec leurs

correspondants de méme niveau a I'étranger.

Un autre avantage a part la résolution de conéit le contrle. En effet, le
personnel fonctionnel de la division comprend ndemnt une équipe de spécialistes
financiers chargés de travailler en étroite coliabion avec le personnel financier du siege
social. La tache de ce personnel fonctionnel évelueméme temps que les cadres du siege
social apprennent la maniére de traiter les questimancieres de nature spécifiquement
internationale. A l'origine, le personnel foncti@irde la division assume en double la
plupart des fonctions qui incombent au personmenitier du groupe. Beaucoup de ces
fonctions sont maintenant administrées du siegalsdaissant a I'équipe de spécialistes
financiers rattachée a la division internationadsemtiellement des taches de contrble des
filiales étrangéres. Cette évolution dans I'emploipersonnel fonctionnel illustre bien la
maniere dont les procédures de direction changefuraet a mesure que I'on acquiert une

expérience des affaires internationales.

Conclusion

Ce chapitre s’est attaché a analyser les pratigeesmultinationales en matiere
d’organisation et de controle de leurs filialestt€analyse s’efforcait de bien couvrir la

diversité des instruments de contrdle qu’envisad#térature.

Nous remarquons que la nature des rapports de poemtre les filiales et la
maison-meére conditionne largement leur intégratlans les structures organisationnelles
et les stratégies d’internationalisation. En efpéis les rapports de pouvoir sont intenses et
réguliers, plus la filiale est encadrée et congglar sa maison-mere et mieux elle s’'integre

dans les structures organisationnelles.

Les recherches sur I'étude des modes de contrblde etoordination ont été
présentées pour, d’'une part, montrer en quoi lastopre de contrdle est centrale dans
I'étude des FMN, et d’autre part pour analyser dgports et limites des courants de
recherche antérieurs. Il apparait que si la notiorontrole est régulierement traitée, le
courant de recherche dominant reste la perspedgvia contingence structurelle. Nous

avons montré toutefois, que le courant néo-ingitmaliste semble étre pertinent dans les
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recherches sur la FMN et notamment dans I'étude delation du siége avec ses filiales.
C'est dans ce sens que le comportement isomorpbkefilies par rapport a leur
environnement ou répondant a la pression du si@garait comme révélateur de la
complexité de la relation filiales- maison-mereséimble cependant qu'il faille nous munir
d'une perspective théorique plus ciblée (et corbpmtiavec le référentiel néo-
institutionnaliste) pour analyser les interactiomstre I'organisation et les systemes

d’information.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE : LES APPORTS DE
LA LITTERATURE

L’introduction générale de la these a présentértdblpmatique, les questions de
recherche de la these et la démarche de recheecbe tavail. Dans la premiere partie de

la thése nous nous sommes attachée a étudiertdetiire inhérente a notre objet de
recherche.

Les chapitres de revue de la littérature sur la FM$es structures
organisationnelles, ses stratégies de localisatia®es relations avec les filiales ont mis en

exergue des problématiques spécifiques de notet dbjrecherche.

Les principaux apports de la littérature relatif@tre objet de recherche sont

essentiellement de deux ordres :

D’une part, I'étude de la littérature nous permetndieux comprendre notre objet
de recherche. Ainsi, I'évolution des structuresaaigationnelles des FMN influence leurs

stratégies de localisation.

D’autre part, I'étude de la perception des pressidn siege nous informe sur la

nature de controle subie par les filiales.

C’est dans cette optique que dans un premier temqss avons évoqué les
définitions et les caractéristigues des SO des FMi. principaux types des structures
organisationnelles de la FMN et leur évolution aassi été présentés afin de pouvoir typer

notre terrain de recherche.

Apres avoir évoqué les différents modéles deségies de localisation dans un
deuxiéme temps, nous nous sommes intéresséelatlarretructure stratégie. Ce contexte
de la recherche est bien particulier et induit awre d’analyse adapté. Nous avons
cherché a mieux cerner notre objet de recherchavars la littérature. Le paradigme de la
contingence structurelle a été développé car ilésgmte un courant majeur sur les FMN.
Toutefois, les limites de ce courant nous ont pdaiss chercher un courant d’analyse
approprié a la notion de la relation mére-filid¥est dans ce sens que dans un troisieme
temps, la théorie néo-institutionnelle est présenté&s concepts de systeme de controle
par les RH tiennent une place importante au seitadittérature. C’est pourquoi nous

avons spécifié les problématiques liées a I'ensendlel ces concepts. Nous les avons
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présentée a la suite des autres courants théoricpimts de la FMN dans un souci de
cohérence, méme si cette restitution ne reprend tp@ement la logique de notre

démarche de recherche.

Dans un objectif de cohérence de la restitutionadeecherche, au sein de cette
premiére partie, nous avons concentré I'ensemblBadalyse de la littérature qui a été
effectuée au cours du travail doctoral. Cette ondocement des chapitres et la distinction
entre la partie théorique et la partie empiriqusteeartificielle et ne retrace pas la
séquentialité de la recherche. La partie empiridgieette recherche est restituée dans la

deuxiéme partie de la these, présentée ci-apres.
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DEUXIEME PARTIE : EXPLORATION
EMPIRIQUE

INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE

La premiere partie de notre document de thése seentre sur la revue de la
littérature des SO des FMN et leurs stratégiesodalisation, dans I'objectif de définir et
de mieux comprendre notre objet de recherche. Arpi I'étude des problématiques et
des cadres d’analyse liés a notre objet de rechercus nous sommes située par rapport
aux courants théoriques. Ainsi, nous avons chasndttre en évidence la relation entre la
maison mere et ses filiales en nous concentrarieswoncepts contrdle par les RH, mais

aussi sur les caractéristiques structurelles dtesprit des TIC.

La deuxieme partie de ce travail a pour objet del@aet d’enrichir empiriquement
le modele théorique global exposé dans la prenparde, nous présentons a la fois la
construction de nos hypothéses, la méthodologied®erche, ainsi que les études terrain.
Enfin, nous discutons des résultats au sein d'apitte qui articule la littérature étudiée

dans la premiere partie et les résultats issugtiieles quantitatives.
Les chapitres composant cette partie sont strustieda maniére suivante :

Dans le chapitre 5, nous présentons notre étudmraxgpire en précisant notre
positionnement par rapport au terrain, ainsi queenobjectif de recherche. Ensuite, la
grille de lecture est présentée. Celle-ci se fosutela littérature analysée précédemment.
Cette grille est utilisée pour mettre en ceuvredigse de cette étude au sein des filiales
francaises au Maroc. A la suite d’'un aller-retontre la littérature et le terrain, les
hypothéses sont construites en s’appuyant sur desepts des théories issues de la

littérature. Ce sont ces hypothéses qui sont @itispour I'étude quantitative.

Le chapitre 6 expose la méthodologie et le disfabgnquéte quantitative, ayant
permis d’exploiter les données recueillies poutetekes hypothéses de relations directes
du modéle de la recherche : H1, H2, H3, H4-1, Het-B14-3. Ces tests sont analysés grace
a des analyses statistiques non paramétriquesurifecation de I'instrument de mesure est
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effectuée en vue d’'une meilleure fiabilité et viiddes mesures des différentes variables
de la recherche. Une fois la qualité des mesurgiéa nous cherchons a identifier les
variables constitutives du modeéle qui permetterg prédiction optimale des niveaux
d’utilisation. Des modeles de causalité hypoth&igont avancés pour chaque variable,
grace a des analyses statistiques. Nous avonsexpdisjué la maniére dont les hypotheses

sont analysées selon les tests non paramétriques.

Le chapitre 7 est consacré aux tests des hypotlzeses/ers les méthodes non
paramétriques. La méthode des tests non paramedrigermet de générer a partir des
réponses de [I'échantillon final des configuratiode [I'évolution des SO. Ces
configurations pourront ensuite étre comparées @iction des caracteéristiques, des
stratégies et du niveau de controle déclaré palgondants. Ceci est réalisé a travers une

procédure statistique non paramétrique sous SPSS.11

Enfin, dans un chapitre de discussion, les résulig I'étude quantitative sont

analysés au travers de la littérature de la prengartie.
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CHAPITRE 5
RECHERCHE QUALITATIVE EXPLORATOIRE
ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

« Plus que de théorie ou de philosophie, nous avessih de la méthode qui nous aide a
penser la complexité du réel, au lieu de dissowetee complexité, et du coup mutiler le
réel. »
Edgar Morin, 1986, La Méthode
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Afin de rendre compte de la complexité de la refatides structures
organisationnelles d'une FMN avec ses stratégiexpdinsion et de la multitude de
facteurs et de dimensions qui en influencent lepmmement de contrdle de leurs filiales a
I'étranger, nous avons tout d’abord opté pour uiséon exploratoire. Cette vision nous
permet effectivement de tenir compte de différamtseeaux d’analyse et des multiples
pressions auxquelles sont soumises les filialegéméral. Une telle vision ne pouvait que
nous orienter vers une recherche qualitative, stiiwme logique abductive (a la fois
inductive et déductive) dont nous résumerons lesadéhes. L’'opérationnalisation de la
grille de lecture issue de la revue de littéraesemise en ceuvre lors de cette recherche
qui donne lieu a de premiers résultats. Cette dernnous amene alors a présenter le
contexte de la recherche et I'approche terrairis@al A I'issue de I'étude exploratoire, la
grille de lecture est adaptée en fonction des meymesultats et de 'émergence de certains

thémes pour ensuite présenter les hypothésesamuityattachées.

1. CADRE D’ANALYSE ET CONTEXTE INSTITUTIONNEL

Dans cette étude, nous cherchons a comprendrenamigue de la relation de
I'organisation avec les stratégies de localisataes filiales dans un pays en voie
développement d'une maniére générale. D’'une manpdus spécifigue, nous nous
intéressons au contréle exercé par la maison-méresess filiales. Il est généralement
admis que ces entreprises sont le moteur par ercellde la mondialisation et des
superpuissances économiques dont le but est lamsation des profits et la satisfaction
exclusive de leurs actionnaires. Certains chercheamt jusqu’a rendre les multinationales
responsables d’'un « pillage » global par analogievilage global (Brecher, Costillo,
1998¥"% De notre part, sans chercher forcément a confioue infirmer ces théses, notre
souci est de comprendre le comportement des oaganis des filiales des FMN eu égard
a un ensemble de facteurs et de pressions de Eomaiére en particulier. Certes, il est
indéniable que dans un contexte de globalisatiotem@ance vers la standardisation et
I'uniformisation s’accentue. D’ou une prédominaimiceglobal. Toutefois, qu’en est-il des
spécificités des structures organisationnelles?sDaurelle mesure influencent-elles les
comportements stratégiques des filiales des firmakinationales ? Comment les FMN
s’adaptent-elles a leur environnement social etomdpnt-elles aux besoins socio-

economiques du pays héte étant donné les différgmtessions auxquelles elles sont

372 Brechner, J. & Costillo, T. (1998), Global Village Global Pillage: Economic Reconstruction From th
Bottom Up, Second Edition, South End Press.
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soumises ? De fait, en nous intéressant au commpeniedes multinationales dans les pays
en voie développement, nous soulevons inexorablelaeguestion du global et local qui

se trouve au cceur des préoccupations actuellesisieyrs instances.

Afin d’étre en mesure de répondre a ces questimmss avons dU puiser dans un
ensemble de théories susceptibles de nous éctairde plan conceptuel mais nous avons
surtout eu a les explorer concrétement sur le iterr&uivant une approche
«constructiviste» (Mir et Watson, 2081) nous avons pu élaborer un cadre d’analyse qui
peut étre utilisé comme un outil heuristique petargt 'étude et I'analyse du
comportement des multinationales en tenant compte multiples pressions et forces

auxquelles elles sont soumises.

1.1. Elaboration du cadre d’analyse

Cherchant & étre des « lumpers » plutdt que detittess » (Mintzberg, 1996)*,
et afin de rendre compte de la complexité de ktim que nous cherchons a étudier et de
son caractére dynamique, notre démarche de coonegdi se dit « holiste » est fondée
dans une perspective relationnelle. Dans ce camngs essayons d’intégrer différentes
approches pour expliquer le comportement des asgtons. Plus spécifiquement, nous
nous proposons d'étudier les pratiques et leségfied de localisation des entreprises
multinationales dans le contexte d’un pays en deieéveloppement en tenant compte a la
fois des facteurs de contingence, des pressior@isagionnelles et institutionnelles pour
en dégager des patterns ou des isomorphismes.cBdaire, I'élaboration d’'un cadre qui
soit a la fois intégrateur et synthétique se réméleessaire.

Il importe de souligner que peu de chercheurs tiattevement essayé d’intégrer
différents niveaux d’analyse et différentes dimenside la stratégie de localisation d’une

entreprise et de son comportement organisationnel.

De notre c6té, reprenant différemment ces conceptgants et niveaux d’analyse,
nous proposons un modele qui tient compte de laptité de l'interaction entre
I'organisation, la stratégie de localisation ectmtrole de la maison-mere. Au préalable,
partant des différents niveaux de I'organisationsles associons a différents types de
stratégie et de contréle. Ces niveaux sont étutlifssemment par de multiples auteurs qui

représentent diverses théories, tels que nougsesnmons dans le tableau 5-1 ci-dessous.

373 Mir, R.; Watson, A.: Ciritical Realism and Consttivism in Strategy Research, in: Strategic Manag@m
Journal, Vol. 22, 2001, S. 1169-1173.
374 Mintzberg H., (1982)Structure et dynamique des organisatidagitions d’Organisation, Paris-Montréal.
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Partant de ce cadre théorique, renforcé par nosraditsons préliminaires sur le

terrain, nous avons pu élaborer de facon réflexinecadre d’analyse qui conviendrait

mieux a I'étude des entreprises multinationales.

Tableau 5-1: Synthése de l'interface organisation — stratégientrole de la maison-mére

Structures

Contréle maison-mere filiale

Stratégi

4

A

=

es

I

|

|

v v ¥
Organisations Organisations /| Organisations /| Stratégies /| Stratégie de
Stratégies Contrble Contrble localisation
T.Contingence T. contingence T néo-| T. contingence T échange

structurelles
T. inter-
organisationnelle

institutionalisme

international

Chandler; Child Chandler; Cyert | Meyer; Scott;| Bouquin Simons| Bye, Andreff, Moran,
Lawrence; Lorshj March Drucker;| Zucker, Siagh,] Mintzberg, Burns et T. Horst, C. A.
Mintzberg, Thompson; Weick] Prahalad; Westney; Stalker- Woodward{ Michalet, J.  H.
Child; Miles Birkinshaw; Kostova,| Lawrence et Lorsch | Dunning et R. Cuir

Coase. Thompson- Hymer Kindleberger

Khandwalla

GAIBRAITH
Michalet; Delapierre; J.Stopford Wells,Geringer Hebert, Killing, Schaan, Makhija |eEmith Horstman e

Brooke; Remmers, Vernon, Savary
Desreumaux, Jackson, Schuler

Ganesh, Yan et Gray, Livian, Baret, Geringeviarkusen
Seth, Wittington,
Jarley, Fiorito Ellis; Cordon

Hebert, Kumar

Mayé

Mottal
rAussiloux V.

Porter Michael
Brainard et Markusen
Michalet ;Mucchiell
Helpman,

A 4

\ 4

\ 4

Evolution des SO

Facteurs
contextuels,
environnement

expatriation.

Contrdle, pouvair, intégration,
prise de décision ; TIC,

hori

Stratégie verticale,

globale

zontale et

4

]

1.2. Détermination du contexte institutionnel

: terain d

‘étude

Les entreprises multinationales se sont imposéemmen des partenaires

économiques dominants a travers le monde. Cespeste relévent majoritairement des

pays industrialisés & économie de marché. Etastanies et intégrées, elles en arrivent a
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contrecarrer I'action des pays d’accueil d’autahtspquand ces pays sont pauvres et
cherchent & sortir du sous-développement (Bentaail}">.

Les pays en quéte de développement se trouvemntsaunsis a de fortes pressions a
la fois internes et externes. Pris entre le maretdienclume, ils doivent choisir entre se
laisser dicter le développement en adoptant detiquels élaborées par des institutions
internationales au risque d'altérer ou détruirer l@adre institutionnel traditionnel
engendrant instabilité et désorientations, ou pudans leur culture nationale et leur
systeme de normes et de valeurs pour en dégageodeale de développement approprié.
(Ex., Cheng et al., 1998, Institution and growthKiorea and Taiwan : The bureaucracy;
Coates, 1987, The Confucian Ethic and the spirid@banese capitalism). Dans cette
perspective, Stiglitz (2002¥ note: «Les pays qui ont dirigé la globalisation sur leurs
propres moyens, dans I'ensemble, ont assuré quitlsécolté des avantages énormes et
gue ces avantages ont été partagés équitablemnétaient substantiellement capables
de contrdler les termes sur lesquels ils ont engagée économie globale. Par contre, les
pays qui, dans I'ensemble, ont eu la globalisatimigée pour eux par le Fonds monétaire
international et les autres institutions économmjulgternationales n‘ont pas si bien fait.
Le probleme n’est donc pas avec la globalisationisnavec la facon dont il a été
dirigé »*"’

Le cas du Maroc est a ce titre instructif. || seété donc étre intéressant a bien des
égards comme nous le verrons plus en détails. iEméas I'avons nous-mémes découvert
apres y avoir née et vécu pendant 18 ans et aprago@r étudié I'histoire et les stratégies
de développement. Notre choix initial était baséusie connaissance sommaire de ce pays

ainsi que sur certains critéres que nous recharsidans notre terrain d’étude.

Il faut dire que nous avons choisi le Maroc en targ pays en développement mais
aussi en tant que pays premier partenaire de lec€rdNotre objectif initial était d’étudier
des FMN francaises évoluant dans un pays ex-calanida facilité d’acces demeure grace

a une langue, et parfois une culture commune. Ni&grions alors comprendre les

37> Bennani, M. (1991), Le code des conduites desimatibnales, In Ethique et Entreprise : perspestive
maghrébines, Casablanca, Editions Wallada, p: 2@0-2

376 Ex économiste en chef a la Banque Mondiale, laudéa Prix Nobel en sciences économiques et
professeur d’économie a I'Université Columbia.

377 Stiglitz (2002). Traduction de « the countrieatthave managed globalization on their own, hayerial
large, ensured that they reaped huge benefits atdHose benefits were equitably shared; they abte
substantially to control the terms on which thegaged with global economy. By contrast, the coastthat
have, by and large, had globalization managed Hemt by the International Monetary Fund and other
international economic institutions have not domevell. The problem is thus not with globalizatiout with
how it has been managed. »
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processus d’adaptation et les réponses apportéeeparganisations internationales, a la
lumiére de la perspective de partenariat, danslésudomaines.

2. RECHERCHE QUALITATIVE EXPLORATOIRE

D’un point de vue épistémologique, les cherchentéréssés par la relation de
I'entreprise avec son organisation, plus spéciioelet dans le cadre du champ de la
stratégie, se basent sur des approches cognititediseursives oscillant entre le
déterminisme et le volontarisme (Bowman, 1990 ; rBeais, 1984Y® et entre le
fonctionnalisme et linterprétatif (Rouleau et S#gul995’°. Du point de vue
méthodologique, la tendance ou le choix se fonedetquantitatif et le qualitatif (Hatten,
1987 ; Camerer, 1985 ; Duncan, 1979)

L’approche qualitative vise la compréhension du portement humain a partir du
cadre de référence de l'acteur (Duncan, 1879Flle présente I'avantage d'étudier
concretement des pratiques sans se référer alu@amas de pensée préétablis.

Méme si les techniques utilisées dans la méthodolggalitative sont anciennes,
I'expression « recherche qualitative » a fait sppaaition dans les sciences sociales a la
fin des années soixante (Bodgan et Bilken, 1¥82Flle recouvre des vocables aussi
variés que symbolisme interactionniste, ethnomédtlugie, ethnographie,
phénoménologie et interactionnisme interprétatiflerfiam,1988}%°® suggére que les
données communiquées par les mots soient appebpeditatives », alors que les données
présentées par des chiffres soient « quantitativés profondeur et le détail des données
qualitatives ne peuvent étre obtenus qu’en étar, physiquement et psychologiquement,
du phénoméne étudié (Patton, 1580)

378 Bowman, Edward H. 1990. “Strategy Changes: Passhorlds and Actual Minds,” in J.F. Frederickson,
ed. Perspectives on Strategic Management, New Ytakper; Bourgeois, L.J. 1984. “Strategic Managemen
and Determinism,” Academy of Management Reviewd8-596.

379 Rouleau, L. et F. Seguin (1995), "Strategy anda®ization Theories : Common Forms of Discourse”,
Journal of Management Studies, vol. 32, no. 1, 104-

30 Hatten, K. L. (1979), Quantitative research methindstrategic management, in Shendel and Hofes) (ed
Strategic Management: a new view of business pglleypning, Little Brown & Cie, Boston, p: 448-467;
Camerer, C. (1985), “Redirecting Research in Bissirieolicy and Strategy”, Strategic Management ddurn
6: 1-15; Duncan, R. R. (1979), Qualitative Resedetthods in Strategic Management, in Shendel arférHo
(ed.), Strategic Management: a new view of busipedisy planning, Little Brown & Cie, Boston, p: 42
447,

%1 Duncan, R. R. (1979), op, cit.

$2Bogdan, R. C., Bilken, S.K., Qualitative ReseamhEducation : An introduction to theory and methp
Allyn & Bacon, 1992.

33 Merriam, S.B., Case Study Research in Educatimssey-Bass Inc. Publishers, 1988.

34 patton, M.Q., Qualitative Evaluation & Researchtivdels, SAGE Publication 2nd Edition, 1990.
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Le champ de la stratégie s’est en premier lieu ldfpe par le biais de recherches
empiriques qui partent de I'étude d’'un phénomenei@i -les pratiques d’administration-
vers la théorie (Chandler, 198%) Toutefois, sous linfluence de certaines discigti
notamment I'économie (Porter 198%) les mathématiques (Ansoff, 1988) et la
cybernétique (Simon, 19485, I'intérét pour le lien entre la structure et taagégie s’est
accentué. L'emphase fut ainsi mise davantage saoméenu que sur le processus. Ceci
s’explique par le fait que le contenu se préte paclement a la modélisation et a la
quantification. Dans ce cadre, les analyses stpies et la collecte de données a travers

des questionnaires et éventuellement des entreamt$es méthodes les plus utilisées.

Nous exposons dans cette partie le positionneméttiadologique de la thése. Sa
description nous amene a évoquer un certain nomdrpositionnements possibles et a
expliquer nos choix de la méthode. Nous avons ggaie souhaité préciser les spécificités

de notre recherche.

2.1. Le choix d’'une méthode qualitative

Hlady-Rispal (2002f° définit la notion de méthodologie comme un ensendls :
« démarches générales structurées qui permettenadi&t un theme de recherche. Ainsi,
les méthodologies établissent la fagcon dont on wmalyaer, découvrir, décrypter un
phénoméne» (Hlady Rispal, 2003° puis évoque les dissonances entre les approches
quantitatives et qualitatives. A partir de cettéindton des objectifs d’'une méthodologie
de recherche, l'auteur précise que seules impot@npertinence et l'utilité de la
méthodologie par rapport a I'objet de recherchecéwactérisation des types de méthode
dans un but de clarté appauvrit de ce fait les cemrgui existent au sein des deux

approches.

Nous nous inscrivons dans une logique de découeertherchons a proposer un
construit théorique. Dans ce contexte, notre rettees’est concentrée sur I'analyse des
filiales des FMN, leur structure, leur stratégiderir relation avec la maison meére. Pour
cela, une monographie correspond a notre objeetdainpréhension et d’interprétation de

ces phénomenes.

%85 Chandler. A. D., op, cit.

%6 porter (1980), op, cit.

%7 Ansoff, |. Corporate Strategy, New York: McGrawlH1965.

%8 Simon, H., «Administrative Behavior», New York,&Rree Press, 1945.

39 Hlady Rispal M., (2002), La méthode des cas — ispibn & la recherche en gestion, De Boeck
Université, Bruxelles.

390 Hlady Rispal M., (2002), op. cit.
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Pour approfondir les choix possibles d’approcheshoublogiques, Mbengue et
Vandangeron-Derumez (199%) énoncent les différentes méthodes offertes awchkar
afin de spécifier les variables et concepts. Noassnconcentrons sur les méthodes

qualitatives. Ces méthodes sont :

- La méthode qualitative déductive : cette méthodesiste en I'élaboration de
codes issus de la littérature et du cadre conceptoposé. C’est cette liste de
codes déduits qui va étre confrontée au terrainesviet Huberman (199%¥ ne
manquent pas toutefois de recommander au cherchadapter la liste de codes
au contexte de la recherche. Ces auteurs se poshb d’ailleurs comme suivant
un positivisme logique «aménagé » (Miles et Hulerm19913®® dans leur

explicitation de leur méthode d’analyse des données

- La méthode qualitative inductive : cette méthochel t& faire émerger du terrain les
concepts. Glaser et Strauss (19873t Strauss et Corbin (1998 ont développé
cette méthode et proposent un systeme de « codaget ® ou « codage émergent
». Ce type de codage est présent dans notre réeheren constitue d’ailleurs une
richesse. Toutefois, nous ne dérogeons pas a Kiwmion de codes issus de la
littérature lors d’'une premiere analyse du terrBiaus considérons que les codes
émergents (ou ouverts) complétent notre grilleadture et nous permettent de la
modifier et de l'enrichir. Cependant, comme le msgnt Miles et Huberman
(1991¥°° notre premiére analyse du terrain s’appuie surguitie de lecture issue
de la littérature. Les concepts étudiés sont dolecfais issus de la littérature et

dans un deuxiéme temps émergent du terrain.

Dans le cadre de notre recherche, nous nous situdasois dans une méthode
qualitative inductive et déductive, dans le sensious nous appuyons dans un premier
temps sur les codes issus de la littérature, poauiee les enrichir par les codes émergeants

du terrain. Notre approche du terrain cherche &renen évidence ce que Lazarstéld

%91 Mbengue A., Vandangeon-derumez I., (1999), « Asmlyausale et modélisation », chapitre 12, pp.335-
372

%92 Huberman, A.M., & Miles, M.B. (1991), "Analyse delennées qualitatives”, Bruxelles : De Boeck-
Wesmael

393 Huberman, A.M., & Miles, M.B. (1991), op, cit.

%94 Glaser B.G., Strauss A.L., (1967), The discovergrounded theory : Strategies for qualitative ageh,
NY, Aldine de Gruyter.

3% strauss A., Corbin J., (1990), Basics of qualiatiesearch : grounted theory procedures and &shni
Newbury Park, CA, Sage.

3% Huberman, A.M., & Miles, M.B. (1991), op, cit.

397 Lazarsfeld Paul, Philosophie des sciences socialess, Gallimard, 1970
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nomme « I'observation surprenante » dans le bgbdéever de nouveaux problémes ou de

révéler des phénomenes.

Le processus d’allers-retours entre la littératirke terrain, qui transparait a la fois
dans la construction de notre grille de lecturelats la place faite dans notre recherche
aux codes émergents, s’apparente a une logiqueci@siuL’abductiori®® initialement
développée par Peirce (1960-66, cité par Vaast3)2Up puis adaptée aux sciences de
gestion principalement par Koenig (1998)et David (1999* est définie de la maniére
suivante par Koenig (199%% : « L’abduction consiste & tirer de I'observation des
conjectures qu'il convient ensuite de tester etlideuter.». La logique abductive répond a
notre objectif de proposition de cadre conceptti@l motre démarche de construction faite

d'allers-retours entre les concepts et les don(@earreire et Durieux, 1999,

L’intérét de la confrontation de la grille de lecwau terrain est de permettre d’'une
part, de s’appuyer sur des concepts bien étabti&aatre part, de les enrichir en fonction
des données du terrain. Les concepts liés a latgteuet a la stratégie des FMN et aux
notions de coordination et de contr6le ont doneé & une vaste littérature, comme nous
I'avons vu dans les chapitres précédents. Nous appiyons donc sur les apports de cette
littérature et sur les cadres conceptuels rattatl#@sotion de I'évolution des SO des FMN
est nettement moins traitée dans la littératuréegtcadres conceptuels envisagés sont
réduits. Notre grille de lecture ne demande qufa ébnfrontée au terrain et enrichie par

celui-ci.

En synthese, la méthode de recherche retenue elaxaslie de notre recherche est

de nature qualitative, suivant une logique abdectiv

Une fois précisée la méthode de recherche d’ordaditgtif et abductif, il convient

de présenter la démarche méthodologique.

3% | a logique abductive est largement développéegitoitée dans la thése de Vaast E. (2003), quiiliét
notamment les trois niveaux d’abduction (overcodleduction, undercoded abduction et creative abaiuicti

39 peirce C.S. (1960) Collected Papers. Harvard WsiityePress.

40 Koenig G., (1993), « Production de connaissan@@estitution des pratiques organisationnellesexuR

de Gestion des Ressources umaines, n°9, novengbdelp.

1 David A., (1999), « Logique, épistémologie et noétblogie en sciences de gestion », Actes de la VIII
eme conférence de I'AIMS, mai, Montpellier.

402 Koenig G., (1993), op. cit.

403 Charreire S., Durieux F., (1999), « Explorer eitge », chapitre 3, pp.57-80, in Thiétart R-A. Jed.
Méthodes de recherche en management, Dunod, Paris.
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2.2 Démarc

he méthodologique

De par la nature de notre intérét de rechercheapdur le fonctionnement des

Tableau 5-2: Résumé du cadre méthodologique

entreprises multinationales opérant dans un payeeeloppement, que nous connaissons
bien, et la nature plus spécifique de nos questitnsecherche portant a la fois sur le
contenu et le processus de ce phénomeéne, nous eptnpour une étude exploratoire de

nature contextuelle et qualitative. A travers ldéau 5-2, nous en proposons un résumé.

Questions de
recherche

Quelle est I'organisation hiérarchique la fiiale?

Quelles structures sont adaptées a cette orgamati

Y-a-il une évolution de ces structures ?

Quel type de stratégie d’expansion pour ces féiglens un PVD ?
Y-a-il une évolution de ces stratégies ?

Les spécificités de controle et d’intégration de raisonmerg
participent-t-elles a ces évolutions ?
Comment concilient-elles différentes pressions de maisonmerg
auxquelles elles sont soumises?

n

Unités d’analyse Filiales de FMN francaises opédans différents secteurs d’activité
Contexte Le Maroc

Recherche exploratoire
Méthodologie Approche qualitative

Approche quantitative (Chapitre 6)

Collecte de données

Immersion dans le terrain d’étude, familiarisataec les filiales.
Entrevues: contact direct avec des responsablegrefeises ain
qu’avec des représentants du contexte local

Données secondaires : questionnaire par le net @mauden.com

Du 2 Février 2002 au 4 Mars 2002

Période Du ler Juin 2003 au 26Septembre 2003
Du ler Juillet 2004 au 1 Septembre 2004
Echantillon 118 filiales

Nombre d’entrevue

sFormelles: 12

Durée des entrevu

&N moyenne: 1h

Langues utilisées

éventuellement le francais stha

Nous avons choisi un terrain d’étude que nous desoas bien, mais nous avons a

nous familiariser avec les unités et a établiraedacts directs avec nos répondants. Dans
ce cas l'approche qualitative s’'impose d’elle-mén@ette approche nous a permis
effectivement de développer une connaissance indieneotre sujet et objet de recherche.
De plus, les données ainsi recueillies ont 'avgatd'étre bien fondées se rapportant a un
contexte bien défini. Elles ont également le métiétre riches en détails permettant ainsi

de riches descriptions. Ces données nous permetiemt d’'adopter une approche
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interprétative. Comme le confirment Miles et Hubamm(19943% « avec les données
qualitatives on peut conserver des courants chmgigues, voir précisément quels

événements est mené & quelles conséquences vetldsplication fructueusé®™.

Si, lors d’'une recherche qualitative, le critére sidection des personnes est
généralement la diversité maximale des profils Y@@t Capenhoude, 19985 cela peut
s’appliquer également aux entreprises en tant g@sim’analyse. Ce faisant, nous avons
eu directement acces a 8 filiales, d’entreprise#tinationales francaises oeuvrant dans
divers secteurs d’activités. Nous les présentons tatableau 5-3 ci-dessus. Elles ont été
sélectionnées a partir de la base de données @bddmbre Francaise du Commerce et
d’'Industrie du Maroc (CFCIM). Pour chaque entreprimous avons procédé a des
entrevues semi structurées avec autant de respessagiyil nous a été possible d’en

rencontrer. La durée de ces entrevues varie setoods mais elle a été en moyenne d’'une

heure.
Tableau 5-3: Echantillonnage de base de I'étude exploratoire

N° Identification Secteur d’activité | Age | Effectiff SO SL

1 |ALCATEL TELECOM |télécommunication 10 153 DI FR
2 | AXA Assurance 12 100 Dl FR
3 |CEGELEC Ingenierie éléctriqu{ 17 1400 SG FA
4 | DUMEZ Travaux publics 12 159 1 D] FR

5 |GECOTEX Textile 18 620 SG FA
6 | LAFARGE Travaux publics 13 110 DI FR

7 | RENAULT Automobile y 740 DI RF
8 HOLIGAM Textile 9 200 SA FR

SO : Structures Organisationnelles

SL : Stratégie de Localisation

SA : Structure Autonome, DI : Division Internatada, SG : Structure Globale
FR : Filiale-relais, FA : Filiale-atelier

Précisons qu’il s’agit de notre échantillon initigégroupant I'ensemble des
entreprises et organismes auxquels nous avonsguances et qu'il nous a été possible

d’approcher et d’étudier sur le terrain.

4% Huberman, A.M., & Miles, M.B., op, cit.

4% Huberman, A.M., & Miles, M.B, (1994). Traductione d‘with qualitative data one can preserve
chronological flows, see precisely which eventsl lawhich consequences, and derive fruitful exafiam”

% Quivy, Raymond ; Van Campenhoudt, Luc. "Manuetetherche en sciences sociales", Dunod (Editeur),
1995. - 289 p.
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Pour des raisons de confidentialité, nous ne déwsipas la fonction ou le poste
que nos répondants occupent dans leurs entrepeseactives. Mais, a titre indicatif, il y a
lieu de noter que sur 8 entrevues, 6 ont été memdsdes gestionnaires et des directeurs
de finance et de ressources humaines ainsi qu@eedauts dirigeants. Par contre, nous

nommons les entreprises étudiées afin d’assurai@dité et la fiabilité de notre recherche.

Voyons a présent quelle méthodologie a été adaptéBvement a la collecte des

données.

2.3 Méthodologie de la collecte des données

Selon Eisenhardt (1989, il importe au début de toute recherche de défimir
préalable ses questions « in at least broad teris ehercheur doit formuler un probleme
de recherche et spécifier quelques variables iraptas potentiellement, et ce, avec
quelques références a la littérature existantetefois, il doit éviter de penser a des
relations spécifiques entre les variables et lésriks autant que possible.

Eisenhardt (1989% rappelle qu'il est préférable de combiner difféesnméthodes
afin de valider la recherche. Les entrevues, leeations, les données d’archives sont
généralement les méthodes les plus communes danecimerche qualitative mais on peut
les combiner avec des questionnaires et des métimpdetitatives.

Dans le cadre de notre recherche qualitative noosres partis de la relation entre
les structures organisationnelles et la stratégidodalisation pour nous intéresser plus

particulierement aux modes de contrdle de la él@dr la maison-mere.

Outre les données issues des documents, la métleodecherche repose sur une
série d’entretiens semi-directifs centrés et suraanieil d’informations systématique. Pour
ce faire, nous avons construit un guide d’entretieec des questions qui gravitent autour
de notre cadre conceptuel (structures adaptéesrgafiisation de l'entreprise, type et
évolution des stratégies d’expansion, conditior&volution des stratégiques et structures
de I'entreprise locale, spécificités de contréled@tégration de la maison-mere). Nous
avons également retenu les faits dont linterviengdis faisait part et auxquels nous
n'avions pas pensé auparavant. La démarche decteotles données est simple : 1) prise
de notes pendant I'entrevue; 2) mise a jour degsnapres I'entrevue; 3) recueil de

documents et autres rapports mis a notre dispogao I'interviewe.

407 K.M. Eisenhardt, (1989), « Agency theory : an asseent and review »,. Academy of Management
Review. Vol. 14, n°1
408 Eisenhardt (1989), op. cit.
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Le déroulement de nos entretiens s’'apparente adegdientretien décrit par
Geppert et al. (2008 qui, lors de leur étude comparative du managesherchangement
dans les FMN. Les acteurs effectuent une recheqohbtative en se basant sur I'analyse
de 30 interviews. Leur guide d’entretien, rejoignkas thémes figurant dans notre propre

guide d’entretien, comprend les éléments suivants :

- Des informations générales sur la filiale : aves deestions sur le profil des
interviewés et des précisions sur la filiale (perfance, nombre d’employés,

positionnement sur le marché ...).

- Des réorganisations passées, présentes et planiiséeles processus de
management du changement : avec des questionsssiaisons qui ont pousseé la
firme a adopter de telles mesures (stratégie, tsireic..), les objectifs actuels de
ces mesures, les personnes impliquées dans lespus;des obstacles et barrieres

rencontrés et les différents points de vues eg€psrtle ces mesures.

- Le point de départ du changement, avec des qusediéss aux évolutions des SO
et des stratégie ainsi que ses relation avec lsamanere comme : le « quand », le

« comment » et le « pourquoi ».

Dans le déroulement de nos entretiens nous avaienégnt cherché a prendre en

compte ces trois éléments.

Au cours de ces entrevues, nous avons noté les tielg qu’ils nous ont été
présentes, laissant de coté les émotions et airrpgessions. Par ailleurs, plusieurs
sources ont été utilisées de maniére complémenti@ments généraux concernant les
entreprises, documents spécifiques concernant obades entreprises, compte-rendu

d’interviews publiques (presse et autres médiapses de données.

La combinaison de ces différentes sources de dsrperenet d’assurer la richesse

des analyses et la diversité des perspectives.

Le type de méthode de collecte de données utileggpgie également sur notre
expérience du milieu et des personnes qui y tilavajlainsi que sur des entrevues répétées

avec les intéresseés.

L’analyse de contenu des entretiens réalisés oamupgrande part de notre exposé

et de notre analyse, car ils se sont montrés ridhe®rmations et d’enseignements. Les

409 Geppert M., Matten D., Williams K., (2003), “Changanagement in MNCs: How global convergence
interwines with national diversities”, Human Reteit$, vol.56, iss.7, pp.807-838.
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données secondaires produisent plus des infornsasionle contexte de la relation filiales
— maison-mére. Elles permettent de spécifier I'emnement et de contextualiser la

recherche.

L’analyse de contenu se définit selon Bardin (20037f'° comme : «un
ensemble de techniques d’analyse des communicatimat, par des procédures
systématiques et objectives de description du nantes messages, a obtenir des
indicateurs (quantitatifs ou non) permettant lI'irdace de connaissances relatives aux
conditions de production / réception (variablesémifes) de ces messages L’auteur
précise bien que I'analyse concerne tout type aenmonication. Elle spécifie également
gue cela ne constitue pas un instrument, mais anta¥ d’outils. Ce sont les outils que
nous avons choisis d'utiliser que nous présentedsssous. Ces outils varient en fonction
du type de données analysées, c’est pourquoi ii$ iEpartis, dans le cadre de notre
présentation, en trois catégories : les outils ®@ I'analyse du contenu des entretiens,
ceux afférant aux données recueillies «in sitd >erdin ceux servant a l'analyse des

documents que nous avons pu collecter (donnéeadaces).

Bardin (2003/1977}* précise qu’'une communication peut étre typée motion de
deux critéres : le nombre de personnes impliquées ¢ communication et le type de
support utilisé. En ce qui concerne le nombre desgmmes impliquées dans la
communication, dans leur grande majorité, les &atre ont été réalisés face a face. lls ont
donc pris la forme de dialogue entre I'acteur etchercheur (sachant que lors de ce
‘dialogue’, le temps de parole est réparti commi sB0% d’expression de l'acteur
interviewé et 20% de temps de questions, refornomsatet synthéses par le chercheur).

Voyons a présent, dans la figure 5-1, le guide tdatien ayant servi de base a ces

entretiens.

Le type de méthode de collecte de données utileggpsie également sur notre
expérience du milieu et des personnes qui y tilavajlainsi que sur des entrevues répétées
avec les intéressés. Voyons a présent, dans leftia, le guide d’entretien ayant servi de

base a ces entretiens.

“%Bardin L., (1977), L'analyse de contenu, éditiemsultée de (2003), PUF, Coll. Le psychologue.
“Bardin L., (1977), , op, cit.
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Figure 5-1 : Guide d’entretien

STRUCTURES
ORGANISATIONNELLES

Questions
principales

Questions
secondaires

Questions sur
I’évolution des
structures

organisationnelleg

Quand ?
Comment ?
Pourquoi ?

A

STRATEGIE DE DELOCALISATION

Questions principales

Questions
secondaires

Questions sur le
changement de
la stratégie de

délocalisation

X Quand ?
Oui | Comment ?
Pourquoi ?
i ?
Non Pourquol “

RELATION MERE-FILLE
Questions Questions
principales secondaires

g T d T de CI
es de - es de
yp . Avant yp n
relation avec - Controle
la maison- - Externalisation
mere Apres| - Intégration
- Prise de décisiorn

Une des caractéristiques du présent guide d’eatréittnt a sa flexibilité. En optant

pour

un guide qui

S’articule autour

de trois grandemaines (les structures

organisationnelles, la stratégie de localisatiotegtrelation maison-mere - filiale), nous

donnons a linterviewé une marge de manceuvre iraptat Cette souplesse favorise

grandement les réflexions intéressantes. L'exploitades données permettra de faire

ressortir les « patterns » qui ont émergé de dest@ms.

L’objectif principal de cette phase de recherchedémméliorer la compréhension

de I'évolution des structures organisationnelles chnfrontation, dans un entretien semi —

directif, des concepts théoriques et de la réglisdique telle qu’elle est vécue par les

responsables des filiales est inévitable. L'analgselitative exploratoire permet une

incursion approfondie du domaine étudié en ne&‘@#sant qu’'a un nombre limité de cas.

Dans la construction du guide d’entretien, nousnavplutot utilisé le type de questions

‘comment’ et ‘pourquoi’ que celui ‘quoi’ et ‘quiMin, 1984

“12yin, R. (1984), Case study research: design arttiads, California: Sage Publications

146



Chapitre 5 : Recherche qualitative exploratoirengpotheses de recherche

2.4 L'exploitation des données recueillies

Au cours de notre présence sur le terrain, nousnavidéja entamé le processus
d’analyse de nos données. Ainsi, aprés chaqueverteffectuée, nous la retranscrivions
si nous I'avions enregistté. Sinon, nous révisions nos notes de terrain eeje@enions au
propre. Ce faisant, nous avons fait ressortir @8gories qui nous ont permis d’analyser
uniformément nos hypotheses. Par la suite, il mofadlu compléter les données recueillies
par des données secondaires en puisant dans différesources (rapports annuels,
documentation interne, documents d’archives, adiclde journaux, livres, sites
Web...etc.). A en croire Einsenhardt (1989) il y a autant d’approches que de
chercheurs. Il n'y aurait donc pas de standard poertelle analyse. Dans le méme ordre
d’idées Deslauriers (1991} ajoute que« I'analyse est un travail d’artisan qui porte la

marque du chercheur, I'intuition s’y méle au savfaiire et a la touche personnehe

Dans cette méthode de comparaison de donnéeslliesuée chercheur considere
le processus dans sa globalité comme unité d’amaytente de construire des mesures
globales & partir des données empiriques (Landl@99y°. Cette phase de la recherche
exige un dialogue constant entre la réalité expatééintelligibilité que I'on en a.
Autrement dit, elle requiert une élaboration réflexentre le conceptuel et le réel (Avon,
20021, Comme le souligne Eisenhardt (1988)a cette étapes L'idée centrale est que
les chercheurs comparent constamment la théorlesetionnées itérant vers une théorie
qui ajuste de prés les donnée<Ce. qui impliquex la répétition constante en arriere et en
avant entre pas®°. L'analyse qualitative procure dans ce cadre unaé@ompréhension

des processus, ce qui est crucial pour la validig¥ne des résultats de la recherche.

L’exploitation des données recueillies a été efiéet grace a une analyse de

contenu, qui se déroule en trois étapes :

- La pré-analyse : retranscription des entretienginitlén des objectifs et des

hypothéses, définition des régles opératoires xathes indices.

“3En cela, nous respections la volonté de certairticjpants qui ne souhaitaient pas étre enregistré

414 Eisenhardt (1989), op. cit.

15 Deslauriers, J.P. (1991), Recherche qualitatBaide pratique, McGraw-Hill éditeurs, Montréal.

“1% | angley, A. (1999), “Strategies for theorizing itoprocess data”, Academy of Management Review,
24(4): 691-710.

“17 Avon, E. (2002), La gestion stratégique des logigsociales du changement, Thése de doctorat, HEC
Montréal.

“18 Eisenhardt (1989), op. cit.

419 Eisenhardt (1989), traduction “the central idedhiat researchers constantly compare theory aral dat
iterating toward a theory which closely fits thetafa Ce qui implique “ constant iteration backwaadd
forward between steps”
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- L’exploitation de I'information : elle a été réadis manuellement étant donné la

durée et le nombre relativement limité des entrevue

- L’interprétation des résultats : elle s’est limitéex themes des structures
organisationnelles, des stratégies de localisaiaies procédures de contrdle de la

maison-mere.

2.5 Les limites et difficultés liées a la recherchexploratoire

Il n"est jamais aisé, pour un chercheur, de retiueiés données dans le contexte
des pays en développement. En plus des difficaliésire matériel, les chercheurs sont
confrontés a des problemes liés a la démarchectienehe et a la validité méthodologique.
Dans notre cas, le probleme de la validité des éempeut étre atténué par le fait que nous
avions une connaissance suffisante de terrainedesprises et de la plupart des chefs
d’entreprises interviewés par l'intermédiaire dessabien placés dans d’autres entreprises

nationales.

Cette situation a certes des avantages, maisatparte également un nombre non
négligeable d’inconvénients, dont notamment, l@nébn dinformation et la peur des
managers locaux. Par ailleurs, dans la plupartaseemtrevues, une deuxieme personne
assistait a nos discussions. Loin de représent@&éament favorable, la présence de cette
personne entraine une sorte de blocage de la @dé personne interviewée. Ce dernier
s’abstient le plus souvent de porter un jugemejeatib sur les relations de la filiale avec
sa maison-mere en présence de son vis-a-vis. Dagjtein privé, il n’hésitait pas a faire
part de ses problémes relationnels et de son mahguesibilité face a la maison-mere.
Pour contourner ce biais méthodologique, nous avecsupé systématiquement les
informations recueillies auprés des chefs d’enisepgpar des discussions informelles avec
d’autres employés et membres du personnel despeste. De plus, nous avons pousseé
nos investigations en dehors du cadre des entespijissque dans les clubs privés et les
activités sportives (quand l'occasion nous en étnhnée) afin de recueillir des
informations complémentaires. Dans ce sens, leatlide confiance s’instaure plus
aisément entre collegues et les informations trésesrsont de fait plus riches et proches
de la réalité. L'effet ‘langue de bois’ présent ssiguement dans certains entretiens,
notamment lorsqu’ils sont réalisés aupres deseadints se trouve alors en grande partie

écarté dans le cadre de notre recherche.
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Mais si cette recherche exploratoire, comme tolgssrecherches, a rencontré
guelques difficultés sur le terrain, elle nous amps de valider notre cadre conceptuel.

Apres avoir étudié diverses maniéres d’établir 'ettetpréter les conclusions des
différentes données, nous abordons maintenantdatign de leur validité. Une analyse
qualitative peut étre évocatrice, lumineuse, megjistet également fausse (Huberman &
Miles, 19913%° On prend conscience que la vérification de no$yaes et conclusions sur
les analyses des cas est importante. Nous consglége les personnes interviewées ou

observées constituent une des sources les plupikegyde corroboration.

En ce sens, nous avons envoyé les analyses disl@iéats de I'étude exploratoire
aux participants pour communiquer les résultats iaformateurs (les dirigeants des 8

filiales).

3. CADRE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES

A partir de la grille de lecture proposée a lisgliane premiére revue de la
littérature, I'étude exploratoire a été realisér.9e fondant sur cette grille provenant des
concepts de la littérature sur les FMN. Celle-cit e avant les descripteurs que nous
avons cherché a analyser lors de I'étude explomtsir le terrain dans les concepts
opérationnels de gestion des FMN au travers dempes de structures et des stratégies et
dans les descripteurs des systemes de contrél&a paaison-mere. Sans toutefois nous
étendre sur la présentation des concepts en gogstous proposons dans un premier
temps une déclinaison de ceux-ci a notre objetedberche pour ensuite présenter les
hypothéses qui y sont rattachées

3.1. Cadre conceptuel de la grille de lecture

La grille de lecture a d’abord été formalisée adde de nos recherches sur la FMN
(sa structure et sa stratégie de localisationyietes modes de contrdle et de coordination
dans ce type de structure. Les cadres de contiagehaéo institutionnaliste ont été

mobilisés par la suite.

Pour construire cette grille de lecture, nous rqsuyons sur les concepts issus de
la revue de la littérature analysés dans les aeagitrécédents.

Dans un premier temps, les concepts et themesmigssdans notre chapitre 1 sont

eévoqués pour, dans un deuxiéme temps, détaillecate=zepts issus de la littérature sur les

420 Huberman & Miles, 1991, op. cit.
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structures organisationnelles des FMN (Chapitrel@)r relation avec les stratégies de
localisation (chapitre 3) et enfin les relationgafe-maison mere a travers le systéme de

contrdle (chapitre 4).

Les concepts étudiés sont issus de trois chamaslidi€rature : il s’agit de I'étude
de I'évolution des structures organisationnelles [ElIN (chapitre 2). Trois structures clés,
ressortis de cette analyse, sont étudiées en glefonLa deuxiéme catégorie de concepts
se rattache a la littérature au choix de stratélgidocalisation et la relation structure-
stratégie. La troisieme et derniere catégorie deepts est celle issue de la littérature en
systémes de contrble et plus spécifiquement gaRk. La encore, nous avons extrait des
concepts de la littérature traitée précédemmentHaoix des concepts et de la littérature
mobilisée a été déterminé en partie grace a laasssence du terrain qui nous été donnée
par des intermédiaires proches des personnes iewg®s. En effet, s’'il ne s’agit pas
nécessairement d'un aller-retour formel entre I#értature et le terrain, notre
familiarisation nous a permis d’étre imprégnée pesoccupations du terrain et ce bien

avant la réalisation de I'’étude exploratoire formel

Notre cadre conceptuel comportera donc trois dilnassessentielles a savoir :
I’évolution organisationnel, la relation structisiatégie et le contréle par les RH. En
définitive, la juxtaposition de la revue de ladititure et la recherche exploratoire a abouti
a I'élaboration d’'un modéele théorique. Celui-ci ntremque la I'influence positive que peut
avoir I'évolution des structures organisationnellies filiales de FMN sur leurs stratégies
de localisation, est fonction du degré de contiddela maison-mere. Dans le but de
présenter ce modele de recherche et les hypothasgsont rattachées, nous aborderons a

présent une présentation des concepts.

- Les concepts liés a I'évolution des SO

Avant de traiter I'influence que peut avoir I'évian des SO des FMN sur leur

stratégie de localisation, il faut d’abord savoices structures évoluent et se succedent.

Les entreprises multinationales sont préoccupéetepasurvie, leur rentabilité et
leur réputation garante de I'évolution de leur oiigation. Elles sont tenues de s’adapter

aux nouvelles formes organisationnelles.

Pour étudier I'évolution des SO, nous nous sommgsdssée au contenu de leur

organigramme.
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L’analyse du ce contenu met en avant la classifinatéveloppée par Stopfdfd et
qui a été repris récemment par Delapi€freCes deux auteurs ont distingué trois phases
principales dans cette évolution lors de leurgirspr les multinationales américaines de
Havard, dirigé par R. Verndft. Il s’agit de : 1) L'autonomie des filiales 2) farmation
d’une division internationale 3) L’apparition d’'us&ucture globale.

La premiere phase est caractérisée par une stuatitonome. La seconde par
I'apparition d’'une division internationale. La dion internationale est normalement
considérée comme une partie indépendante de Ifigeeéchappant a la planification
stratégique qui oriente les activités nationalest @ours de la troisieme phase, la
planification stratégique est formulée sur un plaondial, et la structure des activités a
I'étranger est modifiée afin de pouvoir étre plusoiéement rattachée au reste de la

structure.

Comme il a été précisé auparavant dans le tablegués filiales ont subi un fort
changement organisationnel depuis leur implantatitoire étude, qui se situe entre 2002-

2004, prend en compte les réorganisations réalteefliales depuis leur implantation.

La présentation des organisations a été effectté@m gaux données recueillies lors
des entretiens. Ces données ont dans un premips tét@ structurées au sein de la matrice
de données sur l'organisation, pour ensuite nousgtere de les présenter sous forme
d’organigrammes. Ces représentations de l'orgdaisates services des filiales ont été

validées par le DRH de chaque filiale et de sooiatlj

De ce fait, chacune de ces filiales a adopté ugeanisation particuliere. Cette
diversité organisationnelle reflete déja une divérsle pratiques stratégique (concepts

suivants) qui s’est verifiée lors des entretienscdes opérationnels.

L’évolution des phases organisationnelles, pou éfficace, doit étre adaptée en
fonction d’'un certain nombre de déterminants. Daette étude, I'évolution en matiére des
organisations d’'unités s’expliqgue en fonction daspurs facteurs. On retient les deux
principaux, la taille et 'age. D’aprés Remnféfs<les structures organisationnelles des
filiales des FMN augmentent plus que proportiorerakint avec la taille de la filiake.

Selon lui, la taille de I'entreprise a une influeniorte sur la probabilité de changer la

421 stopford et Wells, (1972), op. cit.

422 c A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

423R. Vernon, op. cit.

424 Michael Z. Brooke H.Lee Remmers, 1973, op. cit.
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structure. Si le choix de la taille pour une umsé I'un des facteurs de I'évolution des SO,
nous devrions observer que la plus part des auterdferent I'ancienneté pour les
entreprises qui ont une plus grande taille. Dansasd’adaptation du niveau de I'évolution

des organisations a l'ancienneté s’effectuertiers la taille.

- Les concepts liés a la relation structure-straigg

De nombreuses théories de la délocalisation (Feld&lp 1980 ; C. Dupuy, J.
Savary, 19877 ont développé différentes théses portant sur deatégies de
localisation/délocalisation des firmes multinatimsaa I'étranger. Nous nous sommes
fondés, compte tenu des caractéristigues du pags &échantillon, sur une distinction
classiqué® mais qui s'est avérée trés pertinente pour natadyae. |l s’agira de distinguer

les comportements d’une part des filiales-relaiefiliales-ateliers.

Ainsi que l'ont analysé trés clairement MichaletDetlapierré®’ dans leur étude
aupres des 72 entreprises mulinationales en Frantejstingué trois phases de structures
organisationnelles des FMN distinguées par StopoiVell$?® auxquelles sont rattachés
deux stratégies de localisation ka filiale relais s’appuie sur des structures
organisationnelles qui privilégient les relationgtarchiques bilatérales de subordination
(structure autonome) ou de coordination (divisiaternationale) entre chaque filiale et la

maison-mere...Les structures globales exige laldibaelier

L’analyse du ce contenu met en avant la distinatlassique entre la structure et la
stratégie. C’est a partir de notre grille de leet@t surtout de cette distinction entre
structure et stratégie (qui représente les axetedeloppement des FMN) que nous avons
analysé les entretiens avec les filiales. Les #ebt® révelent un certain nombre

d’éléments et notamment de fortes disparités aisaein terme d’organisation.

Un responsable d’'une filiale retrace I'évolutionsd8O vers le stratégique. Il
souligne que i le volet organisationnel n’est pas correctemedfifiéctué, la filiale ne peut
assurer son role stratégique sur le marchél’enjeu réside alors dans I'équilibre et

I'ajustement entre les deux volets (structure retégie).

% Froebel, F., J. Heinrichs, and O. Kreye, 1980. Neav International Division of Labor, Cambridge
University Press; DUPUY.C et SAVARY.J, 1987, "Gresp étrangers et développement des
régionsfrancaises: une approche théorique;" in Ustries et régions" sous ladirection de Fourcade.C,
Editions Economica.

426 On la trouve pour la premiére fois dans les travdeiCA Michalet [1976].

427 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

428 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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Pour faire évoluer les pratiques actuelles et régoa la stratégie plus globale, la
direction peut tout a la fois harmoniser les aspaethniques de l'organisation et en
développer les aspects stratégiques. Ce sont cesaiigectifs que I'on retrouve dans le

déploiement de I'axe stratégique « harmonisatiatégeloppement des organisations »

Le choix des stratégies de localisation a été eféeen fonction de ces évolutions

organisationnelles

La succession des phases de développement li@éesatliration des entreprises a
longtemps été présentée dans la littérature conmpracessus séquentiel correspondant a
I’évolution des structures internationales. L'eptise qui exporte dans des pays en voie de
développement utilise tout d'abord des intermédsilocaux, importateurs, agents,
concessionnaires, avant de passer au stade d&riution directe en créant une force de
vente. L'organisation commerciale du pays d’origig@i ne traite jusqu’alors que le
marché dit « domestique » (intérieur), apprendpoder. Lorsque les ventes et le potentiel
percu du marché le justifient, I'entreprise passe séade de la fabrication locale,
directement ou en partenariat. Au fur et a mesuie lg développement international se
poursuit, les procédures de recrutement commerertr le jour dans les filiales qui

s’agrandissent.

Ces phases stratégiques ne constituent pas dest#aseclos exclusifs I'un de
l'autre. Une entreprise passe de I'une a l'autte taveur d’une évolution informelle qui

doit étre marquée lors du changement fondamentsirdeture.

- Les concepts liés au contrble par les RH

Les SO sont I'expression des relations de pouwais, processus de décision et de
contrle dans I'espace réglementé qui est l'orgdins. De ce fait, les filiales doivent
constamment rechercher une dépendance vis-a-via mhaison-mere. En effet, les axes
d’intégration spécifiés constituent les principaééments de contrbéle choisis par les
groupes. Autrement dit, dans quelle mesure lesisakades filiales avec la maison-mere
au travers des systémes de contrble sont-ellesisesi@ une évolution organisationnelle

et stratégique ?

Les interactions des SO des filiales des FMN awens| systemes de gestion
partent de I'hypothese que ces derniers sont lesgion des processus de décisions de
contréle et des relations de pouvoir schématiseeggiementées par les SO. Il s’agit de
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savoir comment les responsabilités des cadresisupgde I'entreprise ont été réparties, et

comment circule I'information dans I'entrepris€iaterieur et a I'extérieur de la filiale.

L’objectif de ce travail empirique s’agit d’iderigf les relations de contrble qui
existent entre la maison-mére et la filiale en prénen considération les évolutions

organisationnelles et stratégiques.

Pour analyser la relation filiale—maison-mere avdrs de systéme de contrdle,
nous avons choisi de nous concentrer sur les cetmpdamentaux dans la littérature sur

les FMN. Il s’agit des concepts de contrdle et derdination.

Les relations filiales-maison-mére au travers daesye de gestion et des concepts
de contrdle et de coordination constituent doneendérnier angle d’analyse dans I'étude
exploratoire. Le besoin de renforcer le contrbldaetoordination entre le sieége et les

filiales représente un objectif récurrent au seis EMN.

Les systemes de contrdle étudiés sont des systappm®mués a la gestion des
ressources humaines et doivent servir ce type déogespécifique. La technicité du
systeme d’information, la décision d’expatriatianl’effet miroir ne doivent pas occulter
leur objectif premier qui est de servir la gestitas Ressources Humaines. C’est pourquoi,
I'étude exploratoire s’est concentrée sur I'étudss delations filiales-maison meére au

travers des pratiques et des systemes de conadlepRH :

Le systeme communication et d’'information renfoir@gguemment le contréle des
filiales. C’est ce qui transparait dans ce questascturationnistes appellent I'esprit de la
technologie. L'intérét de cet angle de systeme ekltign a été confirmé par un directeur
des ressources humaines lorsqu’il évoquait le d&plent du TIC : «une chose que je n'ai
pas vraiment commentée mais les TIC doivent @mssiun outil de mesure et de controle
de notre gestion RH. En clair, a travers les nolegetechnologies, on devrait étre capable
d'avoir un certain nombre d'indicateurs qui nousrpettraient de mesurer |'évolution de
chaque entité. Il ne s'agit pas de faire un compadune entité a l'autref...] Ce n'est
pas ca. Mais c'est étre capable quand méme, awanide notre filiale, mais aussi pour
d’autres filiales dans les autres pays, d'ailleud®, dire[...] Voila comment est-ce que

chaque entité évolue

L'intérét du systeme d’information ne se limite @as contrdle des filiales par le
siege ; il réside également dans la coordination pgput s’en trouver renforcée. La

communication lors du déploiement du systeme dimfdion du siege vers les filiales
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insiste d'ailleurs sur ce concept et sur le béeéfiour les filiales de son usage au
quotidien. Un autre Directeur du filiale utilise tierme de ‘liant’ pour désigner la volonté
de coordination du groupe : e systeme d’information devrait étre a termeidatl de
toutes notre entité au siege..]. Et c'est pour ¢a que c'est intéressant d'avoir ystesne
commun. C'est que c'est a la fois un outil qui perde faire un suivi des politiques RH en
méme temps que c'est un outil qui devrait permattapporter plus de cohésion et
d'uniformité dans la maniére dont on gére ces pplés Ressources Humaines Au
travers de ce verbatim, la personne interviewéegémeg également que le systeme
d’'information et de communication peut constituen outil de standardisation et
d’intégration des filiales, lors qu'il utilise leermes de ‘cohésion’ et ‘uniformité’. Les
problématiques d’intégration et de différenciatisarsus standardisation représentent

eégalement des concepts clés liés au contrble lidsdipar le siége.

Les notions d’intégration et de différenciationldslqu’elles ont été définies par
Lawrence et Lorsch (1967 constituent des problématiques centrales de la FMN
(chapitre 3). Ces deux notions se retrouvent égatérdans le discours des interviewés

rencontrés, lorsqu’ils évoquent leur relation aleesiege.

La décision d’expatriation des cadres de la maisere renforce aussi le systeme
de contr6le de la filiale. Les filiales a I'étramggont des organisations de plus en plus
complexes. En conséquence, elles sont de plususrcphsommatrices de services rendus
par le siege, et notamment de services a fort@siteen connaissances. Ce recours aux
services est stimulé d’'une part sous I'effet dedmplexification de I'organisation interne
de ces filiales et d’autre part sous l'effet declamplexification de I'environnement
(économique, technique, social, réglementaire) degsel les filiales évoluent (Ermes,
1988). Ces environnements sont caractérisés panangue de compétences locales plus
ou moins élevé selon les zones. Les personnesagéss ont soulevé des problemes de

corruptions importants qui rendent la présencepii&iés indispensable.

Apres le systeme d’information et la mobilité deadmes, le reflet de la
réorganisation du siege ou l'effet miroir est aussmode de contrdle. La nature exacte
des changements de structure que les filiales dapta a, toutefois, dépendu d'une
synchronisation des changements effectués surrriéotee national. C’est pourquoi, le
choix d’'un type de structure est un pari sur I'avéasé sur le passé de siége. Etant donné

42p R, Lawrence and J.W. Lorcsh, 1967, op. cit.
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gue chaque structure a ses caractéristiques pradlese s'adapte qu’a un seul stade du
développement de la firme.

Une fois présentés les concepts au sein des ensetffectués aupres des
personnes interviewées, un guide d’entretien &léatgoré dans un souci de régularité et de
relative objectivité. Ce guide a été systématiquenuilisé lors des entretiens avec les
responsables des filiales étudiées. De ce faitmiEmes questions et les mémes thémes ont

étée systématiquement évoqués avec I'ensemble desnpes interviewées.

Cette recherche exploratoire avait pour principgjectif de valider notre cadre
conceptuel. Il s'agissait de confirmer ou d'infirmgue I'évolution organisationnelle et
stratégique, mise en évidence par la littératunar postifier le mode de controle de la

maison-mere. Les résultats confirment et renforoge la pertinence de ces dimensions.

3.2. Reésultats et apports de I'étude exploratoire

L’'analyse des entretiens réalisés aupres des iiale$ fait émerger un certain

nombre de résultats.
1°" constat : I'évolution des structures organisatioelles

Parmi les filiales étudiées, deux filiales possédee structure de 3eme stade (SG),
dont une a traversé les deux premiers stades (S3Dgtet I'autre a directement passé
d’'une DI a une SG sans connaitre la SA. L'évolutiams cette entreprise prend plus ou
moins de temps car le siege avait regroupé toeesdivités internationales au sein d’'un
méme groupe, structure qui a perduré, méme quartiiffee d’affaires et, plus encore, les
marges réalisées en dehors du territoire natiooad devenues supérieures a celles du
marché domestique. Son responsable I'a montré dempae son Directeur au siege dl...

a dirigeait une division internationale pendant demeées. Jusque dans les années quatre-
vingt-dix ou notre groupe est ensuite passé a umnactare par grandes divisions
géographiques, puis, vers 1995-1996, a une stractoatricielle ou les grands marchés

prenaient le pas sur les territoires geographigues
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Figure 5-2: Evolution des structures organisationnelles

Evolution des structures

organisationnelle:

Structure
autonome

Division
international €

Structure
globale

La majorité des filiales de notre étude, témoigreanourd’hui d’une affection pour
la division internationale. Un responsable d’'und’®témoigné : <Si cette derniére existe,
c’est pour regrouper un ensemble de pays asseardigs géographiquement, dont aucun
n'a encore justifié par le volume d’affaires uniteanent spécifiquement régional Ces
filiales sont toutes des filiales relais et n'omtspencore entré a leur deuxieme phase de

I’évolution dans le marché.

Un rapprochement émerge également a la fois qatiwéitnent, par le nombre de
passage d’une structure a l'autre comme I'a mdettébleau 5-4, et qualitativement par
les discours des personnes interviewées dandildsdia structures globales. L’historique
des organisations de ces filiales sont relativensentlaires et leurs objectifs également
comme le souligne un responsable d’une DIl:nkest pas a exclure que nos organisations
évoluent malgré notre age. On est tous passé paoale d’échelle pour en arriver
la...Notre but c’est d’atteindre le sommet L’objectif pour ce responsable c’est

d’atteindre une structure globale.

Tableau 5-4: Evolution des SO des filiales de I'échantillon dsé.

. . Evolution des
N° | Identification SO
1 |ALCATEL TELECOM | DI
2 | AXA SASDI
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3 |CEGELEC DI=>SG

4 | DUMEZ SADI

5 |GECOTEX SA->DI=>SG
6 | LAFARGE SADI

7 | RENAULT DI

8 |HOLIGAM SA

La succession des phases d’organisation correspamd mouvement général qui
scande leur adoption par I'ensemble des firmes. n@rivement ne manifeste pas,
cependant, par un déterminisme mécanique bruta. seeteurs peuvent se répartir de
maniére inégale dans ce mouvement. Alors que nelgagprécedent, d’autres n’integrent
gue tardivement les formes élaborées par la m@jdas firmes. Les situations historiques
particulieres jouent également au niveau de chdigone prise individuellement. Nous

allons retrouver, au-dela de ces mouvements ing@lg] la cohérence d’ensemble.

L’'analyse I'évolution des structures organisatidi@ses’attache a I'histoire de la
constitution de la structure actuelle des firmesoie étude. De nombreuses descriptions
des diverses formes d’organisation des entreprisgnationales ont déja été menées et
ne nous sommes pas attardés a justifier une fitasisin traditionnelle. Nous allons
insister sur les relations existantes entre cesstygiorganisation. En effet, les modes
d’organisations des firmes multinationales ne atuestt pas des structures alternatives
dont le choix pour la firme est dicté par une asalgolt-avantage de chacun d’entre eux.
On remarque bien plutét qu'ils s’enchainent dansouthre de succession, dans une
progression continue vers la constitution de I'espantégré des grandes firmes

multinationales actuelles.

Dans cette optique, il ne faut pas non plus considés phases d’organisations des
boites closes, dont les firmes s’évaderaient paisqaour passer de I'une a l'autre et dont
la succession rigide est appliquée obligatoirenmi®@iuill notre premiere hypothése :

2 eme

constat : Conception de I'évolution des structuraganisationnelles
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Figure 5-3: Influence des facteurs contextuels sur I'évoluties structures
organisationnelles

Evolution des structures
organisationnelle:

Facteurs contextuels

- Taille
- Age

Structure
autonome

Division
international €

Structure
globale

L'objet ici est de comprendre I'évolution des SG didiales des FMN en étudiant
leurs facteurs contextuels.

Afin de valider ces résultats on combine la méthgdantitative avec la méthode

qualitative comme I'a rappelé Eisenhardt (1989)

Tableau 5-5: I'effectif et I'age des filiales de I'échantilloredbase.

N° Identification Age| Effectif SO Evollg[ioon des
1 |ALCATEL TELECOM| 10 153 DI DI

2 |AXA 12 100 DI SA>DI

3 |CEGELEC 17| 1400, SG BISG

4 | DUMEZ 12 159 DI SADI

5 | GECOTEX 18 620 SG| SADI>SG
6 |LAFARGE 13 110 DI SADI

7 | RENAULT . 740 DI DI

8 |HOLIGAM 9 200 SA SA

430 Eisenhardt (1989), op. cit.
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On constate que les filiales qui ont atteint lagihdes SG sont les plus anciennes
(17 et 18 ans), et ce sont elles qui ont le plamdreffectif. La plus jeune est celle qui a

une structure de premiére phase sans manifest&vohgion de sa SO.

L’école de la contingence insiste sur les factearstextuels pour I'efficacité des
SO. Il en est de méme pour les théories organi@stmanagériale, sauf que celles-ci
évoquent ces facteurs pour expliquer le passagedtriucture a I'autre (Chapitre 3).

3°M® constat : I'impact de I'évolution des structuresganisationnelles sur les

stratégies de localisation

Figure 5-4: Influence de I'évolution des structures organisatilles sur les stratégies
d’expansion

Evolution des structures Stratégie d’expansion
organisationnelle:

- Stratégie Horizontale
(filiales-relais)
- Stratégie Verticale

(Filiales-ateliers)
# - Stratégie Globale

(filiales-relais + f-ateliers)

Structure
autonome

Division
international €

Structure
globale

Sans toutefois s’étendre sur I'évolution des stmas organisationnelles, il apparait
gue la stratégie de localisation semble suivreriedes des étapes organisationnelles. Cette
typologie nous a permis de faire ressortir dealé a SG, comme nous I'avons exprimeé
lors du premier constat, mais détaillons tout denmé&es dépendances qui au-dela des

rapprochements, nous instruisent sur I'évolutiayaarsationnelle.

En ce qui concerne I'évolution des SO, les filiadeSG se rejoignent pour préciser
leurs conceptions de stratégie de diversificationggnigrammes prévisionnels pour
certaines avant de procéder a une telle stratég@eyapprochement est particulierement

flagrant lorsque les personnes interviewées de fiedes évoquent la notion de
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changement stratégique en énumérant un certain neodebdétails et de précisions sur le
sujet : «il y a un gros travail de fond a faire pour tous ligpes diversification que se soit
au niveau de produit ou activité ... que ce travait a rapprocher de la détermination de
la compétence de chaque collaborateur. Vous savémuation d’évolution
éventuellement. C’est a dire que le support d'é&mtudoit étre fait sous la méme forme
pour pouvoir rapprocher stratégies et les struesigui vont avet

Il est apparu, que le theme de I'évolution des cttmes organisationnelles
frequemment et spontanément évoqué par les redgeasgeprésentait une dimension
importante du changement de stratégie. Les SO aipgeour eux comme la clé de volte
de la politique stratégique des filiales :..donc je travaille sur les prévision des
organigrammes a chaque fois qu’on tente de mettrgl&e un nouveau produit, c’est ma
base. C’est la base de la gestion du personnel.p@®ssions établissement un nombre de

personnes par service, par ......... ».(verbatim d’'un DRH)

Comment faire alors évoluer les structures afireligs soient le mieux adaptées
possible au marché ou aux différents marchés fieia@ ? Aucune forme d’organisation
n'est parfaite, chacune procure des avantagestwtels différents, chacune est un
compromis entre des facteurs tels que le contrdke lgpn veut exercer ou encore la

coordination des produits a travers les marchés.

Plusieurs schémas ou matrices de croisement onitiés®s pour positionner les
entreprises étudiées sur une grille d’évolution ptacessus d’internationalisation. Un

schéma désormais classique est celui de Stopfoi/efis***

qui croise les volumes
d’activité a I'étranger avec la diversité des piitgl@ommercialisés a I'étranger (voir la

figure 5-5 ci-dessous ou nous avons positionnénégprises que nous avons étudiées).

431 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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Figure 5-5: Rapport entre choix stratégique et changementrdetisre

Diversification des produits a I'étranger
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Nous avons déja indiqué qu’il y a une corresponeapcécise entre forme
structurelle optimale et orientation stratégique l'iaternational. Certaines formes
structurelles restent sans doute mieux adaptéedaires orientations stratégiques.

4°M constat Coordination et contrdle pour les grandssuctures

Figure 5-6: Influence de I'évolution des structures organisatilles sur le contrle par la
maison -mere
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Il apparait que la notion de contréle constitue préoccupation pour les filiales.
Seul une filiale n'a pas évoqué cette notion loes lékntretien. Or, l'analyse de
I'organisation de cette entreprise montre qu’edledgférencie relativement des autres par

sa structure organisationnelle (structure de prenpbase sans évolution).

Lorsque un responsable d’'une filiale a SG présemteorganisation et le quotidien
de sa gestion, il énonce d'une part les élémeritsapstituent les taches quotidiennes de
sa fonction, mais il se situe surtout par rapp@d @naison mere (Contrairement a la filiale
a DI qui se situe par rapport a ses collegues ulessafiliales). Ceci constitue d’ailleurs un
élément de coordination et de contrdle par rapporsiege qui effectue les controles «
Donc tous les mois, comme mes collégues, on actestes a rendre a nos supérieurs de
'autre coté de méditerranée. [...] il y a un congdhaque fin de mois. [..»} et réalise
pour partie la réflexion ui enfin c’est surtout au siege qu’on prend le gende la

réflexion. C’est bien c’est ce qu'il faut pour utedle structure comme la notse

Pour revenir a la notion de contr6le, celle-ci ésbquée par DRH lorsqu'il
témoigne que le systeme d’information pourra étranoyen pour renforcer ce controle
« Maintenant avec I'apparition des nouvelles techg@s de communication de plus en
plus modernes au Maroc, on pourra plus gérer desses en toute autonomie..... C'est
vrai que ce sont des outils qui vont pouvoir ameatiautres réflexions. Le contrdle des
grandes structures est ainsi justifié par ce DRH ljexistence d’outils adaptés a une
gestion centralisée. En ce qui concerne ce DRalspécifié les nouvelles technologies de
la communication comme un élément important d’éwiudu mode de gestion et surtout
du mode de contrdle par le siege. La plupart dede de I'étude ont fait état de ce

probable évolution des systemes de communication.

Toutefois, ce contréle s’inscrit aussi dans le @yt d’expatriation des cadres.
« Traditionnellement, le contréle du siége sur notfiiales se concentre sur le chiffre
d’affaires des entités et I'expatriation des cadsesous a affirmé une des personnes
interviewées. C’est aussi en cela que le transfes personnes de siége a la filiale

constitue une évolution importante du mode de émour cette filiale.

Tout en s’inscrivant dans cette volonté de conjr@e directeur évoque
sommairement I'idée de centralisation et de resgeatontrdle par le siege :Be toutes
facons, cette partie sur la centralisation faudeupétre voir ... c’est des similitudes avec

les structures de siege ....En tout cas chaque sepoordonne avec celui du sieges
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Sans développer son Verbatim, ce directeur soulsgm®out que la coordination entre la
filiale et le siege se fait par un effet miroir dggictures organisationnelles.

Comme le précisent d’autres personnes interviewgesbatims a notre sens
représentatifs du discours général des personnesrgées), les fonctions et les services
sont les mémes au sein de la filiale et de grooq@me si I'organisation peut varier. Je
dirais que les services sont les mémes partoutMais chacun a sa facon de voir les
choses» (verbatim d’un responsable). Au Maroc ou ailleurs, les filiales ont le méme
schéma que celui de siege, avec parfois une daasguette, mais on a tous les mémes
fonctions partout, les mémes divisions.(verbatim de méme responsable). Dans ces
discours il existe un sentiment fort d’appartenaaaegroupe méme si ce sentiment est
parfois altéré par le mode de diffusion des prasgat outils communs: @n part d’'une
structure qui est complétement éclatée, ou chaaisaif les choses dans son coin etc.,
méme s'il y avait la convention collective. Et aupihui on essaye de créer, j'allais dire
des méthodes qui ne sont pas tellement Maroc, amgiaremment France aussi. Et c’est
vrai que pour l'instant c’est percu comme quelghese qui dégringole de tout en hawuit.
(verbatim d'un DRH). La perception d’appartenance siege est importante et
s'accompagne d'une volonté de structurer la filielede mettre en place des outils
communs, comme I'évoque le responsable d’'unedilipli a la vocation de passer d’'une
division internationale a une structure globalepamlant de I'implantation du systéme
d’'information et de communication: kous les métiers maintenant on va pouvoir les
cibler. Ca veut dire qu’au niveau de Maroc il vayoir des outils, on va pouvoir faire des
politiques parce que aujourd’hui la connaissands,ne I'ont pas bien de tout ¢ca. C'est
pour ¢ca que dans quelque coins de monde, ils geeenbre des choses en toute
autonomie, c’est parce qu’il n'y a pas ... C'est vopie c’est un outil qui va pouvoir
amener d’autres réflexions Ce fort ressenti d’intégration des filiales gnoupe réside
dans le fait que le sentiment de proximité au sipgsse essentiellement par la
synchronisation des SO et les outils ou modes de@le concrets. L'évocation du concept

de coordination prend donc la forme de I'effet nmides structures de groupe.

3.3. Synthese des résultats et hypotheses

L’étude exploratoire réalisée au sein de 8 filialieancaises s’est centrée
principalement sur les pratiques organisationneffestratégiques. C'est au travers de
I'étude de ces pratigues et du discours des actgues les relations avec le siege

transparaissent. Les différents résultats exposiss ramenent d’'une part & mieux
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comprendre I'aspect opérationnel de notre probligmeatet d’autre part a faire ressortir les

hypothéses en fonction des concepts émergentsittetiens.

Tableau 5-6 :Synthése des résultats et hypothéses
Constats Hypothéses
ler I'évolution des| Les structures organisationnelles évoluent | et
constat| structures s’enchainent dans un ordre de succession
organisationnelles H1 : Il existe une succession et une évolution [des
étapes structurelles des filiales des FMN.
2eme | Conception de H2 Il existe une interdépendance entre I'évolutios de
constat I'évolution des| SO des filiales des FMN et leurs facteurs contdgtue
structures (age et taille).
organisationnelles
3eme | I'évolution des SO a unH3 I'évolution des structures organisationnelles des
constat impact sur les stratégiediliales influence leurs stratégies de localisation
de localisation
4deme | Le concept de contrbleH4 Il existe une relation entre [I'évolution des
constat comme organisations des filiales et le systeme de contd@
comme révélateur deda maison-mere....
relations maison-mere
filiale
4eme | Les technigues deH4-1... qui se mesure par le systeme |de
constat| communication et communication et d’'information,....
d’'information comme
systeme de controle
deme | I'expatriation des cadresH4-2.... par I'expatriation des cadres...
constat comme systéme d
controle
deme | L'effet miroir des SO H4-3...et par la synchronisation des SO
constat comme systéme d
controle

L’ensemble des éléments qui émergent des résuléat®tude exploratoire nous

amene a maintenir notre grille de lecture. Cettmidee était largement orientée vers la

relation structure stratégie et le caractére mategir du systeme de contrdle par les RH et

son réle dans la relation filiales-maison-meére.
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Le paradoxe qui émerge de lI'impact de I'évoluti@s dtructures organisationnelles
sur les stratégies de localisation des filialesstiare un théme a approfondir lors de
I'étude quantitative. En effet, le sentiment questatégie de diversification dépend des
structures organisationnelles est unanime auprssfitisles a SG. Il apparait que le
contréle est plus important entre les filiales etsiége. Le mode de contréle et de
coordination tel qu’ils sont présentés dans laériture ne met pas en cause cette
dimension de la relation filiale-maison-mére quimbée toutefois particulierement
importante sur le terrain. Ce mode de contrdle seissi a approfondir lors des études

guantitatives.

La notion de contrdle se trouve souvent dans lecodis des personnes
interviewées. Le fait que le degré de contrble s priori varier en fonction des modes
de gestion des filiales, constitue un résultat gada teneur des relations filiales — maison-
meére. En effet, il apparait que I'implantation teictue de communication et d’information
provogue de nombreuses attentes quant a la dynandigicontrle et surtout quant au
processus d’intégration et a I'évolution de la matties relations des filiales avec le siege.
Ce mode de contréle est introduite pour amélidedfidacité des organisations, d’ou une
co-évolution des TIC et les organisations. C'esisdze sens que I'étude de I'évolution des

SO constitue un terrain favorable pour analyserdigions filiales-maison-mere.

La perception de I'effet miroir des SO et I'expation des cadres peut aussi révéler
des éléments sur le mode de relation de la fikakec le siége et sur son intégration a ce

dernier.

3.4. Description de modéle

L’ensemble des hypotheses qui construisent notopggition se fonde sur le

modele ci-dessous, qui se compose en trois étapes.

Dans la premiére étape, nous avons analysé I'égolet la succession des phases
des structures organisationnelles selon la claasifin développée par Stopford et
Delapiérré®. On peut considérer que la période initiale d’antnie (Structure autonome)
des filiales est, en fait, la premiere phase delbdpement des activités de I'entreprise a
I'étranger. La seconde phase correspond a unedgéde consolidation de I'organisation
caractérisée par l'apparition d'une division intranale. La troisieme phase est

caractérisée par une structure globale.

432 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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Ensuite dans le second niveau, les hypothésessterit vers les conceptions ou
les facteurs explicatifs de cette évolution desicstires organisationnelles en tenant en
compte deux principaux détérménismes contextuehille et 'age) selon le paradigme de

la contingence structurelle.

Dans le troisieme niveau, les hypothéses s'oriénters les effets de I'évolution
des structures organisationnelles sur les stratégge localisation. La distinction entre
filiales-ateliers et filiales-relais offre 'avarga de mettre en lumiére le degré d’intégration
a la firme multinationale. Ce degré de stratégtepest étre a la base d’'un comportement

spécifique des filiales en matiére d’évolution €ers structures organisationnelles.

Enfin, dans le troisieme niveau, les hypothésetsaglaent aux relations des filiales
avec la maison-mere au travers les systemes dedlopar les RH. Ces relations sont

soumises a une évolution organisationnelle etégirgue.

Figure 5-7: Modéle de recherche

Evolution des structures Stratégie d’expansion
organisationnelle:

Facteurs contextuels ) )
- Stratégie Horizontale
(filiales-relais)
- Taille #
- Age

- Stratégie Verticale
(Filiales-ateliers)

- Stratégie Globale

(filiales-relais + f-ateliers)

Structure
autonome

Division
international €

Contrdle par la maison-mére

- Communication
- Expatriation
- Effet miroir

Structure
globale

Le modele ci-dessus décrit les relations entre oliéion des structures
organisationnelles, les stratégies de localisatibtes modes de contrdle de la maison-
mere. Il a été construit sur I'idée considérantuge’ structure de taille qui s’enchaine dans
un ordre de succession (S%1->SG) et une stratégie globale, favorisent l'intégraet

le contrble de la maison-mére.
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Conclusion

Dans les chapitres 3, 4 et 5, essentiellement ithémrnous avons commencé par
identifier notre problématique qui s’'insére dancdelre de la relation de I'évolution des
structures organisationnelles de I'entreprise asacstratégie d’expansion. Nous nous
intéressons plus spécifiquement au comportement I'é@eolution des structures
organisationnelles des filiales des FMN dans les mn développement, nous en avons
fait notre question de recherche. Partant de lasravons procédé a une revue de la
littérature. S’appuyant a la fois sur les appoitsiaque sur les limites de ces courants,
nous avons été amenés a dégager un cadre concgpituelus permet de tenir compte de
la complexité de cette relation. Dans ce cadresrmmenons en considération difféerents
niveaux d’'analyse et différents types de factewrs igfluencent le comportement des
structures organisationnelles (contextuels, stiqieg, et de contrble)

Apres avoir présenté notre cadre d’analyse, il ifgiiod’expliquer notre démarche
méthodologique. Autrement dit, aprés avoir ide@tii « est ce que », il fallait expliquer le
« comment » & travers notre stratégie de recheEthet donnée la nature de notre sujet,
nous avons opté pour une approche qualitative ple eéxploratoire. Partant de la, nous
allons passer a un sixiéme chapitre qui se vewrdage empirique et complémentaire, ou
nous présentons la méthodologie d’analyse des dsriaglus appropriée pour tester notre
modele.
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CHAPITRE 6
METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

«J'entends et joublie. Je vois et je me souvieadaik et je comprends

Confucius
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Un des points-clés de la qualité d'une recherche l@&squalité des données
disponibles ; cette observation se vérifiera tautoaig de notre processus de recherche. En
effet, si 'on admet que faire une recherche ssireletreprises dans les pays industrialisés
pose quelquefois le probleme de la qualité des éesren revanche, faire une recherche
dans le contexte des pays en développement repeésen énorme défi pour tout
chercheur. Nous tenterons de le surmonter daredie ce cette recherche sur I'impact de
I'évolution des structures organisationnelles diislds des FMN sur leur stratégie
d’expansion et leur relation avec la maison-meéreeame de contrble par les RH. En effet,
pour Gauthier, Le Goff et Vallée (1998) comme pour bien d'autres auteurs, les
recherches de qualité dans les pays en développesuph difficiles a réaliser; de trés
nombreuses études s’appuient malheureusement swutiéss souvent désuets ou sur des
recommandations basées sur des données souveperiorentes. Tout ceci montre que
les défis que pose la réalisation d’'une recheréhegudhlité dans le contexte des pays en
développement sont énormes. Le chercheur doit tearert cause ses outils « préfabriqués
» et étre prét a s’ajuster constamment tout au dangrocessus. La présente recherche n'a

pas échappé a cette réalité.

En rappel, notre démarche théorique et méthodaleg(goir chapitre 1) décrivait
les étapes de notre recherche. Ainsi aprés avamié les types de littérature théorique et
empirique (Chapitre 2, 3 et 4), nous avons batmadele et des hypothéses de recherche.
Ce modele théorique et ces hypotheses de rechentl&é validés a travers une recherche
qualitative exploratoire (Chapitre 5). Maintenailt,s’'agit de proposer la démarche
méthodologique la plus adaptée pour tester statistnent les différentes hypotheses
inspirées du modele théorique exploratoire et aestroire les composantes et les indices
de fiabilité du modéle de recherche. Pour ce faioeis allons insister sur trois points : le
premier point sera consacré a la nature de I'édltantet aux caractéristiques des
différentes données, le deuxiéme point, s'intérasaela description des variables et au
choix des tests les plus appropriés pour I'anatiesedonnées et le troisieme sera consacré
aux meéthodes d’analyse des tests selon les hygsthiea figure 6-1 présente la démarche

d’analyse des données quantitatives adoptée déegeeherche.

433 Gauthier, B., Legoff, J.P. et Vallée, L, Crise tEtat et secteur manufacturier au Cameroun,
Monographie, CETAI, 1995.
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Figure 6-1 démarche d’analyse des données quantitatives

Echantillon
+ Phase 1

Base de donnée

, '

Description des Analyse des tests
variables

Phase 2 Phase 3

1. 'ECHANTILLON ET LA BASE DE DONNEE

Dans le but de mieux présenter et de décrire lemé@ks, nous avons jugé
nécessaire de fournir des informations sur le Matod’'expliquer la présence francaise
dans son ex-colonie. Ensuite, nous décrivons Issuiments de la collecte des données,

I’échantillon d’étude, et enfin nous analysonsdesntuels biais et limites de ces données.
1.1. Constitution de I'échantillon : présence frangise au Maroc

Le comportement des Etats vis-a-vis des investiesés directs étrangers (IDE) a
souvent été changeant (Mucchielli, 1982) Tant6t suspectés de mettre en péril
lindépendance nationdf®, tantdt attendus pour étre soumis a des objedéfsrminés
comme la création d’emploi, la formation de la mdiceuvre, le transfert et la diffusion
technologique, .etc. Aujourd’hui, le changementtiiade opéré par les gouvernements et
les administrations des différents pays, tant dudNspue du Sud, s’est traduit par des
politiques plus libérales a I'égard des firmesltmationales et leur corollaire les IDE.

Dans ce sens, le renforcement d'attracfi¥itést devenu un objectif explicite de

434 Mucchielli J. L., « Déterminants de la délocalisatet firmes multinationales », Revue économiqtid,n
juillet 1992

43> Durant les années soixante et une large pareadeées soixante dix, les multinationales tait
figure d’accusées. Cette condamnation de leursisidans les pays du Tiers Monde a correspongiu a
moment oU un nombre croisant d’Etats étaiemticieux d’affirmer la réalité de I'exercicee deur
souveraineté nationale (Michalet, 1987).

43 par politique dattraction, on entend toute acticimerchant & attirer sur le territoire national ces
investissements étrangers. Pour Michalet (199H),notion d’attractivité est le produit de ude
approches : celle des Etats qui cherchentlériser leurs avantages de localisatiorellecdes firmes
qui cherchent a maximiser leur compétitivité pae localisation optimale de leurs différentetsviés.
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politique économique aussi bien dans les pEgeloppés que dans les pays en
développement (Delapierre et Milelli, 1995)

C’est dans ce cadre que le Maroc, de par sa situggographique et ses choix
politiques et économiques, cherche a faire deslliiiEdes piliers les plus puissants dans
sa stratégie de développement, en attachant undegnamportance a leur attractivité. Bien
que le Maroc n’ait jamais eu de politique ceméé®® a I'égard des investissements
étrangers, il semble que ses récentes oriengti politique et économique aient eu une
incidence trés importante sur ces investissemesuigyent dans une sens relativement

favorable.

Pour des raisons historiqgues mais aussi de praxisibnomique, géographique et
linguistique, la France est le principal investissau Maroc. En 2001, la France demeure,
de loin, le premier investisseur étranger au Royguawec plus de 85 % du total des IDE
contre 31,5 % en 2000, malgré une attractivité aedfe du monde anglo-saxon, en
particulier des Etats-Unis, pour une fraction ddite marocaine. Le Maroc représente
ainsi un terrain de prospection et de débouchérelapour les entreprises francaises,
comme en témoigne I'activité de la Mission éconamiqui traite annuellement un flux de
5000 courriers d’entreprises, et réalise des piesta d’accompagnement personnalisé
pour pres de 500 entreprises, essentiellementidés P

437 Michel Delapierre, Christian Milelli, 1995, "Lesrmes multinationales, des entreprises au coeur
d’industries mondialisées", Editions Vuibert, 19951 pages.

438 En effet, jusqu’en 1980, la plupart des textesiss®mt I'environnement de linvestissement et le
fonctionnement de I'entreprise dataient de d@gye du protectorat. De méme, la marocanisatie
quelques activités économiques n'a pas touj@msouragé les investisseurs étrangers. Aihsia sans
dire que le programme d’ajustement structumelamé par le Maroc en 1983 a joué un certain rafes da
réforme d’'un certain nombre de textes et ce endiaméliorer le niveau de l'investissement privéiowdl et
étranger .

43 Depuis 4 ans, le Maroc connait une situation igolit fort originale, voire unique dans le contexte
géopolitique du monde arabe : a lissue des élestiégislatives de I'hiver 1997, il s'est doté d'premier
ministre socialiste, Abderrahmane Youssoufi, quilote depuis sa nomination en mars 1998, u
gouvernement d’alternance, s'inscrivant comme exeeption historique dans un contexte qui illusére
stabilité politique et institutionnelle du Maro€ette transition politique a été doubléené’usuccession
monarchique, avec l'arrivée du jeune roi, Mohzed VI, suite a la disparition de son pere Haskda

23 juillet 1999. En effet, cette double transitiengagée sous le sceau de la démocratie eetlad
libéralisation économique devrait accélérer leformes en améliorant I'image du Maroc auprés d
investisseurs étrangers et de la communauténdi@@ internationale, tant privée qu'institutiefia. C'est
par rapport a cet environnement que le Maroc a Bemiilliards de dollars d'investissements direct2601.
En conséquence, dans la logique des politiquesatsvité (Michalet, 1998), le Maroc est sur lanbe voie
pour remplir les conditions qui lui permettraiemtfijurer sur la short liste des investisseurs alob
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Figure 6-2 Répartition des flux d’IDE par pays de provenangdla période 1997-2001
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Concernant leur motivations, celles-ci se partaggatitionnellement entre
stratégie de localisation et service pour le mardo@l. En terme d’activité, certaines
sociétés destinent ainsi leur production ou lewss/ises au marché local : il s’agit
notamment des entreprises agroalimentaires (Belpbe), de la pharmacie (Aventis), des
banques (BNP Paribas, Société Générale, Créditnhie)) des assurances (Axa), du
secteur de I'environnement et de I'énergie (SuezeMi), du tourisme (Club Med, Accor,
Fram) et plus réecemment des télécommunicationsef\y et de la grande distribution
(Auchan). Les autres entreprises ont une actigisémtiellement tournée vers I'exportation,
comme les fruits et légumes (Crespo), les équipéerenélectriques et électroniques
(Alcatel, Valeo, Schneider, STMicroelectronics) tas localisations dans le textile-

habillement (Groupe Caulliez, Décathlon, grouperdamn groupe Ecce).

Parmi les facteurs clé du succés économique frarsgaiMaroc, le premier releve
de la capacité des entreprises frangaises, notatriesegrands groupes, a surmonter les
obstacles d’'un environnement des affaires globateiéicile, dans lequel la maitrise des
réseaux d’influence locaux et les connections dgscgrands groupes privés marocains
présentent un facteur de succes plus déterminaat lgunationalité des stratégies
concurrentielles. C’est particulierement vrai desngs groupes francais, dont treize sur les
quinze premiers sont présents au Maroc. Le deuxifmieur résulte du volume des

financements de l'aide francaise, en partie comialeroent liée. Sur la décennie 1990, un
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flux net d’APD bilatérale de I'ordre de 150 M€ amha représenté 4 % du chiffre d’affaire
moyen de la France au Maroc et ainsi exercé unéeince modeste mais non négligeable
sur l'attribution de grands contrats, structuraptar le développement de la présence
francaise. Ce facteur évolue aujourd’hui négativeimsous l'effet du renforcement de la
double contrainte budgétaire et juridigue (OCDE) tund a réduire le flux, et d’'une
évolution vers le déliement de l'aide. En outre,clancurrence financiére des grands
partenaires européens du Maroc (Espagne, Itali@jeekaide japonaise et canadienne
s’intensifie. Le dernier facteur résulte du régidiéchange unissant le Maroc a I'UE, en
particulier au plan de la tarification douaniere protection tarifaire traditionnelle du
marché marocain a pendant longtemps constitué noitation a 'investissement direct
orienté vers le service du marché intérieur, quérknce a pu exploiter largement ses
avantages de proximité.

Mais la protection tarifaire marocaine est aujolui’en cours de démantelement.
Cette évolution de [I'environnement tarifaire poitrracontribuer a accroitre

significativement la concurrence a laquelle devfaire face les entreprises francaises.
1.2. Collecte des données

Les données ont été collectées principalement vioée de questionnaifé
(Annexe-questionnaire). Ce dernier a eu pour fi@atle recueillir des informations
relatives a I'évolution des structures organisatales et des stratégies de localisation et
aux caractéristiques des systémes de gestion etodgdle. Il a été adressé aux
responsables d'unités parce que ce sont les seuylsuwoir fournir I'ensemble des
informations. Il a été administré par voie du netraison de la dispersion géographique
des répondants. Tout d'abord, nous avons utilis® teechnique qui nous permettra de
simplifier la saisie de notre questionnaire, catacg au développement sur le PRt
HTML*? Nous avons créé une page W8bcontenant le formulaire du questionnaire
protégé par un mot de passe que nous communiqgudensx entreprises désirant répondre
au questionnaire. Une fois le formulaire validén&vigateur stocke automatiquement les

informations en les concaténant dans un fichietetestocké sur le serveur sous forme

49| e questionnaire est aussi consultable sur merirsiernet : http://www.elmouden.com/

41 PHP est un langage de script, exécuté coté sevgarmet de développer les sites Internet dynaes
avec une connexion a des bases de données.

42 HTML est définit comme un langage de descripticiest a dire qu'il est la pour décrire des pages
internet. Pour faire simple, il est utilisé pourttmeen forme les documents internet.

443 page Web http://www.elmouden.com/rubrique: questionnaire
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d’'une base de donnée. Cette base de donnée sexteoifacilement en SPSS. En effet,
depuis quelques années, de nombreux outils dertraitt statistique ont été développés
pour répondre aux besoins des utilisateurs. Cels algt traitement des données sont plus
ou moins sophistiqués en fonction des besoins dguehutilisateur ; pour notre part, vu la
nature des tests statistiques nécessaires podiervérdos hypotheéses de recherche, nous
n'avions besoin que d’une technique de traitemetisique classique. Dans ce domaine,
nous pouvions compter entre autres sur les syst&X¥€E£L, SAS ou SPSS. Nous avons
opté pour SPSS parce qu'’il nous paraissait le maelapté a nos données et a la nature des
tests statistigues que nous souhaitions effectdar.outre, nous avons privilégié la
commodité, la facilité d’utilisation et I'adaptaibl a nos données. La version SPSS 11
(version francaise) nous a permis de realiser €eride de nos analyses et tests

statistiques.

354 questionnaires ont été proposés a 124 filieles 230 divisions. 118 ont été
remplies sur Internet, soit un taux de réponse3i@&o3L’échantillon final comprend 118
unités appartenant a 112 firmes. Toutes ces ugégmt a la fois, au moins pour partie,
les activités de production et de commercialisagbisont des centres de profit. La taille
des entités est mesurée uniquement par I'effewtifis n’avons pas pu le mesurer par le

chiffre d’affaires faute de précisions.
1.3. Description de I'échantillon d’étude

Les informations concernant les firmes ont été eilies dans diverses sources
annexes. Les filiales ont été sélectionnées arpdatia base de données de la Chambre

Francaise du Commerce et d’'Industrie du Maroc (GHCI

L’échantillon de base d’enquéte est constitué d8 fillales ; toutefois pour
diverses raisons (manque de crédibilité des répunala questionnaire incomplet...etc.)
nous avons rejeté 49 filiales. Nous les avongnété la fin parce qu’elles constituent la
charpente de notre échantillon « individus-entss®i ». Mais comme le mentionne
Gauthier (1995f“ ces défections ont pu occasionner un certain nerde biais dans
I’échantillonnage. Toutefois, la base de donnéaldicontient 118 entreprises. Analyser un
plus grand nombre de données, nous permet d'aegirnt@bsts statistiques beaucoup plus

robustes.

444 Gauthier, B., La dynamique des entreprises matwi@ces au Cameroun, Monographie, CETAI, 1995
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La population de base concernée par I'étude serstiteée des filiales francaises
installées au Maroc depuis au moins 1975. Le talfeh présente la répartition des filiales

selon leur taille et leur age.

Tableau 6-1: Répartition des filiales selon leur taille et |ége

N | Minimum | Maximum | Moyenne | Ecart type
Taille (effectif) 118 12 17060 842,86 1741,280Q
Age 118 3 29 10,85 5,357
N valide (listwise)| 118

La filiale étant considérée dans cette optique certoute entreprise détenue a plus
de 50% par une entreprise francaise. Nous avoasuete seuil de 50% méme si 95 %
correspond au seuil a partir duquel la société titegroupe peut décider dintégrer
fiscalement une filiale. Ce sont donc toutes leglamtations industrielles ou commerciales
sur lesquelles la maison-mere exerce un contra@rigik (des multinationales), un controle
conjoint (des entreprises conjointes) ou une imib@enotable qui seront prises en compte.
La décision relative au choix du statut juridigeel’'dnité échappe donc aux considérations

d’'imposition des bénéfices.

La recherche effectuée est pertinente a plusiegasdé. L'une des forces de ces
données réside dans la méthode de collecte desniaions que nous avons décrit plus
haut. En cas de besoin, des compléments dinfoomatou des rendez-vous
supplémentaires ont été obtenus. Cette démarchmltbxte d’information renforce la
validité des données recueillies. Pour les besdesotre recherche, nous avons utilisé
tous les modes d’implantation : conjointes (joiefatures) ; création de nouvelles unités de
production ou de commercialisation; prises de p@dtion majoritaires ou minoritaires,
dans le capital ou rachat pur et simple de cespmtes Ensuite, sur la base de ces
différentes structures juridiques, nous avons dag distinction entre les filiales ou les
divisions. Ainsi, ces différents types d’entrepsis@ous fournissent une base de
comparaison intéressante. Désormais, nous avopséiges dimensions du questionnaire

qui, par ailleurs ne correspondaient pas aux prggat®ns de notre recherche.

L’analyse des données concernant I'évolution degires organisationnelles est

menée en deux phases:

La premiére phase consiste a élaborer une typologie classer les 118 filiales
selon leurs phases organisationnelles entre detes lars de leur expansion et 2004).

Cela pour savoir si oui, ou non, il y a une évatdes SO. Chaque firme a été interrogée
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sur sa structure organisationnelle actuelle etcslle lors de son expansion (figure 6-3).
Trois structures issus de la typologie de StopferdVeel§® ont été élaborées dans le
chapitre 2.

Figure 6-3 : Exemple de question sur I’évolution des SO

Y-a-t-il un changement de structure dandrevoentreprise depuis son
implantation au Maroc?

C Non

E Oui  (marquez par une fleche le changement iaeep

—IStructure autonon|

k!

IDivision international |

&

b

Structure globa

Il est possible pour le répondant de cocher unglagieurs cases a la fois.

La deuxiéme phase essaie a regrouper manuellementlset SPSS les étapes
d’évolution des SO de chaque filiale entre lesxddates.

- SA (pas d’évolution)

- DI (pas d’évolution)

- SG (pas d’évolution)

- SA->DI (évolution lere étape)

- DI=>SG (évolution 2éme étape)

- SA->DI->SG (évolution derniere étape)

Les tableaux 6-2, 6-3 et 6-4 présentent la répanrtiles étapes de I'évolution des
structures organisationnelles selon la taille,d'&q la stratégie de localisation des filiales
des FMN francaises au Maroc.

Tableau 6-2 :Répartition des étapes de 'ESO selon I'age diideef

Etapes de I'évolution organisationnelle des entrefses Total
SA | DI | SG | SA--->DI | DI--->SG | SA--->DI-->SG
Tranches (0-5) 8 4 2 1 15
d’ancienneté (6-9) 2 |7 |3 17 8 7 44
entreprise (10-+++) 3 10 16 30 59
Total 10 11| 6 29 24 38 118

44> Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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Tableau 6-3:Répartition des étapes de 'ESO selon la taillead#iale

Etapes de I'évolution organisationnelle des entrefses | Total
SA | DI | SG | SA--->DI | DI--->SG | SA--->DI-->SG
Tranches | (0-100) 8 4 1 13
d’effectif (101-200) 2 5 7 3 4 21
(201-399) 2 |3 11 5 7 28
(400-999) 3 10 6 8 27
(1000-+++) 10 19 29
Total 10| 11| 6 29 24 38 118

Tableau 6-4 :Répartition des étapes de 'ESO selon la stratfgipansion de la filiale

Etapes de |'évolution organisationnelle des entreses T
SA| DI | SG | SA-->DI | DI--->SG | SA--->DI-->SG
Stratégie de | filiale relais 10 | 11 25 2 1 49
localisation filiale atelier 6 14 11 14 35
Relais+atelier 11 23 34
Total 10| 11| 6 29 24 38 118

1.4. Biais éventuels et limites des données

Hafsi (1997§*° affirme que la gestion stratégique aujourd’hui etactérisée par
I'explosion de la technologie de l'information &héroyable complexité des contextes et
des phénomeénes. Dans ces conditions, la démarchkeedcheur correspond bien avec la
méthode décrite par Hippocrate. Cette méthode atappe a la situation du médecin qui
doit agir malgré l'insuffisance de ses connaissareteles incertitudes qui entourent les
relations de cause a effet. Ainsi pour que le miédd'tlippocrate prenne ses décisions, il
lui faut d’abord une familiarité intime, intuitivevec les choses, ensuite une connaissance
systématique de ces choses et enfin une approehieygmenser. Pour ce faire, il lui faut
(tout comme au chercheur) un instrument pour met&el’ordre, une sorte de baton
d’aveugle. C'est de ce baton d’aveugle que le d¢tmnc en stratégie a besoin pour
comprendre la complexité des systemes structuEsime les entreprises et leur
fonctionnement. En ce qui nous concerne, notre nb@faveugle s’appuie sur notre
recherche exploratoire qui a permis de confortérencadre conceptuel. Cette recherche
exploratoire sur le terrain nous a également ddimeéasion d’appréhender la réalité des
choses. Cette réalité du chercheur déja difficieyjient plus complexe quand il est obligé
de travailler avec des données secondaires conestle’ cas dans cette recherche. Cette

situation peut poser certains biais dans la maaijul des données. De plus, la base de

48 Hafsi, T., « La recherche en stratégie : a laertte d’'un baton d’aveugle », Management Internatjo
Vol.1, NO1, 1997.
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données n’ayant pas défini de critéres clairs mbstinguer, par exemple, la différence
entre les trois phases de structures organisaflesnaous avons été obligés de définir de
facon empirique des criteres propres, ce qui p@sempun probleme de définition et
d’interprétation. Pour nous y aider, nous avonsméoplus sage de leur joindre une
brochure expliquant et éclaircissant chaque thdmeuestionnaire. Toutefois, dans le
contexte des pays en développement, il est padienhent important de se montrer «
vigilant » au regard des structures dites inteomafies car dans certains cas, ces ententes
pourraient étre simplement confondu aux structneggnales de toute entreprise. Mais, il
est difficile dans le cadre purement restreint @étecrecherche de déceler de telles
manceuvres. De méme, les criteres de stratégiecdéisktion que nous avons suggérés
peuvent comporter certains biais au regard du gt recherche particulier des pays en
développement. En effet, dans la littérature susttatégie d’expansion, de nombreux
auteurs suggeérent d’intégrer les filiales reladmslla stratégie globale. Cependant, les
informations dont nous disposions ne nous pernegitaipas d’évaluer de facon
convaincante, la pertinence des critéres quabtatiintenus dans notre base de données.
Nous avons tout de méme tenté de décrire de faétaillde notre échantillon d'étude.
Cette description a permis de mettre en évidenceeli&tion structure-stratégie et de
déterminer les degrés de contrdle de la maison-nvrgons maintenant quelles sont les
méthodes et les techniques d’analyses statistidg®siptives que nous avons considérées

les plus appropriées pour cette recherche.

Apres avoir étudier les caractéristiques de notfeastillon et la base de donnée,
nous allons procéder a une description des vasadmn les hypothéses.

2. DESCRIPTION GENERALE DES VARIABLES D’ANALYSES ET
CHOIX DES TESTS

2.1. Les variables constitutives du modele

Les variables d’analyse sont regroupées autour at@ables dépendantes (ou

expliquées), et de variables indépendantes (oucatipies).

Il s’agit maintenant d’opérationnaliser celles-tinade permettre de les tester dans
le cadre d’une procédure scientifique. Concretereaite section va s’attacher a proposer
les variables qui, dans le modéle conceptuel fimaht incarner les constats qui ont été
énoncés dans le chapitre 5: I'évolution des strastwrganisationnelles, Conception de

I'évolution des structures organisationnelles, pawot de I'évolution des structures
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organisationnelles sur les stratégies de locatisatCoordination et contréle pour les

grandes structures.

Nous tentons d’élaborer le cadre des hypotheseseptuelles de maniéere plus
détaillée en considérant les variables de chaqueepd. L’'analyse des hypothéses
commence par identifier I'nypothése générale degubarelation conceptuelle, afin de
préciser de maniére détaillée les relations eegeériables de chaque concept.

Plusieurs relations ont été construites. Nous ifiens quatre facteurs composés de
11 variables. Ces facteurs et variables seronisésil pour I'analyse dans le chapitre
suivant.

Tableau 6-5 :Tabulation des variables d’analyse

Concepts Variables

Structure autonome

Evolution des structures organisationnelles Division internationale
Structure globale

Conceptions de I'évolution des structuretaille
organisationnelles Age

Filiale relais
Filiale atelier
Stratégie globale

Stratégie de localisation

Communication
Expatriation des cadres

Contrdle par la maison mére -
Effet miroir

Nous distinguons ici différents niveaux d’analyggour la stratégie ils s’agit des
filiales ateliers et filiales relais ; pour les taigrs contextuel, il s’agit de la taille et 'age d
la filiale et pour le contrdle il s’agit de mode dommunication (verticale ou horizontale),

de I'effet miroir, et de I'expatriation des cadres.

Au niveau des variables indépendantes, il s'ag# fieteurs contextuels pour
I'hnypothése 2 et des étapes de I'évolution deschiras organisationnelles pour les
hypothéses 3 et 4. Quant aux variables dépendaihte®git des composantes de la
stratégie de localisation pour I'hypothese 3, desmosantes de contrdle de la maison-
mere pour I'hypothese 4 et enfin des étapes delléon des structures organisationnelles
pour les hypothéses 2. Les phases de I'évolutignsttectures organisationnelles peuvent

étre a la fois des variables expliquées dans laireesl on explique leur évolution par la
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taille et 'age de I'entreprise et explicative ddasnesure ou elles expliquent elles méme
I’évolution des stratégies de localisation.

Figure 6-4 : Description général des variables d’analyse

Variables
expliauées

Variables
exnlicatives

Variables
exnliauée:

Variables
exnlicatives

Evolution des structures

Stratégie d’expansion

organisationnelle:

Facteurs contextuels

- Stratégie Horizontale
(filiales-relais)

H 3 - Stratégie Verticale
(Filiales-ateliers)

- Stratégie Globale

(filiales-relais + f-ateliers)

Structure
autonome

H1l|

Division
international €

Contréle par la maison-meére

- Communication
- Expatriation
- Effet miroir

Structure
globale

2.2. Choix des tests

La méthodologie de la recherche emprunte une aperada fois comparative et
statistique. Le volet comparatif de la recherchiat&'esse a la situation des structures
organisationnelles a deux moments différents, d'paet, et aux caractéristigues de
I’évolution des structures organisationnelles encfmn de certaines variables, d’autre
part. En ce qui concerne la comparaison dansrpgela recherche porte sur la totalité de
la population puisqu’elle vise a connaitre leur gghatructurelle au moment de leur
expansion au Maroc et au moment de la cueillettdatmées. Ces deux temps mettent en

rapport des variables appariées qui réferent depliss caractéristiques. Ce qui a trait a la
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comparaison des caractéristiques de I'évolutionSi@s elle met en rapport des variables
indépendantes. Les variables indépendantes comtepniacipalement la répartition des

travailleurs dans ces unités (variable taille)ahcienneté de la filiale (variable age).

Ce qui a trait au volet statistique ; les donnéssueillies par questionnaire font
I'objet d’analyses descriptives, d’analyses destemttre les variables dépendantes et
indépendantes.

Des outils, dont dispose la science statistiquke, ¢gie la statistique mathématique,
peut étre considérée comme occupant une place ag. c@'est 'outil d’inférence des
statistiques obtenues a partir d’'un échantillorntteCstatistique mathématique revét deux
aspects : I'un faisant I'nypothése a priori suiddasuivie par les données (la statistique
paramétrique) et l'autre ne faisant aucune hypetleésionne par conséquent des résultats
plus robustes (la statistique non paramétriquegsiCte dernier aspect de la statistique

mathématique qui a fait I'objet de cette étude.

Considérant la présence de valeurs extrémes dadsstiédbution des réponses a
certaines questions en raison de I'hétérogénéita depulation a I'étude et considérant la
taille de I'échantillon dans certaines catégoriemalyse, les tests non paramétriques sont

apparus plus appropriés aux fins de la présentieétu
2.2.1 Les tests non paramétriques

Les tests non paramétriques sont ainsi désignés parils ne reposent pas sur une
loi de probabilité en particulier. lls sont validpsu importe la distribution réelle des
observations. Généraux dans les conditions d’atibs, ces tests sont en contrepartie
souvent moins performants que les tests paraméfigdans des situations ou les tests
paramétriques s’appliquent). Il est donc suggérdilder ce type d’analyse lorsque la
distribution des réponses est difficile a spécifiges tests sont également suggérés lorsque
les échantillons sont de petite taille, notammeatc@ qu’il est difficile de vérifier
I'ajustement d’'une certaine loi de probabilité.dtint peu sensibles aux valeurs aberrantes.
Plus un échantillon est petit, plus il est sensdue valeurs aberrantes. On privilégiera
donc les tests non paramétriques lorsque les étbasitsont petits. Il en résulte que les
échantillons n'ont pas de taille minimale requifise. permettent ainsi des traitements
statistiques sur de petits échantillons. lls neessgitent pas la connaissance des valeurs,
mais des rangs respectifs. D’autre part, certavesables qualitatives, comme les

variables ordinales peuvent étre analysées paedimédiaire des tests non paramétriques.
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Les tests non paramétriques sont plus appropni¢gsésence de valeurs extrémes,
parce que ces valeurs ont moins d’influence surdssltats que dans le cas des analyses

paramétriques basées sur la moyenne et la varfBlocesis, 1998’

On dispose actuellement de nombreux tests stptestidifferents qui peuvent étre
utilisés pour arriver a une décision concernanthypmthése. Le choix doit se faire sur des

bases rationnelles.

La logique procédurale d’un test est la suivante :

A partir d'une théorie on déduit des faits.
- ces faits sont les hypothéses de recherche.

- on transforme ces hypothéses de recherche en Rgasthtestables (nulle et

alternative).
- on choisit le test approprié.
- on choisit des critéres de décisions (zone de)rejet
- on calcule la statistique a partir d’'un échantilidé@atoire.
- on prend la décision.
- on infere la véracité de la théorie.

Ces tests sont complétés par des analyses desgesipfin de mieux comprendre la
constitution des échantillons et la distributios gdariables.

2.2.2. Analyses descriptives

Ces analyses ne sont pas fiables a nos yeux pasuéct@ntillons puisqu’il s’agit
des mesures appariées. Mais nous tenons a lesté&rm@c afin de mieux voir la
constitution des échantillons et la distribution atains variables; ainsi, nous utilisons
trois types de tests statistiques descriptifs :tddseaux de fréquence (tableaux croisés),

I'analyse des corrélations et I'analyse de régogssi

Les tableaux de fréquences ont pour but de coenadin seulement la fréquence de
la population de I'échantillon par rapport a uneactéristique donnée mais également la
distribution de certaines variables.

447 M. J. Norusis, (1998), SPSS 8.0 Guide to Data ysisl Upper Saddle River (NJ), Prentice-Hall.
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Aprés avoir analysé les tableaux de fréquence, mwoss décidé de maintenir
toutes les variables dans cette étape. En géndlidlerentes solutions sont
traditionnellement adoptées par les statisticiemsr [y faire face. Dans notre cas, nous
avons opté pour le maintien des variables pertesentais qui présentaient des données
manquantes parce que la taille de notre échantijermet d’obtenir des résultats
relativement robustes. Soulignons que les valeumsqguantes au niveau des variables
dépendantes peuvent s’expliquer par la méfianaetenue par de nombreuses entreprises
vis-a-vis la maison-mere. En effet, cela ameneagestdirigeants d’entreprises a garder «
secretes » certaines informations concernant iation avec la maison-mére. Cette peur

a certainement influencé leur réponse au courgaggétes.

On peut aussi Vérifier le degré de corrélation @ d&pendance entre deux
variables. L’objectif ici est d’identifier et deaiter les variables fortement corrélées pour
éviter toute situation de multicolinéarité afin déterminer les variables explicatives qui

influencaient les variables dépendantes.

Enfin, on peut confirmer le degré d’'influence desiables explicative par I'analyse
de régression linéaire qui a pour but de décrireelation entre une variable aléatoire
dépendante (Y) et un ensemble de variables indépéesl ou prédictives (X), en tentant
d’estimer la valeur de y a I'aide des variableslmtives x1, x2,..., Xm.

Apres avoir procéder a une description des vasagi€hoisir nos tests, nous allons

expliquer la maniere dont les hypotheses sont aéafyselon les tests non paramétriques.

3. TESTS NON PARAMETRIQUES APPROPRIES SELON LES
HYPOTHESES

Deux grandes situations de tests doivent étrendiséies : celle ou deux ou
plusieurs populations distinctes sont mesuréearsiméme variable et celle ou ce sont les
mémes populations. Dans ce dernier cas on parleneires appariées. Les mémes
individus sont mesurés sur une mémes variables dasssituations distinctes (cas des
hypothéses H1 et H4.3). La différence statistiquieeeces deux situations est que dans la
premiére il n'y a pas de corrélation entre la mesur un groupe et celle de l'autre groupe;
alors que dans la seconde une corrélation subsitantieut étre enregistrée. Ceci affectera

de maniére considérable le calcul des statistidadsst.

D’un point de vue pratique ces deux situations eament d’'une part le probléme
de comparaisons de groupes différents (compatailla et I'dge des unités des différentes
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phases des SO) (échantillons indépendantes), d'gatrt celui de la comparaison d’un
méme groupe dans deux situations différentes (raedigvolution des SO entre une

période tO et une période t1) (échantillons appajié

Qui parle de statistique inférentielle (paramégigomme non paramétrique) parle
d’extrapolation des résultats d’un échantillon sae population globale. Autrement dit,
c’est I'échantillon qui est au centre de tout tibdinférence statistique. La validité de
I'étude dépend donc considérablement du choix deéckantillon qui doit vérifier
certaines hypotheses d’'indépendance entre leswalbiess (hypothéses nécessaires pour
certaines convergences comme le théoreme centrak)iet aussi I'indépendance entre

échantillons dans le cas du conditionnement d’'war&ble par rapport a une deuxieme.

Selon les hypotheses testées et les échantillemguitils statistiques des tests non

paramétriques sont différents.
3.1. Hypotheses 1: Cas de k échantillons appariés

Ces tests permettent la comparaison de plus depiguxations apparentées.

Il y a des circonstances dans lesquelles nous denéatiser un protocole de telle
sorte que plus de deux (3) échantillons ou conutidoivent étre étudiés simultanément.
Dans ces conditions, il est nécessaire d’utilisertest statistique qui indiquera si une
différence globale existe entre les k différentesditions. Seulement dans ce cas la, sera-
t-il justifié d’employer une procédure pour rechec I'existence de différences
significatives entre n'importe quel couple des katillons. Il peut ainsi étre montré que,
pour 3 échantillons, la probabilité qu’'une compmra deux a deux (3 tests) mette en
evidence une différence significative ou plus auild&05. Des cas, ou le test global sur 3
échantillons concluait a un résultat non signiffaaais ou la comparaison deux a deux des
3 échantillons conduisait a des résultats sigrifsggaont été rapportés dans la littérature.
Aussi, aucune confiance ne peut étre accordée uerdg décision concernant k

échantillons est prise a la suite d’'une comparaix a deux des échantillons.

Il est possible d’obtenir k groupes appariés diihtes facons. Les k échantillons
de taille égale sont appariés en fonction d’un logipurs critéres qui peuvent affecter les
valeurs des observations ou l'appariement peut @&adisé en comparant les mémes

individus dans les k conditions.
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La technique paramétrique pour tester si plusi@éafsantillons sont extraits de
populations identiques est I'analyse de variancansDle cas de plusieurs échantillons
appariés, c’est I'analyse de variance a deux fast@iwo-way analysis of variance). Si les
contraintes de cette technique (observations tii@éeependamment de populations
normales ; populations ayant la méme varianceml@gennes de ces populations sont des
combinaisons linéaires des « effets » des coloanhdss lignes) ne sont pas respectées, ou
si les variables ne sont pas mesurées dans unkeéth@ervalle, il est possible d'utiliser
des techniques statistigues non paramétriquesteSes non paramétriques portant sur k

groupes appariés a notre disposition sont les stsva
- Test de Cochran
- Test de Friedman
- Test de Kendall

Il s’agit d’'une analyse a 3 échantillons liée3k de méme taille, 118, avec des
variables de type ordinale. Variable quantitativetgpe “ scores” (1= SA; 2= DI; 3=
SG). Ce test est présenté avec la méme taille ¢arantillon < 118 et un nombre k

d’échantillonss 15.

Le test de Friedman d’analyse de variance sur degsr sera réalisé pour ces
échantillons appariés. Le test du coefficient decoodance W de Kendall semble aussi
adéquat puisque les observations peuvent étre weédsnen « classements » et que les
variables sont ordinales et fournies par leurs sahg test de Cochran est écarté puisque
les mesures doivent étre nominales et les vasamdesont pas dichotomiques avec les

mémes valeurs.

3.2. Hypothéses H2, H3, H4-1, H4-2): Cas de k échdlons
indépendants

L’objectif principal est la comparaison des unitdes différentes étapes de
I'évolution des SO que sont : du point de vue d’'vagable afin de voir I'égalité de ces
étapes, en terme de nombre de personnes salamigésyées (H2-1) et en terme de I'age
de la filiale (H2-2). Pour ce faire, nous utilisesoles tests sur les K-échantillons
indépendantes. A l'aide des tests appropriés, resayerons de répondre dans un second
temps a certaines questions essentielles qui igrdtifa présente étude et qui fondent
'importance de la voie non paramétrique dans lethodes d’analyse et d’inférence

statistique.
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Nous pourrons des lors nous poser la question darssil existe une différence
réelle entre les variables des entreprises defréiffes phases de I'évolution des structures

organisationnelles.

Il s’agira dans cette étude qui s’inscrit dansddre de statistique non paramétrique
de faire des comparaisons entre les six étape&wdaution des SO avec les variables
explicatives qui sont I'age et la taille des fiéial

Cette étude devra nous permettre alors de nous daie idée un peu plus précise
des ressemblances ou dissemblances qui existesgtiraule ces unités du point de vue du

critere de chaque variable.

Notre étude consiste en la considération de 6 ¢kartillons indépendants d’'une

méme variable réelle (ESO).

- SA (Structure autonome)

- DI (division internationale)

- SG (Structure globale)

- SA=DI (Passage de SA a DI)

- DI =*SG (Passage de Dl a SG)

- SA=2DI 2SG (SA a SG en passant par DI)

Dans la pratique, cette variable est observée 8amditionnements, c’est-a-dire
qgue la mesure se fait sur 6 groupes indépendantss Nous intéressons a chaque variable
des unités dans six étapes d'évolutions différedtss SO. Ces variables sont mesurées
dans ces étapes de phases différentes par coisidéda nl # n2 # n3 # n4 # n5 # n6.
Autrement dit, dans notre cas, toutes les variatiéeSéchantillon ne sont pas constantes

pour les 6 étapes de phase d’évolution des SO.

A l'aide des outils de la statistigue non parana@ei sur plusieurs échantillons
indépendants, nous tenterons de voir si les vasaldes unités different d’'une étape

d’évolution a l'autre.

En d’autres termes, le fait de considérer les ampt# étapes d’évolution de leur SO

induit-il une différence significative sur chaqueeriable de celles-ci ?
C’est a cette question que nous essayerons dedkpanx hypothéses 3 et 4.

Les outils de la statistique non paramétrique aendisposition, c’est-a-dire sur le

traitement de plusieurs échantillons indépendantsednéme variable sont les suivants :
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- Test de comparaison des moyennes
- Test de Wilcoxon, Mann & Whitney
- Test de Kolmogorov-Smirnov des fonctions de réparti

- Test d’homogénéité de k échantillons indépendahisedvariable réelle (test de
Kruskal-Wallis)

- Test de comparaison de deux échantillons d’'uneabkriguelconque (qualitative ou

guantitative)

Nous nous fixons dans cette étude comme objectidfidssement des six étapes
d’évolution des SO des entreprises par ordre @ntsgle leur taille en nombre de salariés
et de leur age). Mais ceci n'est possible quesssie étapes d’évolution de leur SO ne sont

pas homogénes du point de vue des variables depesés qui les composent.

Nous mesurerons I’homogénéité de la variable inddmete des unités par un test

approprié. Nous avons deux éventualités :

Notre étude prend fin si a l'issue de ce test, rmugluons a 'homogénéité des 6
étapes. Nous tenterons alors de donner des élénliertdication a cette conclusion. Par
contre, si le test révele qu’une telle variable deseprises differe d'une étape a l'autre,
nous procéderons a d’autres tests pour pouvoiclesser. Le test de Kruskall-Wallis
s'impose pour le premier test, c’est-a-dire le tBebmogénéité des 6 étapes d’évolution

de leur SO. Il fournira des rangs moyens des Geétap

Dans le cas ou il n'y aurait pas homogénéité deetapes, nous classerons les 6
étapes d’évolution des SO sur la base des rangsmadgurnis par le test Kruskal-Wallis.
Nous ferons appel au test de Mann & Whitney posietela supériorité stochastique des

phases organisationnelles deux a deux.
3.3. Hypothese 4-3 effet miroir : Cas de 2 écharlbhs appariés

Le test non paramétrique portant sur deux grouppar&s et dont les mesures sont
réalisées dans I'échelle ordinale est choisi petiecétude. Les differences pourront étre

représentées par des plus ou des moins. Les detisstatistique sont les suivants :
- Test Wilcoxon
- Test des signes

- Test Mc Neamar
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- Test de Walsh
- Test de randomization

Pour vérifier cela, aprés avoir ranger les entsggri selon leurs phases
organisationnelles, il s’agit d’'une analyse bivayiguisque une relation est mesurée entre 2
variables quantitatives (stade organisationnehase organisationnelle). Le test des signes
s'appligue au cas de deux échantillons associépgiegs. Il tire son nom du fait qu'il
utilise les signes + et -, au lieu de données aasimes. Il est particulierement utile dans
les cas ou il n’est possible que de ranger 'unrppport a l'autre les membres de chaque
paire. Il est basé uniquement sur I'étude des sigles différences observées entre les
paires d’individus, quelles que soient les valalesces différences. Nous rejetons ce test
puisqu’il n'utilise que I'information sur la direcin des différences entre paires. Si nous
pouvons prendre en compte en plus la grandeuriffésedces, un test plus puissant peut
étre utilisé. Le test de Wilcoxon donne plus dedpak une paire qui montre une large
différence entre les deux conditions qu'a une paiyant une faible différence. Cela
implique que I'on puisse dire quel membre d’'unegaist plus grand que l'autre (donner
le signe de la différence), mais aussi que l'onsgeiiranger les différences en ordre
croissant. Les mesures sont réalisées dans unkeéoldinale a la fois dans les paires et

entre elles, le test de Wilcoxon doit étre utilisé.

Le test de McNemar est rejeté, car les donnéesmtepas mesurées dans I'échelle

nominale. Il n’a pas d’équivalent dans le cas dexdechantillons appariés.

Le test de Walsh est rejeté puisqu’il est applieabhiquement a de petits
échantillons (N < 15) quand il est possible d'affar que les échantillons observés
proviennent de populations symétriques et contietiegie les données sont mesurées dans

une échelle d’intervalle.

Le test de randomization est rejeté puisqu’il n'agplicable que lorsque N est
suffisamment petit et que les mesures sont, ausndans une échelle d’intervalle. Ce test
prend en compte toute I'information des échantdlenil est donc aussi efficace qu’un test

de t. (Test rejeté).
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Conclusion

Le chapitre 6 a été consacré a la présentationadendthodologie de notre
recherche. Elle s’appuie sur deux types de donnékss données quantitatives et des
données qualitatives. Les données quantitativesseentrent sur la base de données de la
Chambre Francaise du Commerce et d’Industrie duoMdCFCIM). Les données
qualitatives s’appuient elles, sur une série diinevs que nous avons réalisée aupres de
managers locaux. Le but d'une telle recherche i est de contribuer a enrichir les
résultats qui seront obtenus par I'analyse qudivitaDans cette perspective, les deux
types de données sont complémentaires et confottdéao pertinence de notre cadre
conceptuel. Par ailleurs, les hypothéses de relcbeyai découlent du cadre conceptuel
seront veérifiées. C'est ce que le chapitre 7 tentde faire. Dans ce chapitre, nous
examinerons dans quelle mesure les hypotheses aterche de notre échantillon
expliquent I'évolution des structures organisatielles des filiales des FMN francaise au

Maroc.

190



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

CHAPITRE 7
ANALYSE DES RESULTATS ET DISCUSSION
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Le présent chapitre présente les résultats desdéstpotheses contenus dans notre
modele conceptuel. Il est subdivisé en quatre blbbypothéses pour aboutir a une

analyse beaucoup plus approfondie sur les rolegatas de questions.
Dans chaque bloc on procede a deux analyses :

- une analyse descriptive pour construire une coiamegixplicative des données pour
rendre compte de la constitution des échantillohdaedistribution de certains

variables.

- Une analyse des tests non paramétriques qui tedgergonstruire un classement
hiérarchique de I'évolution des phases organisaétes par rapport a chaque
variable. Cette méthode est basée en fonction ohoreod’échantillon (2 ou plusieurs)

et de la nature de variable (indépendante ou aggari

Pour ce faire, nous avons choisis au moins unp@st chaque hypothése selon la
nature des variables ce qui permet de montreritlidd de I'évolution des structures
organisationnelles. Ensuite nous proposons unénéyatdes résultats des différents tests

d’hypotheses. Le tableau 7-1 précise le modelgedts pour chaque hypothése.

Le tableau 7-1 Modéle des tests

Hypotheses Tests

H1 : Succession des phases -Friedman et W de Kendall

organisationnelles ,
g - Test des signes

H2: Facteurs contextuels explicatifs -KRUSKAL WALLIS

H3: Stratégie de localisation -Mann & et Whitney

H4: Contr6le par la maison-mere

- Communication (H4-1) -KRUSKAL WALLIS
- Expatriation des cadres (H4-2) -Mann & et Whitney
- Effet miroir (H4-3) ‘Wilcoxon

Commencons tout d’abord par présenter le tabledl) Eynthétique qui rappelle

les codifications des principales variables ains tpurs différentes modalités.
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Tableau 7-2: Les mesures des variables du modéle
Noms Significations Indicateurs
TAIL Taille de la filiale Tranches d’effectif : une @tle ordinale a 5 tranche.
AGE Age de lafiliale Tranches d’ancienneté : uneeiehordinale a 3 tranches; apres |la
détermination de la date d'implantation.
LOCA Nature de la filiale ou| Analyse de la nature de filiale (Filiale relais atelier), aprés valeur
stratégie de localisation | muette sur le type ( 0 = production ou 1=commeegiat sur la
destination de produits si O, et leur provenande si
CHG_SMM Changement de Ig 1 échelle Likert a 5 points et 5 items ; aprésys®gkbn composantes
structure principales avec des échelles ordinales et deahlas muettes (voir
organisationnelle de |4 la figure 6-3) :
maisonmere (stades) = 0 = pas de changement de SO
»1=SE— SF
»2=SF->SD
» 3=SE— SF—-SD
»4= SE— SD
SE : Structure Entreprreneurial, SF : Str. Fomectele,
SD : Str. Divisionnelle
CHG_OF Changement des phasesl échelle Likert & 4 points et 4 items ; aprésys®mkn composantes
de [l'organisation deg principales avec des échelles ordinales et deablas muettes :
filiales (Phases) = 0 = pas de changement de SO
»1=SA— DI
»2=DI— SG
*»3=SA— DI -»SG
SA : Structure autonome, DI : division internatitma
SG : Structure globale
EXPA Expatriation des cadres tranches de pourcentage des cadres francais, hateéordinale a 4
tranches.
CIR_INFO Circulation d'information | Echelle ordinale pour chaque question et a 2 items

= Maison-mere filiale
= a l'interieur de la filiale

Apres avoir présenté le tableau synthétique querepla codification de nos

variables d’analyse, passons a présent aux résdiatanalyses.

1. SUCCESSION DES PHASES ORGANISATIONNELLES DES FILIALE S DESFMN

La structure de l'organisation d’'une entreprisetp@me considérée comme un

phénomene dynamique traversant toute une sériapget Chaque stade correspond a une

modification ou & une adaptation de la structuablét au stade précédent.

Nous considérerons que I'hypothese de successiordietiépendance des

observations entre échantillons est assurée parddss d’obtention des données.

SA (Structure autonome)

Les six étapes de phase d’évolution des SO sont :
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. DI (division internationale)

. SG (Structure globale)

. SA DI (Passage de SA a DI)
. DI 9SG (Passage de DI a SG)

. SA DI 2SG(SA a SG en passant par DI)

1.1. Analyse descriptive

Le développement des structures d’organisation poaninistrer les activités au
Maroc des firmes francaises a suivi trois étapssndies. Ces trois étapes sont analogues
aux phases de développement qu'on a identifiées pEmI activités intérieures des
entreprises francaises. Tout d’abord, il y a unpaesgion initiale et accumulation des
ressources a I'étranger ; en second lieu, lesitgiétrangeres sont centralisées sous la
responsabilité d’'un cadre unique ; et en troisidime une expansion ultérieure dans de
nouveaux produits et sur de nouveaux marchésranger. Expansion qui s'accompagne
du développement de nouveaux dispositifs de geptioin administrer de facon efficace et

permanente sur une échelle globale les ressouedesfidme.

Le tableau 7-3 fait ressortir quelques uns desildéia notre échantillon de 118
entreprises que l'on peut placer, sans problemas daine ou l'autre des étapes

organisationnelles.

Tableau 7-3: Effecti f des étapes des SO Figure 7-1: Dir’:lgrr':lmmseA en secteurs simple
Effectif %
SA 10 8,5 22 200 DI
DI 11 9,3 n=38
SG 6 51 5,08% ~.SG
SA--->DI 29 24,6 SA-->DI-->SG n=6
DI--->SG 24 20,3
SA--->DI--->SG 38 32,2 Sl
Total 118 | 100,0 PIE=se 24,58%
20,34% 2
SA : Structure autonome (phasel) DI : Division intenationale (phase2) n=24

SG : Structure globale (phase3)

Sur les 118 unités que concerne cette étuae,gaiuss,2% ONtL cree aes aivisions
internationales avant d’avoir acquis leur structlabale. Plus de 64% avaient dépassé la

phase d’autonomie de leur expansion a I'étranger.

Aucune unité n’est passée directement de la phesdilitles autonomes a une
structure globale sans passer par I'établissemeeme ddivision internationale. Dans la
plupart des cas (29,6%) se sont développées arlggr essentiellement en commencant

par une division internationale (DlI).
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On a observé qu'aucune entreprise n’évolue darsems inverse des tendances
illustrées dans I'hypothéese 1. La plus part de &ngs retours en arriere sont le fruit
d’échecs des systemes décentralisés et de déctorecentraliser I'autorité pour établir

des controéles plus stricts.

Seuls 23% des unités n'ont pas changé de phagdu&aart d’entre elles se sont

crées récemment. Est-ce n'ont pas le temps déréefa

1.2. Test de Friedmann d’analyse de variance a dedixcteurs

L’évolution des structures organisationnelles dépelans la plupart des cas, de la

phase dans laquelle nous nous trouvons lors dediesion a I'étranger.

Nous coderons les phases organisationnelles a emagment (t) ou une évolution
apparait de facon que chaque phase differe dessaodur pouvoir les ranger de la plus

petite a la plus grande :

- 1= SA (Structure autonome)
- 2= DI (Division internationale)
- 3= SG (Structure globale)
Trois situations de changement de phase organisatile £h_O) apparaissent :

Ph Oatl® Ph Oat Ph_Oat3

El Ph_O (1,1) Ph_O (1,2) Ph_O (1,3)

E2 Ph_O (2,1) Ph_O (2,2) Ph_O (2,3)
E118 Ph_O(118,1) | Ph_O(118,2) | Ph_O(118,3)

@ phase organisationnelle & t1

Nous ferons appel aux tests de Friedman et Kepdailt tester la corrélation des
classements des étapes des structures organisdkiontest-a-dire qu’elles évoluent en

méme sens. Pour ce faire, nous effectuerons lesdgivants :

- Hypothése HO testée : Les distributions dans léshantillons sont identiques

(ayant la méme distribution de probabilités).

- Hypothése alternative H1 : au moins une distributie probabilités dans un
échantillon differe d’'une distribution de probdié$ dans au moins un autre

échantillon.
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Pour les 3 échantillons appariés Ph_O (i,j) (gvwed...3), de taille 118, écrits en
colonnes, nous associons a chaque entreprise iL(i.£18) son score puis son rang de

classement sur les 3 échantillons.

Une expression étudiant la variance des colonneguibau calcul de la statistique
de Friedmann :

2 12 S 2 . . )
= R ) -3N(k+1) (Ou N désigne le nombre de lignes et k le
Nk(k+1)JZ:;‘( ) (k+1) ( g g

X
nombre de colonnes, jReprésentant la somme des rangs par colonne. Dasixse
présentent suivant la valeur de la taille N desgtitions et leur nombre k :

- casou (Ns4 etk=4)4 ou (M9 etk =3): le degré de signification du test est
donné par la table de Friedmann et on compareére.. (aveca = 5%)
- cas de N et k suffisamment grands : le seuil eshégar q(k-1¢) de la loi dux® a
(k-1) degrés de liberté:
- six% obs = q(k-1,0) le test est significatif &. On rejette & ce risque I'hypothése
HO ;
- si X% obs < q(k-1,0) le test est non significatif & alpha. On ne tejgtas a ce
risque I'hypothése HO en notaxtt obs la valeur dy? observée.

Comme N = 118 et k = 3, ¢ca sera I'approximationlpdoi dux?.
Tableau 7-4 :Résultat des rangs du test de Friedman de 'ES@@ue période t

Rang moyen
Ph_Oatl | 1,33
Ph_Oat2 | 2,02
Ph_Oat3 | 2,65

On constate dans le tableau 7-4 que le classersefdv®rable pour chaque étape
des structures organisationnelles. En effet, ldseprises passent de la premiére phase
(Ph_O atl) a la deuxieme phase (Ph_O a t2) etttie derniere a la troisieme (Ph_O a t3)
sans faire marche arriére (1,33<2,02<2,65).

Tableau 7-5 :Résultat des probabilités du test de FriedmanE®d a chaque période t

N 118
Khi-deux (a) 155,621
ddi 2

Signification asymptotique  (b) | ,000

(a) Khi-deux = (b) Signification asymptotique e
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Le tableau 7-5 montrer que la loi g& suit sous I'hypothése HO, une loi gea ddl
= (k-1)=2 degrés de liberté. Avec la regle de dénisu niveaur=5%, qui dépend de la
valeur seuil g(ddla) donnée par la fonction de répartition gt a ddl, on rejettera
I'hypothése HO d’égalité des distributions si ldevm observée dg? o»s est dans la zone
de décision de H1. Autrement dit : si la valeurxdwcalculée par la formule ci-dessous est
€gale ou supérieure a celle donnée dans la tabler yn niveau de signification et un
degré de liberté donnés, les sommes des rangs nkessed colonnes different

significativement et HO peut étre rejeté.

Les calculs indiquent qu’au risque= 5% le degré de significatiams = 0,000%.
On rejette I'hypothése HO d’égalité des distribnsigoour phases organisationnelles a t1, t2
et t3, avec un ddl = 2

1.3. Test du coefficient de concordance W de Kendal

Soient k échantillons de méme taille N représeraé kp variables x1...xk (les
criteres, indice i). Au critére xi correspond laggement (le rang) rij, i=1...k, j = 1...N. A

chaque individu (indice j) est associée la sommeesg rangs et la somme r.. de ces rj..

On est conduit a créer le coefficient de concordates rangs de Kendall, noté W
et défini par :
- S
k*(N®-N)
12

= (valeur observée de S) / (valeur maximum de S)

ou S mesure la dispersion (N fois la variance) tdésux des colonnes (rj. ) par

N
rapport & leur moyenne (r.. / N), S est donc égae=> (r; —%)2
j=1

Trois cas se présentent suivant la valeur della tdides échantillons et leur nombre k :
-si3<N<l4et3<k<6 : latable du coefficient de concordance de k#rabnne, pour
un risquea= 5%, le seuil w défini par P [\& w] < 5%,
Pour Wobsw le test est significatif &, on rejette a ce risque I'hypothése HO ;
Pour Wobs < w le test est non significatif 20n ne rejette pas a ce risque I'hypothése HO.
- si N= 15, les approximations suivantes seront utilisées

- pour k < 7 : une approximation par la loi deheis;

- pour k= 7 : une approximation par la loi ¢t@.
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La loi de W permettra de conclure ce test.
Tableau 7-6:Résultat des probabilités du test de Kendall HEO

N 118

W de Kendall(a) ,659
Khi-deux 155,621
ddl 2
Signification asymptotique ,000

(a) Coefficient de concordance de Kendall

Dans notre cas on a utilisé I'approximation K(N-1¥aus HO, par la loi dy?a (N-
1) degrés de liberté. Ce ddl est de 2. La valediotiservation Wassocié est de 0,659 et

le degré de signification est de 0,000.

Les calculs indiquent qu’au risque= 5,00% le test est significatif. Le seuil de
0,0000 est inférieur au W observé de 0,659. HOgpsté a ce risque. De plus, au risque
= 5% le degré de significationgs = 0,000%. On rejette I'hnypothese HO.

On retient I'hypothese alternative H1, donc les &riables (les 3 phases
organisationnelles) ont des classements corréléediériode d’évolution a I'autre, c’'est-

a-dire que leur classement est dans le méme sens.

Pour confirmer notre hypothése, nous ferons appéést des signes pour tester la

supériorité stochastiqgue du changement des pbagasisationnelles deux a deux.
1.4. Test des signes

2 échantillons liés deux a deux t1 -t2 ett2 -t3

Les deux échantillons « different » dans le sens Bumédiane des différences est
non nulle » ou bien H P[Xa > Xg ] <P[Xa <Xg]ouH : P[Xa>Xg]>P[Xa<Xg].

Au couple (4 , Xg) on associe “ + 7 six> Xg, “ - ” Si Xa < Xg, N+ est le nombre de

“+ 7 et N- estle nombre de “-", N =N+ N-;
X = min(N+, N-) suit une loi binomiale sousyH

On utilise le test de comparaison de deux propustiobservées sur deux

échantillons appariés puisque N>25
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Tableau 7-7:Résultat du test des signes de couple Ph_O BH20 a t1
N

Ph_Oat2-Ph_Oatl | Différences négatives(a) 0
Différences positives(b) 67
Ex aequo(c) 51
Total 118

(@ Ph Oar<Ph Oatl
(b)Ph_ Oatr>Ph Oatl
(C)Ph Oatl=Ph_ Oat2

Le tableau 7-7 nous montre que pour Ph_O a t2 >OPa t1, les différences
positives sont de 67 cas d’individu-entreprise tededire que les filiales passent de SA a
DI sans faire marche arriere (différences négativ0).

Tableau 7-8:Résultat des probabilités des signes de couple RH20 Ph_O atl
Ph_ Oat2-Ph_Oatl
z -8,063
Signification asymptotique (bilatérale) ,000

Les calculs de tableau 7-8 indiquent qu’au risque 5,00% le test est significatif.
HO est rejeté a ce risque
Tableau 7-9 Résultat du test des signes de couple Ph_Q RH20 a t3

N
Ph_Oat3-Ph_Oat2 | Différences négatives(a) 0

Différences positives(b) 62

Ex aequo(c) 56
Total 118

aPh Oat3<Ph Oaw
bPh Oat3>Ph Oat2
cPh Oat2=pPh Oat3

Méme conclusion pour Ph_O a t3 par rapport a OGPl t2. En effet, les
entreprises passent de DI a SG (difference positives2), sans faire marche arriere

(différences négatives = 0). Le tableau 7-10, neogtre le test est significatif a 0%.

Tableau 7-10:Résultat des probabilités des signes de coupl®Rh2 - Ph_O a t3

Test(a)
Ph_Oat3-Ph_Oat2
Z -7,747
Signification asymptotique (bilatérale) ,000
(a) Test des signes
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Conclusion

A travers les tests, la transition d’'une phase aatite peut étre soudaine. La
suppression d'une structure fait passer une umitgne phase a la suivante sans faire
marche arriere. Mais, d’ordinaire, I'évolution gdtis lente ; aussi, certaines unités sont-
elles en transition et ne sont pas facilement ifiaskes.

On peut donc confirmer I'hypothésel :

Hypothesel : Les structures organisationnelles s’ehainent dans un ordre de
succession: SA>» DI = SG

Passons a présent aux résultats des analyses ril@sles explicatives de cette

évolution.

2.LES FACTEURS CONTEXTUELS DE L’ ADAPTATION DES SO

L'objectif de cette section est d’analyser certaim®s caractéristiques les plus
remarquables des FMN, en tachant de préciser apliese différencient de leur évolution

des structures organisationnelles.

Pour réaliser cette analyse, on integre ce quedfipelle la tranche en pourcentage,
qui représente la participation des FMN sur ungoondéterminé de la variable, que ce soit
la taille ou I'age.

Quant aux variables qui caractérisent les FMN etsgat analysées dans notre
étude, leur choix a été réalisé a partir d’étudesalpbles sur ce type d’entreprises et,
particulierement, en prenant en compte I'importadrit#iographie qui met en relation la
plupart des variables sélectionnées avec I'évatudies structures organisationnelles.

D’une part, on détermine si les caractéristiquesyaées permettent d’établir un
comportement différentiel entre les étapes de lighian des structures organisationnelles.
Pour ce faire, on effectue une analyse descripaivent d’introduire deux tests non
paramétrique, Kruskall-Wallis pour vérifier 'lhomégité des 6 étapes d'évolution et
Mann & Whitney pour tester la supériorité stoctisti des phases organisationnelles deux

a deux

2.1. Analyse descriptive

Nous avons eu comme objet d’étude la taille etciamneté des filiales considérées

dans 6 différentes étapes de I'evolution des S@e@tude s’est fixée comme objectif la
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comparaison de ces variables dans les 6 étapesl@faonnaitre les étapes qui ont des

caractéristiques les plus élevées.

Etudions tout d’abord l'influence de la taille deflrme sur I'évolution des phases

organisationnelles.
2.1.1 Lataille

La premiére des caractéristiqgues analysées eailltades entreprises, définie dans

cette étude par I'emploi total de I'entreprise ensidérant cing tranches (Tableau 7-11).
Tableau 7-11:Tableau croisé de I'effectif par rapport aux étage 'lESO

Etapes de I'évolution organisationnelle des entrepr ises Total
SA DI SG SA--->DI | DI--->SG | SA--->DI--->SG
(0-100) 80,0% | 36,4% 3,4% 11,0%
» . | (101-200) | 20,0% | 45,5% 24,1% 12,5% 10,5% 17,8%
';C; E (201-399) 18,2% | 50,0% | 37,9% 20,8% 18,4% 23,7%
E % (400-999) 50,0% | 34,5% 25,0% 21,1% 22,9%
(1000-+++) 41, 7% 50,0% 24,6%
Total 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

On observe que le pourcentage des entreprisescti@osie tranche connait une

claire augmentation en méme temps que I'évolutemsdructures organisationnelles.

Parmi les entreprises de notre échantillon quipturg de 1000 employés, presque la
moitié ont atteint leur phase finale en passant lpadivision internationale. 80% des
entreprises ayant moins de 100 employés n’ont gwamnu I'évolution de leur SO. Les
SG sont trés importantes, mais leurs taux de @oggss’inscrivent a l'intérieur d’'un large
éventail, notamment en ce qui concerne leur tdiks SA ont tendance a étre de petite

dimension, mais a croitre rapidement.

Ainsi, ces résultats semblent confirmer I'hypothéke I'existence d’une relation
positive entre la taille des entreprises et I'étiolude leur structure organisationnelle, bien

que cette évolution se concentrent surtout surdeshes de taille supérieure.

Bien qu’'il semble exister une relation entre lesxdeariables, existe-t-il une raison
de penser que les différences concernant I'évaiudes SO et diverses tranches de la taille

de I'unité sont autre chose qu’une variation aliéat®
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Figure 7-1 : Diagramme gaussien (nuage) de 'ESO des entrepisénction de la taille
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La figure 7-1 tente de lier la taille et la croissa a I'organisation. Naturellement,
I’échantillon est trop faible pour avoir valeur degme, mais les tendances qu’il fait
ressortir ont été confirmées dans des vérificatgursd’autres entreprises. La distribution
des entreprises par tranche de taille dans chabemétapes de I'évolution des structures
organisationnelles adopte une forme ajustée. Oarebgjue le pourcentage des entreprises
dans chaque tranche décroit en méme temps quildad& I'entreprise. Ce pourcentage

connait une claire augmentation a partir de cedteche.

Tableau 7-12:régression et récapitulatif du modéle(b) de I'ESClonction de la taille

Modeéle | R R-deux | R-deux ajusté | Erreur standard de I'estimation
1 ,688(a) | ,474 ,469 1,169

a Valeurs prédites : (constantes), tranches d’effectif

b Variable dépendante : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Nous constatons l'existence d’une relation staisment significative (p = .000)

et directement proportionnelle (signe de la penfeositif) entre I'évolution des SO et la

taille telle que mesurée par une échelle allarit dé5, ou 6 indique le niveau le plus élevé.

La droite de régression nous permet méme de dedajuariable indépendante «
évolution de l'organisation » permet d'expligueepde 47,4% de la variance observée au

sujet de la variable dépendante « taille » expripa#des répondants (R2 = 0,474).

Tableau 7-13:Coefficients de corrélation de 'ESO en fonctianld taille

Corrélations (a)

Modele Corrélation simple Partielle |Partie
1 | Tranches d’effectif ,688 ,688 ,688

(a) Variable dépendante : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

202



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

De fait, on constate que plus la taille de la liast importante, plus sa structure
organisationnelle évolue. Ceci est confirmé pacoefficient de corrélation R de Pearson
de 0,688 (p - 0,000) indiquant une relation stigiigment significative positive assez forte
entre les deux variables.

Tableau 7-14:Tests du Khi-deux de 'ESO en fonction de la ¢aill

Valeur ddl | Signification asymptotique (bilatérale)
Khi-deux de Pearson 109,006(a) | 20 | ,000
Rapport de vraisemblance 105,793 20 | ,000
Association linéaire par linéaire 55,429 1 ,000
Nombre d’'observations valides 118

(a) 19 cellules (63,3%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L’effectif théorique minimum est de ,66

Le test du Khi carré a permis de confirmer la pnése d'une relation
statistiquement significative entre les deux vdaalfP < .05). Le khi-deux permet pour sa

part d’affirmer que I'évolution des SO et la tailemble étre relativement forte.

Dans ce cas, la valeur de signification es¢medint faible qu’elle est affichée sous
la forme 0,000, ce qui signifie que les deux vdaalseraient effectivement apparentées et
gue et la probabilité associée a ce test est @m0 significatif (en prenant un seuil de 5%,
en général, une valeur de signification infériede0,05 est considérée comme «

significative »).

2.1.2. L’age

En poursuivant notre analyse, le tableau 7-15 ptéda distribution des entreprises

selon I'ancienneté, en fonction de leur année dation.

Tableau 7-15:Distribution des phases de I'ESO des entreprisderiction de leurs tranches d’anciennetés

Etapes de I'évolution organisationnelle Total
SA DI SG SA--->DI | DI--->SG | SA--->DI--->SG
AGE | (0-5) 80,0% 36,4% 6,9% 2,6% 12,7%
(6-9) 20,0% 63,6% | 50,0% 58,6% 33,3% 18,4% 37,3%
(10-+++) 50,0% 34,5% 66,7% 78,9% 50,0%
Total 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

L’analyse permet d’observer d'importantes différenentre la distribution par age
des entreprises qui n‘ont pas connu une évolutmhedr SO (SA et DI) et le reste des
entreprises évoluées, particulierement celles gnhaissent les trois phases (SADI >

SG). La grande différence s’établit dans le grodpeplus de 1@ns (entreprises créées
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avant 1990), car presque 50 % des entreprisesceanentrées dans cette tranche dont la

moitié ont atteint la derniére phase en passanbDpar

La plupart des filiales des FMN francaises de nd@ichantillon qui n'ont pas
manifesté le changement de leur organisation se isglantées au Maroc récemment.
Celles qui sont passé d’'une structure autonome r@groupement de leurs activités sous
la responsabilité d’'une division internationaleseat implantées au Maroc de 1985 a 1990.
Les plus anciennes sont celles qui connaissenitdessphases (illustrées plus haut) de leur

organisation.

Figure 7-2 : Diagramme gaussien (nuage) de I'ESO des entre@isénction de I'age
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La figure 7-2 permet d’expliquer prés de 66% deddance observée au sujet des
deux variables (age et évolution des SO). Cetteélation positive est significative a
0,00000005 entre les deux variables. Ceci veutgiieeplus I'unité est ancienne, plus elle

a tendance a changer son organisation.

Tableau 7-16:Régression et récapitulatif du modéle(b) de I'ESJonction de I'age

Modéle | R R-deux | R-deux ajusté | Erreur standard de I'estimation

1 ,663(a) | ,440 435 1,206

a Valeurs prédites : (constantes), tranches d’ancienneté des entreprises
b Variable dépendante : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Tableau 7-17:Coefficients (a) des corrélations de 'ESO en fammcde I'age

Corrélations

Modele Corrélation simple  Partielle Partie

1 | tranches d’ancienneté entreprise ,663 ,663 ,663

a Variable dépendante : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises
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Les résultats sont testés avecythd’'une valeur de 78 significatif a une probabilité
de 0 sur 10000.
Tableau 7-18 Tests du Khi-deule I'ESO en fonction de I'age

Valeur ddl | Signification asymptotique (bilatérale)
Khi-deux de Pearson 78,057(a) | 10 | ,000
Rapport de vraisemblance 71,891 10 | ,000
Association linéaire par linéaire 51,474 1 ,000
Nombre d’observations valides 118

(a) 10 cellules (55,6%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de ,76.

2.2. Test de Kruskall Wallis

Cette section présente les résultats obtenus paest de Kruskal-Wallis, test non
paramétrique d’'indépendance des distributions tesseus échantillons utilisés au cours
de l'analyse. A l'aide de ce test qui présentevisurs d’une distribution Chi-carré avec
(n-1) degré de liberté (n étant le nombre d’éclians indépendants), il est possible de
vérifier si une variable donnée implique un compament différent dans les six groupes
étudiés et, plus précisément, si cette variabldg pervir a différencier les unités a forte

évolution des structures organisationnelles.
Nous mesurerons ’lhomogénéité de la taille desarmpar un test approprié.
Nous avons deux éventualités :

- notre étude prend fin si a l'issue de ce test, mmluons a '’homogénéité des 6

étapes ; nous tenterons alors donner des élénmerfdidation a cette conclusion.

- Par contre, si le test révele qu'une telle varialde entreprises differe d’'une étape a
I'autre, nous procéderons a d’autres tests pouv@bples classer.

Le test de Kruskall-Wallis s'impose pour le premiest c’est-a-dire le test
d’homogénéité des 6 étapes d’évolution de leur IB@urnira des rangs moyens des 6

étapes.

Dans le cas ou il n'y aurait pas homogénéité degetapes, nous classerons les 6
étapes d’évolution des SO sur la base des rangsmadgurnis par le test Kruskal-Wallis.
Nous ferons appel au test de Mann & Whitney pesatetr la supériorité stochastique des

phases organisationnelles deux a deux ; nous e#exts alors les tests suivants :
Testi:

HO : ie Etape = (i+1)e Etape contre H1: ie Etaj§erl)e Etape (i=1, ..., 6)
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Si, a lissue de ces tests le classement empiriggte confirmé, alors nous
I'adopterons.

Toutes les applications de nos tests se feront SB&S.

Modélisation du probléme

Nous coderons tout d'abord nos étapes de [I'évalutides structures
organisationnelles de facon que chaque phase dtwoldiffere des autres de facon a
pouvoir les ranger de la plus petite a la plus deares trois premiéres ne représentantes

aucune évolution.

1= SA
2= DI
3= SG
4= SA=> DI
5= DI=> SG

6= SA =2 DI =2 SG
Si nous désignons par Z, la variable réelle mesyvan exemple la taille d’'un

groupe d’entreprises, et C, I'étape de I'évolutides SO dans laquelle cette variable est

mesurée, Nous poserons :
X1=Z/C=1, X2=Z/C=2, X3=Z/C=3, X4=Z/C=4, X5=Z/C=5,6¢Z/C=6

Nous disposons pour chaque Xi un échantillon adservations. En mélangeant
les données, nous obtenons un échantillon globaposé de N=118 entreprises. Notons
par Xij la valeur de la variable du groupe d’entregs j dans I'échantillon de Xi ou tout

simplement I'échantillon i.

Principe et fondement du test

Nous avons, pour tester I’'hnomogénéité de la virigdelleZ le probléeme suivant :
(Fi étant la fonction de répartition de XK=6)
HO : F1=F2=..=Fk Contre H1j,l/ FjZFl

Dans I'échantillon global, nous désignons par Rijdng de Xij et nous calculerons

pour chaque secteur i le rang moyen de ses obgeryat
On aura ainsi :

Le rang moyen total des n observations est donng pa

Ri= (" Ry) /)
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Et la variance totale des rangs est :

D= Y" . ny (Rj- Ry)® (somme des carrées pondérée)

Soit la statistique Hdéfinie par :

H=D/(N(N+1)/12) = (12 /(N (N +13" 5 n; (R- Ry)?

La statistique H n’est rien d’autre qu'une mesuee distance entre les rangs
moyens des différentes étapes et le rang moyeredsemble des n observations. Cette
distance est donc d’autant plus grande que leg®i@dgs SO sont hétérogenes.

C’est pour cela que nous avons la région critigegmgtotigue de niveauw

suivante :
Wa ={H > Cl-a(k-1)}

avec (Clea(k-1)) le fractile d’ordre (1a) de la loi de Khi-Deux)?) a k-1 (degrés
de liberté).

Application

Nous appliqguons le test de Kruskal-Wallis a nos né@s en vue de tester
’homogénéité de chaque variable des groupes rdjrises dans les six étapes
d’évolution de leur SO. Avant I'application sous S& nous avons saisi I'échantillon

global « en cube ».

Tableau 7-19:Résultat des rangs moyens du test de Kruskal-$\tidlila taille et I'age sur les six étapes de

'ESO

Etapes de I'évolution organisationnelle N Rang moyen

TAIL | SA 10 | 10,40
DI 11 | 22,27
SG 6 62,25
SA--->DI 29 | 50,64
DI--->SG 24 | 75,44
SA--->DI--->SG 38 | 79,46
Total 118

AGE | SA 10 | 13,90
DI 11 | 26,77
SG 6 63,25
SA--->DI 29 | 53,22
DI--->SG 24 | 71,83
SA--->DI--->SG 38 | 77,38
Total 118
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Tableau 7-20:Résultat des probabilités du test de Kruskal-Waedlkida taille et I'age sur lesx étapes de

'ESO
TAIL AGE
Khi-deux 56,420 51,622
ddl 5 5

Signification asymptotique ,000 ,000

a Test de Kruskal Wallis
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle

Le test révele que les six étapes de I'évolution 8© ne sont pas homogénes du
point de vue de la taille et de I'ancienneté demiges d’entreprises qui les composent. Au
niveaua=5%, nous rejetons I'hypothese d’homogénéité. et gh valeur « Signification
asymptotique » égale a 0,000 pour les deux vasafbeis indique qu’il faudrait avoir un
niveau inférieur a cette valeur pour accepter lgthgse nulle, c’est-a-dire ’lhomogénéité
de lataille et de I'ancienneté des groupes d’entreprilsess les six étapes de I'évolution de

SO. Nous procéderons a d’autres tests pour polesalasser.

Empiriquement, nous pouvons, par observation dg nayen de chaque étape de

I’évolution des structures organisationnelles, @ffer le classement suivant :

Tableau 7-21 :Classement empirique des 6 étapes de 'ESO paoriaapx rangs moyens fournis par le test
de Kruskal-Wallis (Taille et I'age)

Rang code | Etapes de | N Rang
(classement I'évolution moyen
empirique) organisationnelle
des entreprises
TAIL ler 1 SA 10 | 104
2e 2 DI 11 | 22,27
3e 4 SA--->DI 29 50,64
4e 3 SG 6 62,25
5e 5 DI--->SG 24 | 75,44
6e 6 SA--->DI--->SG 38 79,46
Total 118
AGE ler 1 SA 10 | 13,9
2e 2 DI 11 | 26,77
3e 4 SA--->DI 29 | 53,22
4e 3 SG 6 63,25
5e 5 DI--->SG 24 71,83
6e 6 SA--->DI--->SG 38 | 77,38
Total 118
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On constate aussi que le classement est favorabie geux variables (TAIL et
AGE). En effet, le test de Kruskal-Wallis permetrdpondre a la question d’homogénéité
mais n’offre pas un classement. Nous ferons appétst de Wilcoxon, Mann & Whitney

pour tester la supériorité stochastique des pragesisationnelles deux a deux

2.3. Test de Mann & et Whitney

Cette méthode sera utilisée pour tester I'égaktélelix étapes contre la supériorité

stochastique de I'un sur l'autre.
Nous conservons les mémes définitions et notatiomsest se pose comme suit :
HO : Fk=Fh contre H1[Jt, Fk(t)<Fh(t)
On test I'égalité de Xk et Xh contre la supériogtéchastique de Xk sur Xh.

ler Test
HO : F1=F2 contre H1:F1<F2
2e Test
HO : F2=F4 contre H1:F2<F4
3e Test
HO : F4=F3 contre H1: F4<F3
4e Test
HO : F3=F5 contre H1:F3<F5
5e Test
HO : F5= F6 contre H1: F5<F6

Application

Nous avons fondé nos tests sur la statistigue Maien & Whitney. Nous avons
procédeé a la création d’'une variable « Phasesédellition organisationnelle 2X2 » pour
les besoins de I'application afin d’attribuer deimeaux codes correspondant aux rangs du
classement empirique précédent. Cette codificatian servi que dans le traitement
informatique. Nous avons conservé les codes init@ur les interprétations et dans toute

la suite. Nous obtenons donc pour chacun deg$lessrésultats suivants :

ler Test
HO : F1=F2 contre H1:F1<F2
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Tableau 7-22:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whitaedy taille et I'age suBA etDI

Rangs

Phases de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen [Somme des rangs
TAIL | SA 10 | 8,40 84,00

DI 11 | 13,36 147,00

Total 21
AGE | SA 10 | 8,60 86,00

DI 11 | 13,18 145,00

Total 21

Tableau 7-23:Résultat des probabilités du test de Mann-Whithela taille et I'age suBA etDI

Test(b)

TAIL AGE
U de Mann-Whitney 29,000 | 31,000
W de Wilcoxon 84,000 | 86,000
VA -2,077 | -1,969
Signification asymptotique (bilatérale) ,0B8 ,049
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ]11.,072(a) | ,099(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

2e Test

HO : F2=F4 contre H1:F2<F4
Tableau 7-24:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whitedy taille et I'age subl etSA->DI

Rangs

Phases de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen |[Somme des rangs
TAIL | DI 11 | 10,68 117,50

SA--->DlI 29 | 24,22 702,50

Total 40
AGE | DI 11 | 13,05 143,50

SA--->DlI 29 | 23,33 676,50

Total 40

Tableau 7-25:Résultat des probabilités du test de Wilcoxon enAg#/hitney de la taille et 'age st et

SA->DI

Test(b)
TAIL AGE

U de Mann-Whitney 51,500 77,500
W de Wilcoxon 117,500 | 143,500
z -3,408 -2,839
Signification asymptotique (bilatérale) ,001 ,005
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] 1,001(a) | ,011(a)
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a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

3e Test

HO : F4=F3 contre H1 : F4<F3
Tableau 7-26:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whiteds taille et I'age suBG et SA>DI

Rangs

Phases de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen |Somme des rangs
TAIL | SG 6 | 22,25 133,50

SA--->DI 29 | 17,12 496,50

Total 35
AGE | SG 6 | 20,75 124,50

SA--->DlI 29 | 17,43 505,50

Total 35

Tableau 7-27:Résultat des probabilités du test de Wilcoxon enmd@/hitney de la taille et I'age sBG et

SA->DI

Test(b)

TAIL AGE
U de Mann-Whitney 61,500 70,500
W de Wilcoxon 496,500 | 505,500
Z -1,191 -,827
Signification asymptotique (bilatérale) 283 ,408
Signification exacte [2*(signification unilatérale) 11.,272(a) | ,480(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

4e Test
HO : F3=F5 contre H1:F3<F5
Tableau 7-28:Résultat des rangs moyens du test de WilcoxonagtniMVhitney de la taille et I'age sBG

etDI2>SG

Rangs

Phases de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen [Somme des rangs
TAIL | SG 6 | 11,75 70,50

DI--->SG 24 | 16,44 394,50

Total 30
AGE | SG 6 | 13,50 81,00

DI--->SG 24 | 16,00 384,00

Total 30
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Tableau 7-29:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitiela taille et 'age suBG et DI>SG

Test(b)

TAIL AGE
U de Mann-Whitney 49,500 | 60,000
W de Wilcoxon 70,500 | 81,000
Z -1,218 | -, 745
Signification asymptotique (bilatérale) 2R3 456
Signification exacte [2*(signification unilatérale) 11 .251(a) | ,561(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

5e Test

HO : F5= F6 contre H1: F5<F6
Tableau 7-30:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whitedg taille et 'age subl>SG et

SA>DI>SG
Rangs
Phases de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen |Somme des rangs
TAIL | DI--->SG 24 | 29,94 718,50
SA--->DI--->SG 38 | 32,49 1234,50
Total 62
AGE | DI--->SG 24 | 29,33 704,00
SA--->DI--->SG 38 | 32,87 1249,00
Total 62

Tableau 7-31:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitteela taille et 'adge subl>SG et

SA->DI>SG

Test(a)

TAIL AGE
U de Mann-Whitney 418,500 | 404,000
W de Wilcoxon 718,500 704,000
z -,578 -,989
Signification asymptotique (bilatérale) 563 ,\3R3
a Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Interprétation
Avec les applications précédentes, seul les dewemiprs tests aboutissent a

l'infériorité de la taille des groupes d’entremssde I'étape SA sur la DI, de la DI sur
I'étape SA>DI par suite toutes les autres étapes. Les tamisiers groupes ont tous révélé
un niveau de « significativité » relativement éléwg=10%. Nous ferons alors un autre test
de Kruskal-Wallis sur les quatres étapes de I'éimhudes structures organisationnelles 4,

3, 5 et 6, pour voir s’il y a homogénéité entre derniers.

212



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

Tableau 7-32:Résultat des rangs moyens du test de Kruskal-s\@dlila taille et I'age sur les 4 derniéres
étapes de I'ESO.

Etapes de I'évolution organisationnelle N | Rang moyen

TAIL | SG 6 | 41,75
SA--->DI 29 | 31,86
DI--->SG 24 | 55,33
SA--->DI--->SG 38 | 59,22
Total 97

AGE | SG 6 | 44,50
SA--->DI 29 | 35,90
DI--->SG 24 | 52,33
SA--->DI--->SG 38 | 57,61
Total 97

Tableau 7-33:Résultat des probabilités du test de Kruskal-Wadlida taille et 'age sur les 4 derniéres
étapes de 'ESO.

Test(a,b)

TAIL AGE
Khi-deux 18,697 14,186
ddl 3 3
Signification asymptotique ,000 ,003
a Test de Kruskal Wallis
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Ce test de Kruskal-Wallis ne confirme pas les tpetsédents de Mann&Whitney. Il nous
montre que la taille et 'dge des groupes d’enisegrdiffere globalement dans ces quatre
étapes de [I'évolution des structures organisatitese SA>DI, SG, DP>SG et
SA->DI>SG. Ces tests effectués permettent de les diffée a un niveau de

« significativité » relativement élevé a =5%.
Conclusion

A l'issue de ces différents tests, on constatéélmarcation nette de I'effectif des
salariés dans la premiére étape par rapport aubdaétae et de cette derniere par rapport au
reste. Cette démarcation se remarque dans le préssted’homogénéité (K-W) par son
rang supérieur de loin aux rangs des autres étigmeS0O. Mais le test d’homogénéité ne

suffit pas pour faire un quelconque classemenedestapes.

Nous pouvons affirmer que les différences conetaé@l niveau des rangs calculés
lors du premier test ne sont peut-étre dues quawgfie I'étude se porte sur une partie de
la population, c’est-a-dire un échantillon. Cesuléds peuvent nous permettre de conclure

que dans ce pays ce sont les entreprises quiav@rseé les trois étapes SPI1 > SG qui
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ont une taille élevée. En effet, si les 6 étapescamptent pas le méme nombre
d’entreprises, surtout pour I'étape SG qui comptdleanent 6 entreprises, ce qui a conduit
le test de Mann & Whitney a révéler son placemewadt SA> DI, puisque il est lié aux
groupes DB SG et SA>DI>SG.

Comme le groupe SADI>SG compte les entreprises de grande taille, & aur
dans le pays le plus grand nombre de salariés.

Comme nous pouvons l'observer, les variables tatllédge de I'entreprise
présentent un comportement différentiel des strastorganisationnelles a forte évolution

par rapport aux autres sous-échantillons des stegsans évolution.

On peut donc conclure les deux hypothéses de &iael de I'évolution des

structures organisationnelles et les variablesextuels, I'age et la taille :

H 2-1 : Il existe une relation positive entre |'évlution des structures
organisationnelles des filiales des FMN et leur iiée.

H 2-2: 1l existe une relation positive entre I'évaltion des structures
organisationnelles des filiales des FMN et leur &g

3. L’ IMPACT DE L 'EVOLUTION DES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES SUR
LES STRATEGIES DE LOCALISATION .

3.1. Analyse descriptives

Les enquétes effectuées aupres des chefs d’eswgmiur déterminer les facteurs
de leur implantation a I'étranger ont fait appaeafimportance de I'élément « production

ou commercial ».

Tableau 7-34:Tableau croisé de la stratégie de localisatiorr@aport aux étapes de 'ESO

Etapes de I'évolution organisationnelle des entrepr ises Total
SA DI SG SA--->DI | DI--->SG | SA---> DI---> SG
LOCA | filiale relais 100,0% | 100,0% 86% 10% 3% 41%
filiale atelier 100,0% | 14% 45% 36% 30%
Relais+Atelier 45% 60% 29%
Total 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0%

Une corrélation ne peut étre établie entre I'évotutde ses structures et les
implications de la stratégie de localisation déliale. Néanmoins, on peut constater que :

- Toutes les structures de premiére et deuxieme ph@&#e et DI) ont une stratégie

horizontale (filiales relais). La structure lors s premiere tentation de I'évolution
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ne change pas de stratégie.

- La structure de troisieme phase (SG) a une steatégticale (filiale atelier).

- La filiale lors de sa derniere tentation de I'évmo (DI->SG) demande le
changement de stratégie (filiale atelier) tout andgnt sa stratégie initiale (filiale

relais)

- La filiale qui connait les trois évolutions (S81->SG) exige une stratégie globale
(filiale atelier + filiale relais).

Figure 7-3 : Diagramme de dispersion de la stratégie de |atais par rapport aux étapes de 'lESO
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3.2. Test de Kruskall Wallis

Nous avons eu comme objet d’étude la stratégieodalisation des entreprises
considérées dans 6 étapes difféerentes. Cette é&tledd fixée comme objectif la
comparaison de cette variable dans les 6 étapesS@esfin de connaitre parmis les
entreprises de chaque étape, les filiales relalssefiliales ateliers. Nous allons utiliser
successivement le test de Kruskal-Wallis et ceiMhnn-Whitney. Le test de Kruskal-

Walllis nous permettra de conclure a I'hétérogénéitée les différentes étapes des SO
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avec un niveau de « significativité" de 5%. CelaiMann-Whitney ne portant que sur 2
échantillons, nous permettra de pouvoir classeétases et de voir ceux qui sont les plus

homogenes.

Tableau 7-35:Résultat des rangs moyens du test de Kruskal-$\thdlila stratégie de localisation sur les six
étapes de 'ESO

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle N Rang moyen
LOCA | SA 10 | 25,50
DI 11 | 25,50
SG 6 69,50
SA--->DI 29 | 45,22
DI--->SG 24 | 74,08
SA--->DI--->SG 38 | 78,39
Total 118

Tableau 7-36:Résultat des probabilités du test de Kruskal-Walé la stratégie de localisation sur les six
étapes de 'ESO

Test(a,b)
LOCA
Khi-deux 48,349
Ddl 5
Signification asymptotique ,000
a Test de Kruskal Wallis
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Tableau 7-37 Classement empirique des 6 étapes de 'ESO paoraaux rangs moyens fournis par le test
de Kruskal-Wallis (stratégie de localisation)

Rang (classement code Etapes de I'évolution N Rang
empirique) organisationnelle moyen
LOCA | ler 1 SA 10 25,5
ler 2 DI 11 25,5
2° 4 SA--->DI 29 | 45,22
3e 3 SG 6 69,5
4e 5 DI--->SG 24 74,08
5e 6 SA--->DI--->SG 38 | 78,39
Total 118

3.3. Le test de Mann & et Whitney

Pour mesurer la supériorité stochastique des pluaganisationnelles deux a deux,
il faudra procéder a des tests de Mann & Whitnay pes deux premiéres variables sur les

mémes problémes puisque elles ont un méme claskemen

216



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

ler Test
HO : F1=F2 contre H1:F1<F2
2e Test
HO : F2=F4 contre H1: F2<F4
3e Test
HO : F4=F3 contre H1 : F4<F3
4e Test
HO : F3=F5 contre H1: F3<F5
5e Test
HO : F5= F6 contre H1 : F5<F6

ler Test:
HO : F1=F2 contre H1:F1<F2

Tableau 7-38:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whiteda stratégie de localisation Sk et

DI
Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen | Somme des rangs
LOCA | SA 10 | 11,00 110,00
DI 11 | 11,00 121,00
Total 21

Tableau 7-39:Résultat des probabilités du test de Mann-Whittela stratégie de localisation S et DI

Test(b)

LOCA
U de Mann-Whitney 55,000
W de Wilcoxon 121,000
z ,000
Signification asymptotique (bilatérale) 1,000
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] 1,000(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

2e Test:

HO : F2=F4 contre H1: F2<F4

Tableau 7-40:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whiteda stratégie de localisation ®ir et

SA->DI
Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen | Somme des rangs
LOCA | DI 11 | 14,00 154,00
SA--->DlI 29 | 22,97 666,00
Total 40
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Tableau 7-41:Résultat des probabilités du test de Mann-Whithela stratégie de localisation fir et

3e Test:

HO : F4=

SA->DI

Test(b)
LOCA

U de Mann-Whitney 88,000
W de Wilcoxon 154,000
z -2,669
Signification asymptotique (bilatérale) ,008
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] ,030(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

F3 contre H1: F4<F3

Tableau 7-42 Résultat des rangs moyens du test de Mann-@ihde la stratégie de localisation sur

SA->DI etDI>SG

Rangs

Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen | Somme des rangs
LOCA | SG 26,00 156,00

SA--->DI 29 | 16,34 474,00

Total 35

Tableau 7-43:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitdeyla stratégie de localisation 84> DI

4e Test:

et DI=>SG

Test(b)
LOCA

U de Mann-Whitney 39,000
W de Wilcoxon 474,000
z -2,434
Signification asymptotique (bilatérale) ,0[L5
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] ,035(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

HO : F3=F5 contre H1: F3<F5

Tableau 7-44 Résultat des rangs moyens du test de Mann-ihide la stratégie de localisation S et

DI=>SG
Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N | Rang moyen | Somme des rangs
LOCA | SG 6 | 13,00 78,00
DI--->SG 24 | 16,13 387,00
Total 30
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Tableau 7-45:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitiela stratégie de localisation s8G et

DI=2>SG

Test(b)
LOCA

U de Mann-Whitney 57,000
W de Wilcoxon 78,000
z -,838
Signification asymptotique (bilatérale) 402
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] ,462(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

5e Test:

HO : F5= F6 contre H1 : F5<F6

Tableau 7-46:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whiteda stratégie de localisation sur
DI>SGetSA >DI>SG

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle des N Rang Somme des
entreprises moyen rangs
LOCA | DI--->SG 24 | 30,23 725,50
SA--->DI--->SG 38 | 32,30 1227,50
Total 62

Tableau 7-47:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitteela stratégie de localisation $4r->SG

etSA->DI2>SG

Test(a)
LOCA

U de Mann-Whitney 425,500
W de Wilcoxon 725,500
z -, 478
Signification asymptotique (bilatérale) ,6B32
a Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Conclusion

Ce test aboutit a I'égalité de la stratégie delisation pour les entreprises des deux
premiéres étapes de I'évolution des structuresnisgidonnelles, SA et DI. Il confirme le
test de Kruskal-Wallis ou les deux groupes ont & rang et qu’on peut attribuer a des

filiales relais.
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Quand a la troisieme étape SG, nous pouvons dedegulifférences constatées par
rapport aux deux premiéres au niveau des rangsléaltors du premier test ne sont pas
enormes et ne sont peut-étre dues qu’au fait eedé porte seulement sur 6 entreprises.

On peut donc aussi l'attribuer a des filiales ateli

Les rangs des deux derniéres groupes d’entreprises I'évolution est forte
(DI=>SG et SAADI->SG) sont loin derriéres les groupes d’entreprises gvolution des
SO. Le test nous montre que leur stratégie deitatain difféere globalement par rapport

aux premiers groupes d’entreprise. On peut dorrcdttibuer une stratégie difféerente qui

est la stratégie globale.

La figure 7-4 présente le modele des résultats dgdrit les relations entre
I’évolution des structures organisationnelles stdratégies de localisation des filiales de

notre échantillon.

Figure 7-4: Influence de I'évolution organisationnelle sus Eratégies de localisation

T Stratégies de localisation
Structures organisationnelles

- Stratégie Horizontale
-y (filiales-relais)

B

Structure
autonome

- Stratégie Verticale

(Filiales-ateliers)

Division
international

- Stratégie Globale
(filiales-relais +
filiales- ateliers)

Structure
globale

Hypothése 3

- La stratégie horizontale accompagne la filiale ldes sa premiére tentation de
I'évolution des structures (SADI). Elle s’appuie sur des structures
organisationnelles qui privilégient les relationsérarchiques bilatérales de

subordination (SA) ou de coordination (SD) entraqgtle filiale et la maison-meére.
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- La stratégie verticale exige des structures orgéinisnelles de troisieme phase (SG)
et elle accompagne la filiale lors sa derniereatgm (DH>SG) de I'évolution des
structures

- La stratégie globale s’appuie exclusivement suffiledes qui connaissent les deux

étapes de I'évolution des structures organisatiteséSA>DI-> SG).
4. PROCEDURES DE CONTROLES LIEES A LA MAISON -MERE

4.1. Systéme de communication

Dans toute filiale les communications peuvent $ee fpar oral instantané ou par
ecrit, elles peuvent suivre deux liaisons : velticat horizontal. L’aspect vertical est
appréhendé a la maison-meére, et l'aspect horizommdle les filiales soeurs. Notre
échantillon ne concerne qu’une seule filiale paisov@meére. Pour cela, on étudiera que la
circulation de l'information verticale entre la rean-mere et filiale et a I'intérieur méme

de lafiliale.

4.4.1 Analyse descriptives

Tableau 7-48:Tableau croisé de la Cl entre la maison-mera &lidle par rapport aux phases
organisationnelles

Phases organisationnelles Total

Effectif SA DI SG
Circulation des informations : Oralement 6 8 4 18
Filiale - Maison-mere Une fois par écrit 3 9 9 21
Fréguemment par écrit 1 11 18 30
Toujours par écrit 12 37 49
Total 10 40 68 118

Tableau 7-49:Tableau croisé de la Cl a l'intérieur de filiglar rapport aux phases organisationnelles

Effectif Phases organisationnelles Total
SA DI SG
Circulation des informations a Oralement 1 11 31 43
l'intérieur de la filiale Une fois par &crit 1 11 9 31
Fréquemment par écrit | 3 10 11 24
Toujours par écrit 5 8 7 20
Total 10 40 68 118
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Filiale-maison-mére (communication verticale)

Figure 7-5 : L'importance de la circulation de I'information emia maison-mere et la filiale (Diagramme
sequentiel TSPLOT)
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La figure 7-5 montre I'importance de la circulatidinformation pour chacune des
phases de l'organisation. On remarque que poustasctures detroisieme phase,
I'information a tendance a étre par écrit. Cesald§ trouvent cette liaison efficace et
indispensable puisque leur passage a ce stade pagomun élargissement du domaine de

contrdle et une augmentation du nombre des échdmfehiérarchie du département.

Dans notre échantillon rare sont les divisionsriv@gonales par groupe de produits.
Or celles-ci n'ont leurs services fonctionnels gusommet et a I'échelon opérationnel.
C’est pourquoi la communication ne se fait qu’ansdat. Ces filiales trouvent cette liaison
rapide puisqu’elle se fait dans les conférencesas dan bureau, dans un couloir ou au
téléphone, mais elle a des inconvénients, elleu@diqcilement de dégénérer et elle ne
laisse pas de traces. De toute évidence, ce typoaété doit étre de grande taille, avec
d’'importantes ressources et la possibilité de i@oit

Seules les filiales de troisieme stade apparaissenine recourant a |I'écrit pour les

communications verticales

A l'intérieur de la filiale
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Figure 7-6 : L'importance de la circulation de I'information ‘@térieur de la filiale (Diagramme sequentiel
TSPLOT)

60

501

40

301

20
SA
10
DI
0 SG
Oralement Une fois par écrit Fréq par écrit tjrs par écrit

On remarque ici une situation inverse que cellad#iale - maison-meére.

La formalisation de la circulation de l'informati@mtre la maison-meére et la filiale

est plus élevée que celle a I'intérieur de lalglia

4.4 2. Test de Kruskall Wallis

Nous appliquons le test de Kruskal-Wallis a nos nd@s en vue de tester
’homogénéité de la communication des groupes tBpnises dans les trois phases

organisationnelle de leur SO.

Tableau 7-50:Résultat des rangs moyens du test de Kruskal-$\tidlila communication sur les trois phases

des SO
Rangs
Phase organisation calcul N Rang moyen
Circulation des informations : SA 10 | 19,85
Filiale - Maison-meére DI 20 5161
SG 68 | 69,97
Total 118
Circulation des informations a SA 10 88,30
l'intérieur de la filiale DI 20 | 65.60
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SG 68 | 51,68
Total 118

Tableau 7-51:Classement empirique des 3 trois phases des S@maort aux rangs moyens fournis par le
test de Kruskal-Wallis (Communication)

Rang Code Phases N Rang
(classement organisationnelles moyen
empirique)
Filiale - Maison-mére (TI) 1 1 SA 10 | 19,85
2° 2 DI 40 | 51,61
3° 3 SG 68 | 69,97
Total 118
A lintérieur de la filiale (TI) 3° 1 SA 10 | 88,30
2° 2 DI 40 | 65,60
1* 3 SG 68 | 51,68
Total 118

Tableau 7-52:Résultat des probabilités du test de Kruskal-Walé la communication sur les trois phases

des SO
Test(a,b)
Filiale - Maison-mére (TI) A l'intérieur de la fil iale (TI)
Khi-deux 24,293 12,950
Ddl 2 2
Signification asymptotique ,000 ,002

a Test de Kruskal Wallis

b Critéere de regroupement : Phase organisation calcul

Le test de Kruskal-Wallis permet de confirmer I'eise descriptive en classant les
phases organisationnelles d’'une maniere opposéeleaileux cas, filiales - maison-mere
et a I'intérieur de la filiale. Le tableau 7-51lassé la phase SG en dernier, ce qui veut dire
que la circulation d’information est plus importarmntre la filiale et la maison-mere pour
cette phase. On remarque une situation inverseangerleur de la filiale. En effet,
I’évolution des structures organisationnelles seluit par une accentuation du recours a
I'écrit pour la transmission des informations ed&renaison-mere et la filiale et a I'orale a

I'intérieur de la filiale H 4-1)

La figure 7-7 présente le modéle des résultats dgdrit les relations entre
I'évolution des structures organisationnelles efciiulation de I'information entre la

filiale et la maison-mére, d’'une part, et a l'inééir de la filiale, d’autre part.
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Figure 7-7 : Rapport entre les phases organisationnellesagtrfamunication
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On confirme alors que la formalisation de la ciation de I'information entre la

maison-mere et la filiale est plus élevée que cellmtérieur de la filiale.

H 4-1 : L'évolution des structures organisationnekks se traduit par une
accentuation du recours a I'écrit pour la transmisg®n des informations entre
la maison-mere et la filiale et a I'orale a l'intéreur de la filiale.

4.2. Expatriation des cadres de la maison-mere

Cette étude s’est fixée comme objectif la relatemire les trois services plus
externalisés, ressources humaines, publicité et R&Matiere de I'expatriation des cadres
de la maison-mére et les 6 étapes des SO. Noussalkiliser successivement le test de
Kruskal-Wallis et celui de Mann-Whitney comme pdinypothése 2 et 3. Le test de
Kruskal-Wallis nous permettra de conclure a I'hégénéité entre les différentes étapes
avec un niveau de « significativité » de 5%. CeleiMann-Whitney, nous permettra de

pouvoir classer ces étapes et de voir ceux quilesmilus homogénes.

4.2.1 Test de Kruskall Wallis

Nous avons eu comme objet d’étude I'expatriation chdres dans les services RD,
RH et publicité. Cette étude est considéree daétapes différentes de I'évolution des

structures organisationnelles.

Tableau 7-52a:Résultat des rangs moyens du test de Kruskal-$\@lil'expatriation sur les six étapes de
'ESO
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Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle N Rang moyen

RD | SA 9 8,72
DI 11 | 52,32
SG 6 73,50
SA--->DI 28 | 23,95
DI--->SG 18 | 58,39
SA--->DI--->SG 37 |8591
Total 109

RH | SA 9 10,00
DI 11 | 42,09
SG 6 54,17
SA--->DI 29 | 40,76
DI--->SG 24 | 46,56
SA--->DI--->SG 38 | 98,04
Total 117

PUB | SA 4 9,25
DI 5 29,10
SG 6 42,50
SA--->DI 26 | 28,00
DI--->SG 18 | 40,50
SA--->DI--->SG 34 | 72,84
Total 93

Tableau 7-52b:Résultat des probabilités du test de Kruskal-Walé I'expatriation sur les six étapes de

'ESO

Test(a,b)

RD RH PUB
Khi-deux 91,249 99,772 60,903
Ddl 5 5 5
Signification asymptotique ,000 ,000 ,000
(a) Test de Kruskal Wallis
(b) Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Tableau 7-53:Classement empirique des 6 étapes de 'ESO paoriagpx rangs moyens fournis par le test
de Kruskal-Wallis (Expatriation).

Rang (classement code Etapes de I'évolution N Rang
empirigue) organisationnelle moyen
RD 1 1 SA 9 8,72
2° 4 SA--->DI 28 23,95
3° 2 DI 11 52,32
4° 5 DI--->SG 18 58,39
5° 3 SG 6 73,50

226



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

6° 6 SA--->DI|--->SG 37 85,91
Total 109
RH 1% 1 SA 9 10,00
2° 4 SA--->DI 29 40,76
3° 2 ]| 11 42,09
4° 5 DI--->SG 24 46,56
5¢ 3 SG 6 54,17
6° 6 SA--->DI--->SG 38 98,04
Total 117
PUB | 1% 1 SA 4 9,25
2° 4 SA--->DI 26 28,00
3° 2 ]| 5 29,10
4° 5 DI--->SG 18 40,50
5° 3 SG 6 42,50
6° 6 SA--->DI--->SG 34 72,84
Total 93

4.2. 2. Mann & et Whitney

ler Test

HO : F1=F4 contre H1:F1<F4
2e Test

HO : F4=F2 contre H1 : F4<F2
3e Test

HO : F2=F5 contre H1: F2<F5
4e Test

HO : F5= F3 contre H1 : F5<F3
5e Test

HO : F3=F6 contre H1: F3<F6
ler Test:

HO : F1=F4 contre H1:Fl<F4
Tableau 7-54:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whited'expatriation suBA et SA->DI

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle2X2 N| Rangmo yen | Somme des rangs

RD | SA 9 |8,72 78,50
SA--->DlI 28 | 22,30 624,50
Total 37

RH | SA 9 |711 64,00
SA--->DlI 29 | 23,34 677,00
Total 38

PUB | SA 4 | 750 30,00
SA--->DI 26 | 16,73 435,00
Total 30
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Tableau 7-55:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitleyexpatriation suBA etSA->DI

Test(b)

RD RH PUB
U de Mann-Whitney 33,500 | 19,000 | 20,000
W de Wilcoxon 78,500 | 64,000 | 30,000
4 -3,808 | -5,197 | -2,112
Signification asymptotique (bilatérale) ,0p0 ,0p0 , | 035
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] | ,000(a) | ,000(a) | ,052(a)
(a) Non corrigé pour les ex aequo.
(b) Critere de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

2e Test

HO : F4=F2 contre H1:F4<F2
Tableau 7-56:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whited’expatriation subl etSA->DI

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N| Rangm  oyen | Somme des rangs

RD | DI 11 | 29,82 328,00
SA--->DI 28 | 16,14 452,00
Total 39

RH DI 11 | 20,91 230,00
SA--->DI 29 | 20,34 590,00
Total 40

PUB | DI 5 | 14,60 73,00
SA--->DI 26 | 16,27 423,00
Total 31

Tableau 7-57:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitteel)expatriation subl et SA->DI
Test(b)

RD RH PUB

U de Mann-Whitney 46,000 155,000 | 58,000
W de Wilcoxon 452,000 | 590,000 | 73,000
z -4,131 -,237 -,402
Signification asymptotique (bilatérale) ,0p0 812 , | 688
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] |,000(a) | ,905(a) | ,735(a)
(a) Non corrigé pour les ex aequo.
(b) Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

3e Test
HO : F2=F5 contre H1: F2<F5

228



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

Tableau 7-58:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whited'expatriation subl etDI>SG

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N| Rangm  oyen | Somme des rangs

RD | DI 11 | 13,05 143,50
DI--->SG 18 | 16,19 291,50
Total 29

RH | DI 11 | 16,77 184,50
DI--->SG 24 | 18,56 445,50
Total 35

PUB | DI 5 |7,30 36,50
DI--->SG 18 | 13,31 239,50
Total 23

Tableau 7-59:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitteel)expatriation subl etDI>SG

Test(b)

RD RH PUB
U de Mann-Whitney 77,500 118,500 | 21,500
W de Wilcoxon 143,500 | 184,500 | 36,500
Z -1,291 -,689 -2,272
Signification asymptotique (bilatérale) ,107 491 , | 023
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ]1|.,340(a) | ,636(a) | ,080(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

4e Test

HO : F5=F3 contre H1:F5<F3
Tableau 7-60:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whited'expatriation suBG etDI2>SG

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N| Rangm  oyen | Somme des rangs

RD | SG 6 | 16,50 99,00
DI--->SG 18 | 11,17 201,00
Total 24

RH | SG 6 | 18,00 108,00
DI--->SG 24 | 14,88 357,00
Total 30

PUB | SG 6 | 13,00 78,00
DI--->SG 18 | 12,33 222,00
Total 24
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Tableau 7-61:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitiel/expatriation susG etDI2>SG

Test(b)

RD RH PUB
U de Mann-Whitney 30,000 57,000 51,000
W de Wilcoxon 201,000 | 357,000 | 222,000
Z -2,477 -1,204 =577
Signification asymptotique (bilatérale) ,013 ,2P9 , | 564
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ]11.,119(a) | ,462(a) | ,871(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

5e Test
HO : F3= F6 contre H1: F3<F6

Tableau 7-62:Résultat des rangs moyens du test de Mann-Whited'expatriation susG et

SA>DI>SG

Rangs
Etapes de I'évolution organisationnelle 2X2 N| Rangm  oyen | Somme des rangs

RD | SG 6 | 15,25 91,50
SA--->DI--->SG 37 | 23,09 854,50
Total 43

RH | SG 6 | 4,33 26,00
SA--->DI--->SG 38 | 25,37 964,00
Total 44

PUB | SG 6 | 6,00 36,00
SA--->DI--->SG 34 | 23,06 784,00
Total 40

Tableau 7-63:Résultat des probabilités du test de Mann-Whitteel)expatriation suBG etSA>DI>SG

Test(b)

RDt RH PUB
U de Mann-Whitney 70,500 | 5,000 15,000
W de Wilcoxon 91,500 | 26,000 | 36,000
4 -2,105 | -4,639 | -3,517
Signification asymptotique (bilatérale) ,0B5 ,0p0 , | 000
Signification exacte [2*(signification unilatérale) ] |,160(a) | ,000(a) | ,000(a)
a Non corrigé pour les ex aequo.
b Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Interprétation

Pour le service RH et publicité, seuls les deuxenpers tests aboutissent a
l'infériorité de degré de I'expatriation de 'é®BA sur la SA DI, de SA>DI sur I'étape

DI. En effet, les tests effectués sur les groupesf2ne permettent pas de les différencier a
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un niveau de « significativité » relativement éléwg=10%. Nous ferons alors un autre test
de Kruskal-Wallis sur les quatre étapes de I'évofuties structures organisationnelles 2,
5, 3 et 6, pour voir s’il y a homogénéité entre demiers. Quand au service RD, seul le

groupe 3 est concerné. Le test de Kruskal-Wadlia appliqué aux étapes 2, 5 et 3.

Tableau 7-64:Résultat des rangs moyens du test de Kruskalis\till'expatriation sur les 4 derniéres
étapes de 'ESO

Etapes de I'évolution organisationnelle N | Rang moyen

RD | DI 11 | 38,36
SA--->DI 28 | 16,14
DI--->SG 18 | 45,86
SG 6 | 52,75
Total 63

PUB | DI 5 1201
SA--->DI 26 | 23,33
DI--->SG 18 | 34,28
SG 6 | 36
Total 55

RH DI 11 | 33,86
DI--->SG 24 | 37,69
SA--->DI 29 | 32,41
SG 6 | 44,67
Total 70

Tableau 7-65:Résultat des probabilités du test de Mann-Whittelexpatriation sur 4 dernieres étapes de

'ESO.

Test(a,b)

Recherche-développement PUB RH
Khi-deux 46,924 11,169 | 6,046
Ddl 3 3 3
Signification asymptotique ,000 ,011 ,109
(a) Test de Kruskal Wallis
(b) Critére de regroupement : Etapes de I'évolution organisationnelle des entreprises

Tableau 7-66:Classement empirique des 4 étapes de 'ESO pporaaux rangs moyens fournis par le test
de Kruskal-Wallis (Expatriation)

Rang (classement code Etapes de I'évolution N Rang
empirigue) organisationnelle moyen
RD | ler 2 DI 11 38,36
2e 3 SG 6 52,75
3e 4 SA--->DlI 28 16,14
de 5 DI--->SG 18 45,86
Total 63
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PUB | ler 2 DI 5 20,10
2e 3 SG 6 36,00
3e 4 SA--->DlI 26 23,33
de 5 DI--->SG 18 34,28
Total 55
RH ler 2 DI 11 33,86
2e 3 SG 6 44,67
3e 4 SA--->DI 29 32,41
de 5 DI--->SG 24 37,69
Total 70

Ce test de Kruskal-Wallis ne confirme pas les tpstsédents de Mann&Whitney.

Le niveau de « significativité » est relativemarférieur a0=5%.

Il nous montre que I'expatriation des cadres d#fglobalement dans ces quatre
étapes de I'évolution des structures organisatiteseDI, SG, SA> DI, DI=>SG.

Les filiales dont les structures organisationneffesluent, font appel aux cadres de

la maison-mere.

H 4-2 : Il existe une relation positive entre |'évlution des structures
organisationnelles des filiales des FMN et I'expaation des cadres de |3
maison-méere.

4 3. Effet miroir

4.3.1. Analyse descriptive

Le but ici est de décrire I'évolution des structude I'organisation qu’ont connu
les entreprises francaises au cours de leur expamnsu Maroc. Ce processus est
étroitement parallele au développement de strustuei accompagne généralement

I'expansion et la diversification de I'entreprise ¢ sol national.

Tableau 7-67:tableau croisé de changement de la SO de la maigoa (CHG_SMM : stades) par rapport
aux étapes de I'ESO des filiales (CHG_OF : phases)

Etapes de I'évolution organisationnelle des Total
filiales (CH_SMM=phases)
SA | DI | SG SA---> DI DI--->SG | SA--->DI--->SG

Changementdela | SF 7 11 20 5 4 a7
structure de la
maison-meére SD 6 3 6 13 28
(CH_OF=stades) SF==>SD | 3 6 13 21 43
Total 10 {11 | 6 29 24 38 118
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Figure 7-8 Matrice de I'évolution internationale de I'orgaai®mn des FMN

St. Fonctionnelle I|:>
(Stade 2)

St. Entrepreneu. I|:> :]
(Stade 1)

St. Divisionnelle -
(Stade 3)

[11}138] (24 ) [ 6 |

-

SA =10

—

—

DI = 40

SG =68

Les numéros figurants au milieu des fleches irglique nombre d’entreprises sur

les 118 étudiées qui avaient modifié leurs strestutes fleches en gras indiquent la

validation de I'hypothese.

La figure 7-8 sous forme de matrice en trois phasé# suivi par la plupart des

entreprises sur lesquelles a porté cette étudendtare exacte des changements de

structure gu’elles ont adopté a, toutefois, dépeatidoe synchronisation des changements

effectués sur le territoire national avec ce qest’passé a I'étranger. La plupart des

sociétés ont suivi une des trois grandes lignesotlion de structure :

a) Structure autonome (Phasel)

- ou bien elles ont ajouté une structure autonomene siructure nationale du

deuxieme stade, (7 unités sur 10 soit 70%)

- ou bien elles sont passées d’'une structure forreiendu deuxieme stade a une

structure divisionnelle du troisieme stade pour lexploitation nationale avant

d’y ajouter une structure autonome (3 unités susdi30%)
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b) Division internationale (Phase?2)

- ou bien elles ont ajouté une division internationa a une structure nationale

du deuxieme stade (31 unités sur 40 soit 77,5%)

- ou bien elles sont passées d'une structure forreiendu deuxieme stade a une
structure divisionnelle du troisieme stade pour lexploitation nationale avant

d’y ajouter une division internationale (6 unigés 40 soit 15%)

- ou bien elles ont ajouté une division internatienalune structure nationale du
troisieme stade (3 unités sur 40 soit 7,5%)

40 sur 118 filiales de notre échantillon ont ungaoiisation de 2eme phase (D).

31 filiales sur 40 ont créé une division internaéte, alors qu’elles présentaient
encore une structure du deuxieme stade sur I¢ofegrnational, et seulement 9 sur 40 le

firent peu aprés avoir adopté une structure dsitmie stade.

Il est possible de rattacher une division inteprale a une structure divisionnelle
du troisieme stade (22,5%) aussi bien qu’'a unetsiret de départements fonctionnels du
deuxieme stad€r7,5%). Une réaction a des pressions exercées en favaune éxpansion

a I'étranger n’est pas limitée aux entreprisesgmEst une structure du deuxieme stade.

c) Structure globale (Phase3)

- ou bien elles sont passées d'une structure fonctioalle du deuxieme
stade a une structure divisionnelle du troisieme atle pour leur
exploitation nationale avant d'y ajouter une structre globale (34 unités
sur 68 soit 50%)

- ou bien elles ont ajouté une structure globale a @nstructure nationale

du troisieme stade, (25 unités sur 68 soit 36,7%)

- ou bien elles ont ajouté une structure globale & structure nationale du

deuxieme stade, (9 unités sur 68 soit 13,3%)
68 sur 118 filiales de notre échantillon ont ungaoisation de 3eme phase (SG).

Toutefois, pour la majorité d’entre elles, la ciéatd’'une structure globale chargée
de contrbler les filiales étrangeres autonomes ditférée jusqu’a l'adoption d’une

structure du troisieme stade pour I'exploitatiotiovale. L’établissement d’une structure
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du troisieme stade représente un investissemerdrierd en un systeme de traitement de

I'information et une direction générale professielta

9 entreprises sur 68 ont créé une structure glplades qu’elles présentaient
encore une structure du deuxiéme stade sur |¢éoiegrnational, et 59 sur 68 le firent peu

apres avoir adopté une structure du troisiéme stade
Conclusion

Les évolutions en gras sont retenues pour notrethgpe 2. La figure présente

donc l'ossature d’une :
- structure du premier stade ne comprenant passtrneture autonome, (0%)
- structure dudeuxiéme stadecomprenant unelivision internationale (77,5%)

- structure duroisieme stadecomprenant unstructure globale (86,7%)

4.3.2. Test de Wilcoxon

On veut tester l'effet des entreprises de I'écliantia la fois sur les stades
organisationnels et sur les phases organisati@melhtre 3 périodes. Chaque entreprise
obtient ainsi un score compris entre 1 et 3. Omp&gt pas affirmer que les différences
observées entre les scores sont numériguemenesxact ne peut pas dire qu’'un score de
2 est le double d'un score de 1, ni que la difféeeentre 3 et 1 est exactement le double de
la différence entre 2 et 1). Cependant, on pengel@giscores sont suffisamment précis

pour qu’il puisse les ranger selon leur valeur aleso

Pour tester I'effet miroir de la phase organisatelle sur les stades des SO, on
utilise 3 échantillons différents des 3 phases misgdionnelles (SA, DI et SG) a t3 pour
savoir comment elles ont évolué par rapport awest@rganisationnelles (SE, SF et SD) a
t3. L'affectation ne se faisant pas au hasarca Anl de t3, on estime la compréhension de
I’évolution de chacune des phases organisatiormdllenc ce qui nous intéresse ce sont

des ex aequo.

Lorsque deux observations du méme groupe ont desirgaégales, la valeur ex-
aequo est affectée. L’hypothése a tester est bien apt effet ne soit pas souvent
négligeable. L’hypothése nulle est gu’il n’y a plesdifférence entre I'évolution des phases
organisationnelles des filiales des FMN et lesletades structures organisationnelles de

leur maison-meére. (Pas d’effet miroir)
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Figure 7-9 : Evolution de I'organisation dans le temps

‘stoatl

St oat2

[IRY

L ostoat

|Phases organisationnelles de Ia fil |

|Stades organisationnels de la |

Nous coderons les phases organisationnelles a eh@gde la méme fagcon que
pour I'hypothese 1.

Nous coderons aussi les stades des structurerisatiannelles a chaque (t) de

facon que chaque stade différe des autres de faponvoir les ranger de la plus petite a la

plus grande :
1= SE (Structure entrepreneuriale)
2= SF (Structure fonctionnelle)
3= SD (Structure divisionnelle)

di = difféerence entre chaque paire, représentandifiérence entre les scores
appariés obtenus lors des deux traitements. Chaajteea un di.

Ranger tous les di sans tenir compte de son sigaes ce cas, lorsque I'on range
les di, un di de -1 est affecté d’'un rang infériaucelui d’'un di de -2. Puis réaffecter a

chaque rang le signe de la différence.

Si par exemple les traitements A et B sont éguintaldonc si HO est vraie, la
somme des rangs ayant un signe positif et celleategs ayant un signe négatif devraient
étre a peu pres égale. Mais si la somme des ranggdes positifs est tres difféerente de
celle des rangs de signes négatifs, nous en dédugae le traitement A difféere du
traitement B, et rejéterons I'hypothése nulle. Dohy a rejet d’'HO que la somme des
rangs de signe négatif ou que celle des ranggde piositif soit faible.
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Il est possible que les deux scores d’'une quelpaire soient égaux. Il n'y a pas
de différence observée entre les deux traitemenis gette paire (d = 0). De telles paires
sont abandonnées. N est alors égal au nombre despadont la différence entre les
traitements n’est pas nulle, Mais deux ou plus diérences observées entre paire
peuvent étre égales entre elles. On donne alargtae rang a ces valeurs liées. Le rang
affecté est la moyenne des rangs qu'auraient euwilerses valeurs si elles avaient
différées. Ainsi, trois des paires observées ptéseres différences suivantes : -1, -1 et
+1. Chaque paire aura le rang 2, car (1 + 2 +33} 2. La différence suivante aura alors le

rang 4, puisque les rangs 1, 2, et 3 ont déjatéiseu

- Hypothése HO testée les deux échantillons « ne différent pas » darsens ou
« la somme des rangs conduisant a des différerassvps est identique a celle

conduisant a des différences négatives ».

- Hypothése alternative H1: les deux échantillons « différent » dans le sains
« la somme des rangs conduisant a des différemsitivps est différente de celle

conduisant a des différences négatives ».

Au couple (x , y) on associe la valeur absoluealdifférence di = xi — yi, on ne
conserve que le nombre N de différences non n(diest 0). Les di différences | di | sont
ensuite classées par ordre croissant de leursrgaesolues et un rang leur est affecté. Les
sommes des rangs des différences de type positif éivcelle de type négatif (w-) sont
calculées. Le test est basé sur la variable atéaidide Wilcoxon associée a la réalisation

w = min(w+,w-).

Réqgle de décision unilatéralec:

- pour N > 25 : on utilise une approximation déolade W par la loi normale (cette
approximation est bonne méme dans le cas de petiemtillons). Lorsque N est supérieur
a 25, il peut étre démontré que la somme des rarggs pratiguement normale et que I'on

peut calculer :

Z= (SR, - (N (N +1) /4y~ DN + 1) 2N + 1))z

(ave2R(-) =Somme des rangs négatifs)
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Application
Tableau 7-68:Effectifs de changement des 3 phases organisatlesmmtre t1 et t3

Effectif | t1 t2 t3
SA 77 | 10 | 10
DI 35 | 102 | 40
SG 6 6 68
Total | 118 | 118 | 118

Tableau 7-69:Résultat du test de Wilcoxon de I'effet miroir $es 3 phases organisationnelles

Rangs
N Rang moyen | Somme des rangs
SA Rangs négatifs | 0(a) ,00 ,00
St(t3) - Ph(t3) | Rangs positifs 10 (b) | 5,50 55,00
Ex aequo 0(c)
Total 10
DI Rangs négatifs | 0(a) | ,00 ,00
St(t3) - Ph(t3) | Rangs positifs 9 (b) | 5,00 45,00
Ex aequo 31(c)
Total 40
SG Rangs négatifs | 9(a) 5,00 45,00
St(t3) - Ph(t3) | Rangs positifs o) |,00 ,00
Ex aequo 59(c)
Total 68
a St(t3) < Ph(t3)
b St(t3) > Ph(t3)
¢ Ph(t3) = St(t3)

Tableau 7-70:Résultat des probabilités du test de Wilcoxon efdt miroir sur les 3 phases
organisationnelles

Test(c)

SA DI SG

St(t3) - Ph(t3) | St(t3) - Ph(t3) | St(t3) - Ph(t3)

z -2,919(a) -3,000(a) -3,000(b)
Signification asymptotique (bilatérale) ,004 ,003 ,003
(a) Basée sur les rangs négatifs.
(b) Basée sur les rangs positifs.
(c) Test de Wilcoxon

(a) Z=(ZR() - (N (N +1) /4)) NI + 10020 + 193024
(0- (10*11/4))¥((10*11*21)/24)
-2.919
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Interprétation des résultats

Notre théorie de recherche pour la phase 3 (S nonduit a supposer que deux
groupes spécifiques des phases et des stadesrd&atyan ne difféerent pas par le temps
d’évolution des organisations. Cette prédictioraseotre hypothese de recherche. Pour

tester cette hypothese de recherche, nous la fona@n hypothése alternative H1

On rejette alors I'hnypothése HO puisque les delnrastillons « different » dans le
sens ou « la somme des rangs conduisant a desedifés positives est différente de celle

conduisant a des différences négative®» Rz >R

La signification est de 0,03 cette valeur correspara probabilité de se tromper en
rejetant I'hypothése nulle. Donc, il existe bieneudifférence significative entre les
structures organisationnelles de la maison-méréestphases organisationnelles de la
filiale. En effet, dans le tableau 7-62, 68 féialsur 118 ont une organisation de 3eme
phase (N=68).

Le test de Wilcoxon (tableau 7-69) montre qu’il @ypas de différence observée

entre les traitements pour 59 paires sur 68 (Eoeq59).

59 entreprises sur 68 (86,7%) ont créé une steigiobale peu aprés avoir adopté

une structure du troisieme stade sur le territoigonal.=> Ph(t3) = St(t3)

Le nombre de rangs négatifs est de 9 c’est a dieeSgentreprises sur 68 ont créee
une structure globale, alors qu’elles présentag@cbre une structure du deuxieme stade
sur le territoire nationab St(t3) < Ph(t3) (a)

A lissue de ces difféerents tests, on constate wgoefirmation de l'analyse

descriptive.

H4-3: 1l existe un effet miroir entre I'évolution des phases organisationnelles
des filiales des FMN et les stades structurelles d@ maison-mére mais
seulement pour les deux dernieres lignes d’évolutio

5. SYNTHESE, DISCUSSION DES RESULTATS ET CONCLUSION

L’évolution des structures d’organisation pour géles activités au Maroc de
firmes francaises a suivi trois étapes distinct®4, (DI et SG). L'analyse des résultats
montre que ces étapes des structures organisdteEsmmsenchainent dans un ordre de
successionHypothése ). La suppression d’'une structure fait passer umed u d’'une

phase a la suivante sans faire marche arrierela gleisieurs études ont été avancees par
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les auteurs qui ont travaillé sur les stratégies ElN dans les pays en développement
(J.M. Stopford, L.T. Wells et Delapierf&} Cette évolution s’explique en fonction de

deux facteurs contextuels :

- Les relations directes entre I'évolution des phasganisationnelles et la taille de

la filiale (Hypothese 2-1).

- Les relations directes entre I'évolution des phasganisationnelles et I'age de la

filiale (Hypothése 2-2).

En effet, les résultats tentent de lier la taitlédge a I'évolution de I'organisation.
Naturellement, I'échantillon est trop faible powoa valeur de dogme, mais les tendances
qu’il fait ressortir ont été confirmées dans desific@tions empiriques sur d’autres
entreprises. Ainsi, les sociétés du type SA onldane a étre de petite dimension, mais a
croitre rapidement. Les sociétés du type SG sestitnportantes. Ces filiales prennent une
importance croissante. Elles correspondent a untecpaissante du chiffre d’affaires du
groupe. Leur croissance propre en fait des ensepi’'une certaine taille. Les difficultés
de gestion de ces relais comme 'ample des capitiagués poussent la maison-mere a

organiser un meilleur contrdle de leurs opérations.

Il est & noter également que les filiales des FiviMdaises au Maroc connaissent
une transformation particulierement rapide de Istmsctures par rapport a leur ancienneté.

Les implantations récentes commencent toujoursiiparstructure simple et autonome.

La succession des phases organisationnelles nefestgnpas a nos yeux un
phénomeéne de croissance organique de la firmeré&iloie a des stratégies d’expansion.
La stratégie choisie par I'entreprise multinati@nalété étroitement liée a la conception de
I'organisation et au mode de participation deislék établi afin de la mettre en oeuvre.
Une fois créée, la structure exerce tres certainerage influence sur le choix de la
stratégie de localisation de l'entreprise multioagile. La relation existante entre la
I'organisation et stratégie n’est pas aussi singpi®n le pense souvent : la structure est
d’abord déterminée, puis une stratégie est crééelaanettre en oeuvre.

Nous nous sommes apercut qu’il existe un lien eémiire la structure et la stratégie
(Hypothese 3) quelle que soit la branche de I'industrie a ldlgusppartienne I'entreprise.
En effet, Les premiéres unités avec les structargsnome, lors de leur installation
s’'appuie sur une premiére stratégie sur le mareanégcanal des exportations (filiale-

448 Stopford et Wells, (1972), op. cit.; C.A. Micha&tM. Delapierre, 1976, op. cit.

240



Chapitre 7 : Analyse des résultats et discussion

relais ou stratégie horizontale). Cette stratédaxige pas I'évolution des structures
organisationnelles mais elle encourage la filialeurp une premiere tentation de
diversification. La filiale intervient donc pour agter le marché local, afin d’en élargir sa
part des produits en provenance de la maison-niiee peut également étre obligée de
produire (filiale-atelier ou stratégie verticalegdlement dans la mesure ou leurs structures
évoluent. Cependant, une troisieme forme de simt@grespond a un mélange entre les
deux principes précédents (stratégie globale).eGeitivelle perspective est généralement
a l'origine d’'une planification et de mécanismeatatréle plus complet qui s’appuie sur
les structures en phase finale. Certaines filialgscontinué de suivre une stratégie simple,
méme en poursuivant le développement de leurststagcorganisationnelles. Ces firmes
ont dO adapter leurs procédures de gestion de facdraiter les problemes lies a

I'accroissement de leur dimension et a maintenicamtréle sur leurs filiales étrangeres.

Il faut apporter une simplification de ce que napgelons structure et stratégie si
I'on veut faire des comparaisons de mode relatidreda maison-mere et la filiale. Cette
relation peut étre exprimée sous la forme d'un nemtonsidérable de variables de
contrdle (hypothese4),beaucoup d’entres elles étant propres a la gedegnressources
humaines (communication, expatriation des cadriést miroir des structures...etc.). En
effet, la maison-mere entend maintenir une liais@s étroite avec les filiales dont la
structure évolue et préfere y installer des cadmsés en son sein, connaissant
parfaitement ses méthodes de gestion, principalerdans les services extrémement
importants(hypothése 4-2 Cette liaison se traduit par un resserrementédeau des
communicationghypothése 4-] entre la maison-mére et ses implantations aabéfer
que les filiales ne disposent plus d'une large matwe vis-a-vis du groupe. Les
mouvements d’input sont dirigés de la maison-menes Va filiale (technologie, encadre-
ment permettent la transmission des options sicatég du groupe jusqu’a ses échelons
les plus éloignés). La place de la filiale dansttatégie du groupe, comme filiale d’appui,
permet a la maison-meére de définir la stratégi¢addiale par son comportement méme.
Les liens techniques servent de support aux ptespoptions stratégiques de la maison-
mere qui n’ont pas alors besoin d’étre relayéeglparcircuits d’information et de décision

spécifiques.

Cette volonté de resserrement du contréle ne peaite@tierement renvoyée a un
engorgement des canaux d’information liant le P.[@iGcentre a ses filiales engagées dans

des opérations de complexité croissante.
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L’'analyse de ces typologies a été poursuivie avacalyse non paramétrique
(analyse de variance) entre chaque typologie d@esoles relations qu'on a évoqué dans
cette conclusion. En comparant chaque étape deolliton des structures
organisationnelles des filiales des FMN de notrbaatllon et chaque facteur, nous
trouvons plusieurs relations significatives. Le léaln 7-71 ci-dessous regroupe des
résultats assez variés du croisement de I'évolud®itrois phases organisationnelles et des

différents facteurs. Il se révéle que :

Une structure qui s’enchaine dans un ordre de sussien (SA2?DI2SG),
détermine la performance d'une stratégie globalen davorisant particulierement

I'intégration et le contréle de la maison-mere

Tableau 5-71 :Tabulation de la typologie de I'évolution des staes organisationnelles sur les variables
explicatives (stratégie de localisation et contddda maison-meére)

Evolution des Structures organisationnelles des FFM
SA 2> DI 2> SG SAODI>SG

Stratégiques d’expansion

S. horizontale F F F f N f

S. verticale N f N M F M

S. globale N N N M N F
Communication

MM/Filiale f f M M F F

A lintérieur de la filiale F F M M f f
Expatriation

RD f f M F F F

RH f f M F F F

PUB f f M F F F
Effet miroir des SO N N M M F F

F=Fort M= Moyen f=faible N=Nul
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CHAPITRE 8
L’IMPACT DE L’EVOLUTION DES
STRUCTURES ORGANISATIONNELLES SUR
LES STRATEGIES DE LOCALISATION ET LES
RELATIONS FILIALE-MAISON-MERE
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Nous avons présenté au chapitre précédent lestatssdles différentes analyses
statistiques. lls confirment de nombreuses hypethésnises. C'est a ce chapitre que
revient la responsabilité d’analyser ces résultdés,leur donner un sens et surtout de
dégager des perspectives théoriques pour une chermién beaucoup plus approfondie
de I'évolution des structures organisationnellesagport avec la stratégie d’expansion des
filiales des firmes multinationales. Dans cetteiqp, les conclusions, résultant de nos
analyses statistiques, de méme que les enseigreniess de la recherche qualitative
exploratoire, devraient constituer les principaexiérs sur lesquels s’articuleront nos

commentaires.

La stratégie des entreprises suit un processustiqden que les structures.
L’évolution relative de la structure et de la skpé se fait souvent par a-coups, car la
direction ne reconnait pas toujours le besoin dmgér, jusqu’'a ce que des difficultés
opérationnelles se posent. Cependant, a long tdesmentreprises ont tendance a réduire
les déséquilibres que ces a-coups introduisent dlarganisation. Ce chapitre porte

essentiellement sur les associations qui existean é&a structure et la stratégie.

Le premier objectif de la filiale étrangere estsdeatenir la production de la maison-

mere.

La premiere phase de I'évolution des structuresamisgtionnelles concerne le
passage d’une structure autonome a une divisiemiationale. Elle constitue la premiére
tentative de I'évolution véritable dans universanou. Cette phase traduit un changement
dans les stratégies de localisation et amene &twtegie de substitution aux exportations
(sectionl).

Le passage du stade de la division internationalén&@gration mondiale des
activités de la firme (deuxieme phase de I'évohitimaduit la disparition de la dichotomie
domestique - étranger au profit d'une conceptiaigle du groupe et de ses intéréts. Cette
mutation donne lieu a une stratégie globale (se@ipqui exige au préalable I'adoption
d’'un nouveau type d’organigramme et pour son apjtio efficace des procédures de
contrdle. Les rapports de contréle et de pouvactien 3) qui se développent entre le
siege et la filiale seront considérés en fonctienadstructure et de la stratégie d’expansion
de la filiale. La figure 8-1 présente le modele désultats qui décrit les relations entre
I’évolution des structures organisationnelles, seatégies de localisation et les rapports

maison-mere - filiale

244



Chapitre 8 : L'impact de I'évolution des SO sur &satégies de localisation et les
relations filiale-maison méere

Figure 8-1 Modéle des résultats

‘ Rapports maison-meére - filiale ]

- Centralisation

>
€

- Décentralisation

A

Structures organisationnelles ‘

Stratégies de localisation

- Stratégie Horizontale

(filiales-relais)

- Stratégie Verticale

(Filiales-ateliers)

- Stratégie Globale
(Ateliers + relais)
(Entreprise-réseau)

Y

1. L'IMPACT DE LA PREMIERE PHASE DE L'EVOLUTION DES SO
SUR LA STRATEGIE HORIZONTALE (FILIALE-RELAIS)

1.1. L’autonomie des filiales

On peut considérer que cette période initiale daomie des filiales étrangeéres est,

en fait, la premiére phase du développement destastde I'entreprise a I'étranger.

L’autonomie initialement accordée aux responsabkss filiales étrangeres est le

résultat d'une combinaison de facteurs. En efést,dremiers investissements a I'étranger

sont peu importants et ne menacent en aucun cadulsite de I'entreprise. On les
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considére souvent comme un jeu, les dirigeantsede social ont rarement une idée claire

des criteres qu’il convient d’appliquer aux nougslbpérations.

Dans cette phase, la filiale est étroitement teemidisiere par sa maison-mere.
L’organisation de la firme porte la marque proforiiene telle stratégie. A l'origine, les
filiales étrangeres sont le plus souvent directdméacées sous l'autorité du président ou
du directeur général du groupe. Cette positionfilakes étrangéres, trés peu nombreuses
a ce stade, reproduit celle qu’elles occupent tlastratégie du groupe. Elles fonctionnent
loin de la maison-mére dans un environnement solmgguistique et légal différent de
celui de la maison-mére. Elles représentent dorisgune €levé que le président a souvent

décidé d’assumer seul.

A ce stade, la filiale commercialise a une large ga la gamme de produits de la
maison-mere, a partir d'importations en provenamee celle-ci. Par ailleurs, elle
commence la production sur place de certains d&tearde cette gamme en fonction de
I'importance de la demande locale. Ses produiteespondent a ceux de la maison-mere,
avec parfois quelques adaptations mineures. Laldillocale va procéder a quelques

transformations qui adapteront le produit de lasmaimere pour son emploi local.

Les relations entre la maison-mere et la filialesistent donc, d’'une part, en un
flux important de produits et de directives teclueigi en provenance de la maison-mere et,
dans l'autre sens, en rapports d’activités direet@nenvoyés au président du groupe. Les
relations purement hiérarchiques sont relativerteamies. Le responsable de la filiale vient
régulierement présenter son rapport au présidegtalipe. Le temps que ce dernier peut y
consacrer, compte tenu de ses autres responsateltenécessairement limité. Il va le plus
souvent utiliser des critéres tres généraux popréager la gestion des filiales. Son souci

majeur sera la rentabilité de la filiale prise induellement.

Le comportement du groupe vis-a-vis des nouvelieplantations a I'étranger
correspond a la volonté de minimiser le risquefdiieque les filiales soient placées sous la
responsabilité directe du président représent®lianté qu’a celui-ci de les suivre au plus
pres. Par ailleurs, une part non négligeable difreld’affaires des filiales provient en fait
de la revente de produits fournis par la maisonem€ette derniére peut alors, si elle le
désire, se protéger en prélevant son profit au momes opérations de vente a la filiale,

sans attendre qu’il apparaisse au niveau des didete
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Les activités de la filiale, enfin, reproduiserttdiement une partie des activités de
la maison-mere; elles ne demandent pas l'introdnctle techniques que le groupe ne

maitrise déja sur son marché principal.

Le premier stade de l'expansion a I'étranger, pamséquent, est susceptible
d’ouvrir la voie a la seconde étape au cours dedie le contrdle par la maison-mére est

introduit.

1.2. Le développement des filiales amene a créer Iivision
internationale (SA->DI)

Le développement des implantations a I'étrangguoser au groupe des problemes
d’organisation auxquels il va faire face par unalication de ses structures. D’une part,
le nombre des filiales a I'étranger augmente egcdui, le nombre des environnements
nationaux dans lesquels opére le groupe. D’autm, pes filiales poursuivent leur
croissance et développent la gamme de leur pramuctie groupe doit alors assurer le
contréle d’'un nombre plus important de firmes aréiéger et leur apporter une aide de
plus en plus diversifiée tant sur le plan technique sur celui de la gestion proprement
dite. Le président du groupe ne peut plus désormsssirer a lui seul une telle tache.
L’entreprise multinationale répond a ces problémeés,de sa propre croissance, en placant
ses implantations étrangéres sous la responsatbilitee division spécifique, la division

internationale.

Les vastes structures parvenues a la deuxieme éfaps notre échantillon sont
relativement nombreuses (35%) et surtout danedeesr du textile, par exemple, ou le
rythme d’évolution des marchés et de la technolaegtlent. Quelques firmes, méme,
sautérent entierement la premiére étape d’expamsinrcoordonnée, et investirent sur une
seule personne en la responsabilisant sur la perd&vranger. De tels hommes ont été
normalement recrutés aprés avoir acquis une exjpeériéenternationale dans d’autres

firmes.

La fonction de la division internationale consiptincipalement a coordonner les
activités des filiales avec celles de la maisonené&e groupe a pris conscience d'un
certain nombre de problemes spécifigues que pose feoctionnement dans des
environnements nationaux différenciés. Il commetdermer en son sein des spécialistes
des questions internationales. Ces spécialistesntseregroupés dans la division

internationale ou ils pourront mettre leurs compégs au service de la gestion des filiales.
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Par ailleurs, le développement des activités ddymtion a I'étranger provoque une
importante demande d’assistance technique a laomarere, de la part des filiales. De
nouvelles unités sont créées, des activités sanitégs aux unités deja existantes. La
division internationale intervient ici comme uneagpie tournante entre les filiales
étrangeres et les départements techniques du gdamseson pays d’origine. Elle identifie
I'interlocuteur adéquat, au sein de la maison-memnefonction de la question posée par la

filiale.

Avec la création de la division internationale, dw®uvelles formes de
standardisation sont introduites dans les opémtitenla firme multinationale. A I'époque
des relations meéres-filles, la standardisation Hailcpresque uniguement les activités de
production. Les produits de la filiale ne se difiéciaient que tres faiblement de ceux de la
maison-mere. La division internationale marquetibduction de méthodes de gestion
communes a toutes les filiales, permettant ains amalyse plus systématique de leurs

performances comparées.

A ce stade, la FMN est constituée d'un ensembliérahes nationales, opérant dans
des pays différents, sous la responsabilité d’'uason-mere. Chacune représente le relais
de la maison-meére sur son marché national. Les lign forment la trame méme de la
firme multinationale sont alors des flux de produit'instructions, de capitaux et de
rapports circulant entre chacune des filiales @h#&son-mere. Le groupe a un centre, la
maison-mere, d’ou partent un certain nombre de mayahacun relié a une filiale a
I'étranger. L’'entreprise se multinationalise en lque sorte par prolifération, en envoyant
a l'étranger des filiales-relais, en contact bilatéavec elle; chacun des marchés

conservant son individualité.

La création de la division internationale corregp@u désir, et a la nécessité, de

mieux coordonner les opérations des filiales aeflex de la maison-mere.

La réaction organisationnelle type a la nécesst&santie d’'un contrble est de
mettre toutes les filiales étrangéres dans unesidivi unique, appelée normalement
division internationale. L'unique cadre supérieur g la responsabilité du rendement de
cette division est également investi de la respahigasupplémentaire de mettre en ceuvre
le systeme de contrble approprié.

La division internationale est au méme niveau diaigation que les divisions

nationales « effet miroir »; mais n’a pas leur aotoie. Elle dépend de la coopération et
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de l'assistance des divisions de produits, et astpnséquent dans une situation qui peut
engendrer facilement des conflits et des tensioganisationnelles. Les dirigeants de la
division par produit qui sont évalués sur les riasilde leurs propres bénéfices nationaux,
ont tendance a ne pas fournir les services qui dans l'intérét de la firme dans son
ensemble, laissant les dirigeants internationaudébeouiller par eux-mémes. Tandis que
la division internationale compte seulement unétg@@roportion de I'affaire ; le colt de
ces réponses naturelles (aux demandes de serggtdgbituellement largement compensé
par les avantages dérivant de I'existence d’'unreedt®expertise internationale pouvant
fournir aux filiales étrangeres les apports nédessaqui autrement ne seraient pas

accessibles.

Aucune société étudiée n’a surmonté ce problémesugprimant leur division
internationale, ou du moins, en la réduisant a pe#te organisation de liaison

principalement pour I'exportation (BXSA).

La division internationale a souvent une organisaplus complexe que celle du la
structure autonome. Il peut y avoir, par exempts gous divisions de produits qui ont,
eégalement, des opérations a I'étranger sous leuirale direct. Il s’ensuit que ce type de
filiale peut développer une « distance organisatdie» considérable. Il peut y avoir
plusieurs échelons entre I'opération locale et it@ation générale de la société. Cela
conduira a la décentralisation qu’'on décrira danddrniére section, encore que ce puisse
étre modifié lorsque l'organisation, a tous lesedohs, dirigée par une seule personne et

gu’il n’y a pas un organigramme fonctionnel complet

Aussi, le bloc de communications se produira vraldablement entre le siege et
les filiales ; l1a ou le lien dépend d’'une seulespane, a laquelle une ou plusieurs filiales
doit rendre compte. Ce lien peut devenir trés f@x&ns ces circonstances, la filiale
étrangére peut considérer qu’elle a tous les in&oients d’une société internationale, tels
que la lenteur des décisions, et aucun des avantagje ne peut se tourner nulle part.
L’autre difficulté caractéristique de ce type deiste est le gaspillage des ressources
possible guimplique I'établissement de plus d’umganisation dans un pays étranger

donné.

L’'apparition de la division internationale traduitn changement dans les
fondements de la stratégie de la firme multinatienae marché reste aussi I'élément

moteur des implantations. La filiale étrangére @tie sur les lieux de commercialisation
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une partie des opérations de la maison-mere, dient@nstitue une réplique a I'étranger.
La filiale est une extension de la maison-mérelassimarchés extérieurs, c’'est pourquoi

nous avons choisi de I'appeler une filiale-relais.

1.3. La premiere phase de I'évolution des SO exigme stratégie de
substitution aux exportations

L'expansion initiale des firmes a l'étranger a diien décrite par d'autres
(Delapierre§*. La toute premiére pénétration sur les marchésngérs par des

exportations précede en général I'investissemeardesimarchés d’exportation.

L’analyse des motivations des premieres implamatia I'étranger des firmes
multinationales aujourd’hui a fait ressortir la mpeuté de la contrainte commerciale.
L’entreprise, encore au stade national, tente dendée ses débouchés a I'étranger. Les
seules exportations se révelent impuissantes aesdalcroissance de sa part des marchés
étrangers; I'entreprise décide alors de produirectitment sur place par le marché local.

Deux remarques s'imposent a ce stade :

- Apres une premiére période de développement aafhigar des entreprises a la
recherche de ressources naturelles — minéralegriebkes — on voit émerger des
FMN manufacturieres. Cette étape est caractériggeplan du mouvement des
investissements directs, par un double glisseni2one part, les investissements a
I'étranger s’orientent des pays développés ver®43. lls manifestent parallélement
un renforcement de la part des industries manufacés par rapport a celle des
industries extractives. Les nouvelles filiales patir mission de porter la concurrence
sur les marchés d’exportation, contre les entrepriscales. Le motif premier de

I'investissement est le marché.

- La deuxieme remarque concerne |'effet que l'orgatios de la firme exerce sur sa
stratégie. L'étape qui précede I'implantation dieeest généralement I'exportation.
L’entreprise est amenée a prendre la décision e4tiv par la constatation que les
exportations ne lui permettent plus d’atteindregsctifs. La stratégie d’exportation
devenue inefficace, il devient nécessaire de luisabstituer une nouvelle : la
production directement sur le lieu de commercitibsa Le probléme est analysé
comme un probleme commercial, au niveau de I'engepndividuelle, en grande

partie du fait qu’il est posé en termes commerciaemant a I'organisation méme des

49 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
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activités étrangeres de la firme. Les résultatsddpartement ventes a I'étranger
s’averent insuffisants, le probléme est d’amélidesrventes a I'étranger. Il est donc
tres classiqguement traité par le rapprochementud#és de production des marchés
finaux. L'implantation de filiales de production d&étranger correspond

fondamentalement a une stratégie de poursuitexgestations par d’autres moyens.

Marquée par cette optique principalement commexcii stratégie de la FMN
apparait fondée sur une conception dualiste dadestés. Elle distingue nettement entre
ce qui est domestique, les opérations de la marsne; et ce qui est étranger, les filiales.
Le monde est partagé en deux parties inégalesnatehé national, et tout ce qui est en
dehors de lui. En général stratégie de I'entreprseétablie a partir de sa situation dans un

marché national, les contraintes étrangeres demiedaas une position subalterne.

2. 'IMPACT DE LA DEUXIEME PHASE DE L’EVOLUTION DES
SO SUR LA STRATEGIE GLOBALE

A partir des années soixante dix, on assiste @dafion d’'une nouvelle forme
d’organisation des entreprises multinationales da@ant a la constitution d’'un systeme
intégré a I'échelle internationale. La firme abamae sa conception fondée sur la division
de ses activités entre son territoire national’ettérieur, pour une conception globale
intégrant I'ensemble de ses opérations. De nombohets d’'entreprise vont exprimer

cette nouvelle orientation en disant « le mondanese marché ».

Le systéeme de I'économie mondiale est a cette épequcours de transformation.
De nombreux pays non industrialisés ont accédim@épendance. D’autres, analysent les
résultats limités des politiques d’industrialisatidondées sur la substitution des
productions locales aux importations. L’évolutioesdechniques de production se traduit
par le développement des processus automatisépequiettent le recours a une main-
d’oeuvre moins qualifiée. Tous ces éléments, 1watgtion accrue des gouvernements des
pays en voie de développement pour promouvoir d#siques d’industrialisation et
I'apparition de techniques nouvelles - constitudas leviers puissants qui incitent les
FMN a implanter des unités de production dans MB.PPar ailleurs, la formation du
Marché commun européen rend désormais possiblbr&adirculation des marchandises
sur un vaste marché. Enfin, dans une période delajgyement rapide des implantations a
I'étranger, la concurrence se déplace des firmelsimationales contre les firmes locales

aux firmes multinationales entre elles. L'ensemié&e ces facteurs ameéne les FMN a
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reformuler leurs stratégies et a repenser leusstsires. L'expérience qu’elles ont acquise
dans leurs premiéres opérations a I'étranger, ld papissante que ces opérations
représentent dans leur chiffre d’affaires globadnduisent les FMN a ne plus les
considérer comme des opérations marginales. Lede§il vont étre intégrées avec la

maison-mere en un groupe unique et coordonné.
2.1. De la division internationale a la structure tpbale (DI=>SG)

Réorganiser en remplacant la division internatiernzr une nouvelle structure a
été une seconde et importante réaction. Plus dmoditie des unités étudiées avaient
introduit la structure globale. Dans la plupartrdife elles, la croissance a I'étranger s’était
effectuée principalement par des fusions avec gauirmes et les activités se situaient
dans des industries différentes. Dans ces caqrtddémes de la division internationale

avaient été entierement contournés.

Au fur et a mesure que s’accroissent les dimengilenka division internationale,
les forces mémes qui en ont provoqué la créatioanjpen faveur de sa dissolution. Les
dirigeants peuvent prendre conscience, par exempliés ont tout a gagner, a coordonner
la production sur une échelle mondiale. Certairdgmdent que le point véritablement
décisif dans le passage a une entreprise globaituseau moment ou la direction générale
reconnait que les options de planification strajiégs et les grandes décisions politiques
doivent étre prises par la direction générale gerfaa pouvoir appliquer une perspective

mondiale aux intéréts de I'entreprise dans sonrehke

Deux structures fondamentales ont été utiliséesr pemplacer la division
internationale. Une organisation en fonction dgeds de produits et une organisation par
zones géographiques. Ces deux types se fondentlesysrincipe de l'unité de
commandement. Une seule personne a I'exclusiveonsgpilité d’'une partie déterminée
de I'affaire et est responsable devant un seulecadpérieur. De ce fait, les obstacles aux
communications entre les divisions sont importaatsla coordination des activités des
filiales étrangeres dans différentes divisionsdédfitile. Ces structures sont fondées sur la

stratégie de diversification.

2.2. La deuxieme phase de I'évolution des SO exigee stratégie de
diversification

C’est a partir de la division internationale ques lentreprises choisissent leur

stratégie de diversification par secteur, par pitpcdw la combinaison des deux. Dans les
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cas ou le principal véhicule de croissance intéonate a été le transfert de gammes
diversifiees de produits continuellement de la Eeawers les filiales marocaines, la
division internationale a été divisée selon les posants du produit sans tenir compte de
la situation géographique. Ces composants sonachais directement aux divisions
autrefois nationales de produits. Ce changemetrenmesle nombre de conflits potentiels a
I'intérieur d’'une seule division, et en plus réde problemes entrainés par la coexistence
d’'une variété de produits dans une seule dividlmntels problémes sont analogues a ceux
exprimés par des firmes qui ont tenté la diveraifan par produit en France tout en
conservant une structure centralisée de départenfenttionnels. La plupart des 66
filiales de notre échantillon ayant adopté dessitivis mondiales par produits, étaient
engagees dans les activités de recherche et ddopgement. Elles transféraient a
I'étranger des produits relativement nouveaux pesqguels la technologie continue a
évoluer, qui réclament un contréle étroit et unencwnication rapide (Hypothése 4.1)
parmi les unités de fabrication et les laboratoites nouvelle structure facilite une telle

communication.

Ces structures ont toutes diverses caractéristignemmun. Elles exigent toutes
plus d’'un seul dirigeant international. En réalig pénurie de tels hommes peut souvent
amener a différer la réorganisation, bien gu’'ondditelé la nécessité de faire face aux
tensions apparues dans l'organisation. Celle-ct étie divisée en unités clairement
sépareées, la responsabilité de ces unités étabuat en se basant sur les difféerences entre
produits ou sur des différences de secteur géompagphCes différences étant la variable
de premiére importance. De tels choix organisagtmfournissent un point de départ clair
pour identifier en quels points des conflits et tiwsions doivent étre réglés et comment le
résultat peut étre mesure. La responsabilité dgushdivision en personne chevauche le

moins possible avec les autres groupes.

Une expansion a I'étranger ajoute a la tache diridé des complexités, a certains
égards, a celles que provoque la décision d’exgloibe nouvelle ligne de produits. Dans
ce cas, l'organisation doit acquérir de nouvellesngétences et mettre au point de
nouvelles procédures avant de pouvoir intégrer aumces les nouvelles activités dans
I'ensemble du systéme. Il existe, toutefois, déf@dinces entre I'évolution de la structure
qui accompagne une expansion a l'étranger et leglajgpements dus a une simple

diversification des produits.
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Deux structures fondamentales seront retenuesepdirines. Une organisation en

fonction des lignes de produits et une organisgiamzones géographiques.

La structure par ligne de produits consiste a doanehaque ligne de produits la
responsabilité pour le monde entier. La distinctrmational/étranger disparait. Chaque
responsable de division géere I'ensemble de sesatpés a I'échelle mondiale. En d’autres
termes, la ligne de produits devient centre deiprdést-a-dire le lieu ou la rentabilité des

opérations du groupe est calculée et contrdlée.

La répartition des responsabilités par zone gébgmap revient a regrouper la
gestion des filiales en fonction non plus de lerodpction mais de leur localisation. Le
groupe créera une série de quartiers générauxmatkaires pour chaque région
géographique retenue. Les quartiers généraux r@gkopourront alors étre installés soit

sur place, dans la région, soit parfois au sieggrdupe.

Traditionnellement, les entreprises les plus difiées se sont d’abord orientées
vers le premier type de structure, I'organisati@an fignes mondiales de produits, tandis
que les autres adoptaient une déconcentration guaons. Le développement de leurs
activités internationales a ensuite conduit la attipges entreprises a régionaliser les lignes
de produits, c’est-a-dire a redécouper chaque ligaeproduits en unités régionales,
regroupant plusieurs pays. Les filiales se trouadmts en contact direct avec les divisions
par produits et non plus seulement par l'interméglide la Division internationale. La
stratégie productive de chaque ligne de produitsevavoir redéfinie a partir de bases
nouvelles, la dispersion des activités sur I'enderdle la planéte. Une analyse rationnelle
des conditions comparées de production des divéliséss, dans des pays différents, ainsi
que la pression de la concurrence amenent legpeise multinationales a réorganiser leur
outil de production. Les travaux de recherche aelé@eloppement s’attachent a la mise au
point de techniques de production réduisant legscpér 'augmentation de la taille des
usines. La taille optimale des unités de productiefie qui permet d’atteindre un co(t de
production minimal, apparait supérieure a la cdapadiabsorption de la majorité des
marchés nationaux. Ces éléments vont étre priompte par les multinationales pour la

restructuration de leurs opérations.

Tout d’abord, dans des pays comme I'Europe, lesepnses multinationales
réorientent les activités de leurs filiales en tamcd’'un vaste marché régional, regroupant

plusieurs pays. De nombreuses entreprises mutimags, particulierement des entreprises
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américaines, avaient des filiales dans plusieuss pairopéens. Chacune de ces filiales
constituait une filiale-relais, copie conforme da Mmaison-mere sur son marché
d’'implantation. Elle n’entretenait de relationsodétes qu'avec la maison-mere. Chaque
ligne de produits va maintenant organiser sa primu@ I'échelle de la région. Chaque
filiale sera spécialisée dans la production d'um@nt de la gamme ou dans un type de
pieces détachées. Dans une entreprise d’automoliss petites cylindrées seront
fabriquées dans un pays, les grosses dans un eutes camions dans un troisieme.
L’existence d’'un réseau étendu de filiales facilitee telle réorganisation. Chaque filiale
produit pour un marché plus vaste que son marctiénaa Elle livre aux filiales soeurs
une partie importante de production et recoit @aurebon nombre de leurs produits. Les
échanges se deéveloppent entre filiales au lieuedten restreints aux relations avec la

maison-mere.

Dans la ligne de cette logique, la multinationalenga alors conscience de lintérét
des PVD, non pas tant comme débouchés que commede production. Les salaires,
dans les pays non industrialisés, sont nettemdétienrs a ceux des pays développés.
Certains produits ne demandent pas la préexist#noe infrastructure complexe ou d’'une
main-d’oeuvre a haut niveau de qualification. Enfiaur les marchandises dont le co(t au
kilo est trés important, les colts de transporcaesomment pas le gain réalisé sur les
salaires. L’entreprise va alors créer des unitéproeuction dans des pays en voie de

développement qui travaillent quasi exclusivemeiexortation.

De telles structures marquent une réorientationfopde de la stratégie de
I'entreprise multinationale. Elle abandonne la owtde la correspondance nationale des
activités de production et des activités de comraksation. L’espace de la production ne
coincide plus nécessairement avec celui de la comsdion. L'entreprise fabrique dans un

pays et vend dans un autre.

Au niveau des activitts mémes de la filiale, unke teéorganisation apporte
d’'importants changements. La filiale devient unééispécialisée au sein d’'un ensemble
intégré a I'échelle mondiale. Elle remplit un r@emparable a celui d’une usine au sein
d’'une entreprise nationale. Nous la désigneronscpaséquent, par le terme de filiale-
atelier. Sa responsabilité, et donc son autonosei®nt définies en fonction de son mode
d’articulation a I'ensemble du groupe. La filiakera le plus souvent chargée de la vente de

la totalité des produits du groupe sur son marcaomal. Elle produira une partie
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seulement de la gamme au sein d'un ensemble régidaas certains cas, elle conduira
des travaux de recherche et de développement ia gharie répartition des taches entre
'ensemble des laboratoires du groupe, au niveandimb La filiale-atelier se trouvera,
dans de nombreux cas, dans une position désadjdaekespaces de détermination de ses
différentes fonctions, commercialisation, productisecherche et développement, etc.,

n’étant pas confondus.

3. L'ORGANISATION DES RAPPORTS MERE-FILLE AU COURS
DE L’EVOLUTION DES SO

Au cours des deux sections précédentes, nous avosgléré certains des rapports
généraux qui se développent entre la maison-mesesffiliales a I'étranger dans une
société multinationale a travers les structuredeststratégies. A lintérieur du cadre
d’ensemble que fournissent ces structures, il  appareil de régles de pouvoir qui aident
a diriger et a assurer la coordination et le cdatd@s activités de I'organisation. C’est ce
gue nous entendons par systémes de contrdle. Miaise nous I'avons déja vu, et comme
cela deviendra encore plus évident dans la dismusgii suit, de telles méthodes formelles

de contrble ne sont qu’un des aspects du processcsntrole dans une organisation.

La question du pouvoir et des rapports mere-filesdune organisation peut nous
mener a savoir ou sont prises les décisions qugdnisation essaie de mettre en oeuvre ?
Pour tenter de répondre, cette section examinaysemes de pouvoir et les rapports
mere-fille impliqués dans ce concept (centralisaid décentralisation), et il se réfere a
I'instance ou les décisions sont effectivementgaisNous allons examiner ou se trouvent
les pouvoirs de prise des décisions. Nous dirorityga un dispositif de décentralisation
si les décisions importantes concernant la filedat prises au siege, la situation inverse
sera dite centralisation. Ces qualificatifs ont §iééférés a « centralisation » et

« décentralisation », qui sont employés dans us semblable.
3.1. Centralisation et décentralisation

Les filiales étrangéres sont considérées commamaantations en terre inconnue,
dans un environnement souvent réputé hostile. lladefidoit donc étre suivie de trés pres.
Méme dans le cas d’'une implantation sous formeadbat d’'une entreprise existante, la
maison-mere s’engage avec précaution dans uneuagegirangere. Ces rapports mere-

fille peuvent étre difféerents d’une stratégie alia.
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Il existe plusieurs maniéres de mettre en oeuveedétision de décentralisation.
L'une consiste a notifier aux dirigeants locaux gles limites de leur pouvoir
d’appréciation ont été relevées. Ceci est simpkars détours, mais peut ne pas répondre
aux objectifs. Une autre maniere consiste a sortimanuel énoncant avec précision les

décisions pour lesquelles on devra se référereme sientral.

Un contréle étroit sur les filiales semble étre @welution inévitable en rapport
avec |'évolution des structures et des stratégieslle-ci stimule de nouveaux dévelop-

pements a I'étranger, car elle ouvre la possibilitine stratégie globale.

A l'intérieur de la société, le principe de [l'orgsation peut étre centralisé ou
décentralisé, renforcé par un exercice du pouvtarfais par des méthodes calculatrices et
volontaires. Ce principe peuvt étre mis en lumi@éneexaminant une série de questions
entre le siege et la filiale. Ou sont prises lesigiéns importantes ? Comment les
gestionnaires des filiales connaissent-ils lestémde leur pouvoir ? Quel degré de surveil-
lance est exercé et par qui? Si les réponses @uEstions, et a de semblables, font
ressortir une autonomie considérable, aux yeux aefillale, nous dirons qu'il
I'organisation est centralisée; I'opposé est uneedtalisation. Il n’est pas possible de se
contenter de dire « C’est une entreprise cente@bhseu « c’est une entreprise décentralisée
». |l est seulement possible de les classer pastade actuel de développement. Alors que
toutes les entreprises revendiquaient une cerdtiais 57% de celles que nous avons
étudiées présentaient en fait des signes d’'unenttétisation. Le pourcentage est encore
plus élevé dans les sociétés les plus grandedaqalupart des entreprises plus petites
présentaient une centralisation. Le meilleur mogercomprendre le type de rapport était
de le considérer comme une tendance dans le classe®s filiales selon I'évolution de
leurs structures organisationnelles, nous avongvéraccommode d’étudier les facteurs

controlable influancant ces rapports.

On peut envisager les origines de linstallatioéranger en termes de deux

grandes stratégies, dont 'une implique la décés#tdon, et I'autre la centralisation.
Stratégie commerciale

Les types commerciaux débutent avec un mode deatisation. Dans ce type
d’investissement, les rendements financiers a ctarmhe tendent a étre la principale

méthode d’évaluation. Tant que la filiale dégage wwndement suffisant de
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'investissement, le contact avec le siége restmimim, et une liberté d’action

considérable est laissée aux gestionnaires locaux.

L’entreprise aux produits moins élaborés débuteazgs@mblablement avec un fort
penchant commercial et ne produira a I'étranger quoeir protéger un marché
d’exportation existant. La protection d’'un marchgéles barrieres douaniéres et les frais de
transport ne rendent plus possible I'exportati@ & raison typique donnée par ce type de
société pour étre a I'étranger. La centralisatisnl@ condition normale pour une société
employant la stratégie commerciale. La tendances das sociétés est d’insister sur
'importance du savoir local et de « laisser fdir@mme sur le terrain ». Il y aura un
minimum de comptes rendus, quoique les financels deciété locale seront surveillées
avec soin. D’'une maniere caractéristique, la siunatite d’'investissement sera encore
plus centralisée, la société mere n’intervenansajoie pour le financement et I'allocation
des bénéfices. Méme ces opérations peuvent éitéetad’'une maniere informelle, la
société mere gardant en réserve sa sanction utiégnchangement de I'équipe de gestion.

Les plus centralisées de toutes sont les sociét@audicipation de divers types qui
ont rassemblé la plupart ou la totalité de ledraldis parce qu’elles leur semblaient devoir
étre de bons placements. Si une société se limitieeaune société de participation, elle
aura probablement un certain contrdle financiertages liens financiers destinés si

possible a stimuler la filiale, mais autrement auservice central.

L’entreprise a stratégie commerciale débutera alesc services centraux, et les
pressions en faveur de la centralisation viendpoobablement de ces derniers. Cela peut
suggérer probablement qu'il faudrait exercer plegpduvoir au centre, et cette suggestion
sera particulierement appuyée par le développendest techniques modernes. Par
exemple, le service de commercialisation est umetion qui semble tres adaptée a la
centralisation. L’accent est mis sur les coutumesales, les conceptions locales,
'indépendance du marché qui suggére l'indépendatecda filiale. Mais les concepts
modernes de marché ne sont pas du tout locaux ldanspplication. Les adapter aux
conditions locales est une tache relativement meneomparée a I'évolution des méthodes
elles-mémes. D’autre part, les différences localascroissent moins. Par exemple, les
golts en matiere de bon nombre de produits de oumstion s’internationalisent. Les
sociétés fabriquant de tels produits rendent comfipie transfert sur de nombreux marchés

des marques locales a des marques internatiorRdemut, la « culture locale » devient
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moins importante, sauf comme attraction touristigDe peut méme dire que I'emploi

croissant des nhoms de marque internationaux espr@ssion qui éloigne de I'autonomie
locale. Davantage, ce type d’activité¢ devrait ceoiplus rapidement et réaliser plus
pleinement les avantages de I'entreprise multinat@ Utiliser a plein de tels avantages

supposera des spécifications normalisées et lésdbem étroits qu’elles impliquent.

Une situation dans laquelle le siége central prereldécision de décentralisation et
aboutit en fait a un degré plus important de cdisaition, est plus courante que l'inverse.
Ceci a été évoqué dans d’autres études. Par exeurplapport du Congres britannique
des Trade Unions a dit : « Les sociétés ayant ilak$ peuvent souvent dire que des
décisions sont prises par leurs filiales ». Laaaipourrait en étre « Té Bluff ». Une
société doit en général présenter I'apparenceaiertra distance avec ses filiales pour un
certain nombre de raisons juridiques, et fiscallepeut étre nécessaire d’établir, parmi
d’autres choses, que la société affiliée étrangsraine filiale et non une succursale. Mais

cette apparence de délégation d’autorité n’est imrmoangue de fagon a étre prise au

sérieux par les dirigeants étrangers.

Mise a part I'éventualité du bluff, il existe dembreuses raisons pour lesquelles
les courants centralisateurs se développent lorsgsel’'inverse qui est voulu. Nombre de
celles-ci proviennent des représentants officieldadfiliale qui recherchent des liens plus

étroits avec la société mere.

Les niveaux de gestion influencent les rapportytopl que les fonctions
spécifiques. En effet, il existe une différence umeaip plus grande que prévue entre
I'intention du siége et le résultat au niveau dédiliale. Ceci a conduit a la théorie selon
laquelle différents groupes de gestionnaires étagencause. La haute direction de la
société mere avait, parfois, plus a se préoccupeodtraindre une filiale a se diriger elle-
méme qu’a limiter son autonomie. Mais au niveagegtion immeédiatement inférieur, les
procédures mises en oeuvre pour la collecte déottimation et pour la planification
exercaient une influence beaucoup plus importane l@ siege ne le réalisait. Cette
conclusion inattendue a été démontrée ; certaihakes$ étudiées avaient des procédures

spécifiques de la maison-mere pour éviter desdiinits excessives a I'autonomie.
Stratégie globale

Les types de sociétés que nous avons classésataoatégories stratégies globales

tendent a engendrer les principes de décentralsalies filiales qui sont déja arrivées a

259



Chapitre 8 : L'impact de I'évolution des SO sur &satégies de localisation et les
relations filiale-maison méere

un niveau élevé de développement de leur structungemisationnelles, sont souvent trés
influencée par le progres technique ; elles somt; ponséquent, poussées a une
décentralisation, quelle que soit I'intention. Coerfa société est a I'étranger pour

fabriquer des produits complexes ou la qualitéregbrtante, un rapport étroit est naturel.

La régle générale, selon laquelle la maison-merabliéd le principe de
décentralisation avec ses filiales a I'étrangencoatre des exceptions dans certaines de
celles qui se sont installées le plus récemmentixDaisons I'expliquent : 'une est que
I'établissement d’une nouvelle filiale implique urologie de gestion. Cette idéologie
combine une croyance dans la « participation » &vecresponsabilité personnelle ». On
suppose gu’'un homme doit étre tenu nettement pmponsable de sa partie de I'activité,
et doit étre impliqué autant que possible dansdegssus de prise de décision. La seconde
partie de la proposition devient plus difficile danne filiale internationale, mais la
premiere est facilitée. La zone de responsabilitgyestionnaire peut étre délimitée plus
nettement. De nombreux gestionnaires sont profordénmbus de cette idéologie, de
méme que les consultants employés pour les caarsdilette premiere raison est renforcée
par la seconde qui tient au probléme du nationalistrau cauchemar de se trouver pris a
partie par le gouvernement du pays héte. Ausspeut accorder plus d’indépendance a la
gestion locale que ne le justifierait son niveawcdenaissance technique. Un responsable
d’une filiale & Casablanca nous a fait savoir da&xemple dramatique de ce processus:
« ....les gestionnaires expatriés envoyés de touwgenge pour résoudre les problemes
suscités, indiquerent que cela entraina des guespiersonnelles. Il fut tres difficile de

revenir a une décentralisation aprés qu’une césaitadn eut échoué. »

Dans certaines des entreprises les plus importaleesendances centralisatrices
ont été reconnues, et des efforts ont été faits poatéger la gestion de la filiale d’'une
interférence indue : « supprimer ce qu’a d’absuladsentralisation », ainsi qu’un directeur
général a qualifié de tels efforts. Continuer atgawdre que I'on décentralise, alors que
c’est 'opposé qui est vrai, peut empécher une teltonnaissance. Une méthode pour «
supprimer ce gu’elle a d’absurde » est de limiésr $ujets auxquels peut s’intéresser le
siege. Un tel systeme répond également a I'objeqosé qui est de s’assurer que la

filiale se débrouille d’elle-méme lorsqu’il y a pnobléme.

La figure 8.2 fait ressortir qu’il y a une tendanmentrifuge, et non linverse, a

I'éloignement de la situation d’origine. Il y a &méorie, une filiere normale vers laquelle
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les sociétés semblent évoluer quelle que soitdegine. Cette filiere est assez difficile a
identifier en termes de procédures opérationneféesctives, mais on peut discerner trés

nettement la tendance qui y pousse dans toutesdeités que nous avons étudiées.

Figure 8-2: Centralisation et décentralisation entre la oraisere et la filiale

Centralisation Décentralisation

Filiales autonomes

Décisions prises localement
— Plus d’autonomie
\ _

= =

Communications négligées. Communication importante entre la
Pas de plan global maison-mere et la filiale.
Absence d’effet miroir des SO Effet miroir des SO

{ } Filiales non autonomes
Décisions prises par la maison-merg¢

. y . \
Moins d’autonomie P

3.2. Les facteurs contrblables influencant les rappts mere-fille

La distance organisationnelle est nettement urdacontrélable. Le simple fait de
la distance entre le siege et la filiale a I'étrmngst un facteur qui conditionne le type de
contrdle qui peut étre exercé. Avec la venue deweltes technologies d’information et de
communication (TIC), messages a grande vitessemail, et des moyens plus efficaces
de traiter les données, le probléme de I'éloigndraa¥ié surmonté et il est devenu pratique
de compléter et de soutenir les capacités desogesires locaux par des systémes plus ou
moins élaborés de plans de controle. La rétroactapide de l'information dans ce

contexte permet a la société mére de surveill@iténent les opérations a I'étranger, et
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d’intervenir et de renforcer la gestion locale¢sla apparait nécessaire ou désirable. Cela
ne signifie pas que la distance ne soit plus utetmcdans le contrdle des filiales a
I'étranger : il est simplement devenu moins cogmant. D'un autre c6té, les
communications plus rapides, de quelque maniérellge’ soient obtenues, sont, en
général, colteuses, et, dans le cas de la tre fidiile, le colt plus important d’'un
contréle plus étroit peut ne pas en valoir la peDe plus, alors que la distance en elle-
méme n’est plus, en général, le déterminant prataiju type de contrble qui peut étre
exercé sur les filiales a I'étranger, tant qu’istes des différences substantielles dans les
arriere-plans culturels, linguistiques (peut étes plans le cas des filiales francaises au
Maroc) et d’éducation des gestionnaires de laldil&t de ceux du siege, la communication
sera moins que parfaite et un « écart » de cordigemble devoir persister entre eux. Des
questions qui semblent acquises par une partiegpewuevoir étre explicite a l'autre ; les
mots sont fréquemment mal interprétés et les nsaeffacées. Ceci tend a susciter une
décentralisation, et son effet sur le systeme dér@le est de créer une demande pour une

information explicite et détaillée.

Un autre des facteurs contrblables influencantdeports est la confiance que les
directeurs du siege ont dans les gestionnairefilddss. Ces derniers seront confinés dans
une relation fermée ou l'organisation est déceistral jusqu’'a ce que leur performance
s’améliore ; mais ce type de rapport peut bloglaenélioration. Lorsqu’on leur accorde
plus d’initiatives, cela peut conduire a des esegui justifieront amplement ceux qui, au
siege, plaident contre toute décentralisationfdesons des sociétés, comme on pourrait
les appeler. De plus, ces erreurs, si elles neusawdt pas a de nouvelles procédures
enlevant la liberté d’action aux gestionnaires loggeuvent amener au développement de

services centraux additionnels qui réduiront enigua I'autonomie de la filiale.

Une autre pression en faveur d’'une décentralisagii’augmentation du nombre
du personnel au siege. Les effectifs des expattads les filiales, dont les services
demandent un savoir faire, ont été une préoccupgiur le siege. La filiale peut penser
que cela engendrera un type d’organisation dédeséiea car plusieurs niveaux de gestion
entre la filiale et le conseil d’administration texh ont pour effet un contrdle fermé,
surtout s'il y a un groupe de spécialistes a chamueau. Il peut en étre plus probablement
de la sorte la ou il y a un type d’organisation gasupe de produits. En bref, lorsqu’'un
gestionnaire francais de la filiale au Maroc déxlgu’il rend compte directement au

directeur général de la société mere ou a un alitexcteur au niveau supérieur de
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I'entreprise en France, cela indiqgue probablementype d’organisation décentralisée;
c’est lorsqu’il faut rendre compte a des intermidg& marocains que commence a
apparaitre un type d'organisation décentraliséepellit étre intéressant de noter que,
lorsqu’on leur demande de donner leur préférenammiense majorité des expatriés
préférent avoir affaire a un supérieur de la mais@ne gu'’ils connaissent bien. Parmi les
fonctions ou on trouve plus des cadres expatili§saila recherche et les RH. On a parfois
suggéré que le degré de centralisation a lintérgai I'entreprise varie de fonction a

fonction

La recherche est normalement une fonction cerdtalig, et il est généralement
accepté qu’une recherche décentralisée puissdrésreolteuse. Aussi, la majorité de la
recherche est faite dans le pays d’origine. Cestaides sociétés que nous avons
rencontrées attachent une grande importance @Vation. Cela a rehausseé le travail de
leur organisation de recherche qui est en conséguéevenue une pression encore plus
forte pour une décentralisation. Toutefois, cedsirfiliales ont des départements de
recherche étoffés et, de la sorte, ont pris pluaddpendance. L'importance de la
technologie sur ce point est double. D’'une partrdeherche concentrée dans le pays
d’origine peut engendrer des développements rapadsdes produits que des méthodes,
et leur dissémination limitera I'autonomie local®autre part, le développement d’'un
nouvel équipement de traitement des données sasdes exigences nouvelles sur les
systemes de communication, qui détermineront é¥itient de nombreuses pratiques

dans la filiale.

Il 'y a certaines circonstances dans lesquellesetherche doit étre menée a
I'étranger et elles peuvent engendrer une cerdta&is. Une raison commune est la
recherche pour les marchés publics, particulierérpenr la défense nationale, dans le
pays hoéte. Cela peut impliquer non seulement laer®bhe dans la filiale, mais encore la

possession de secrets qui ne peuvent étre divuigusiege.

Certaines des filiales peuvent étre dans des pagsitifaible ou des techniques de
fabrication difféerentes sont plus appropriées. Woedeux des sociétés multi-produits
faisaient de la recherche dans différents pays pettie raison. Mais cela ne signifiait pas
nécessairement plus d’autonomie ; en effet, la ellBmce du centre peut étre plus

complete lorsque les filiales ont des dépensesdw®erche importante.
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La fonction de personnel (RH) est I'une de cellestdbn pouvait attendre qu’elle
soit décentralisée, et elle I'a traditionnellemété. Le droit du travail et les négociations

syndicales rendent impossible un contrdle central.

Mais une organisation plus décentralisée fait dietment son apparition dans la
fonction de personnel. Avec l'augmentation de namnbdfexpatriés dans ce service,
certaines sociétés commencent a utiliser des méshode recrutement dictées par la
maison-mere, tels que les tests d’aptitude. Ldmigaes sont de plus en plus imposées sur
un plan international, telles que celles utilisdasas I'étude de I'organisation. En général,
un stimulant nouveau a la centralisation est varac d&&s programmes internationaux de
développement de la gestion. Cette organisatigriudeen plus décentralisée s’applique au
développement de la gestion, et il peut aussi §@pgr aux techniques de sélection et de

formation a la base.

Conclusion

La conclusion la plus nette qui se dégage de nexosé du rapport entre
I'organisation du pays d’origine et celle du paydehest celle de leur nature dialectique.
La principale force impliquée est la frustrationar on considére qu’une décentralisation
engendre des dépenses et une perte d’initiativenet centralisation un gaspillage de
ressources et des occasions manquées. Nous awgangedeertains des facteurs qui, a un
moment donné, aident a résoudre ce probléme da@uiect L'orientation technique
traditionnelle a impliqué une organisation plus eféralisée, tandis que l'accent sur la
fonction de marché a entrainé une organisation ggusralisée. Toutefois, on a vu que les
techniqgues modernes agissent dans le sens duramisation plus décentralisée dans
toutes les fonctions. Pourquoi n'y a-t-il pas alare tendance nette dans le sens d’'une
décentralisation ? Et pourquoi presque toutes degtes s’expriment-elles en termes de
décentralisation ? La réponse semble se trouves Kiddologie actuelle de la gestion qui
s'exprime en termes de responsabilité et de ppatiicin personnelle. Ces concepts sont
difficiles a mettre en oeuvre dans une sociétéimatlbnale. De plus, l'idéologie du pays
hote peut étre différente de celle du pays d’odgiMais, quels que soient les autres
facteurs a l'oeuvre, il y a des freins puissants eptravent les pressions vers plus de
centralisation. lls sont renforcés par l'autre mauguelle qui parle de donner a un

gestionnaire la pleine responsabilité de sa spii@ne la sociéte. On réfléchit beaucoup a
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cette proposition dans un nombre croissant de t&sciéaussi des efforts d’organisation
sont effectués pour bloquer la tendance croissanige décentralisation. Il est difficile de
débrouiller linter-relation entre I'exercice du pmir et les mécanismes effectifs
d’organisation dans une grande entreprise; mais @aluer la formulation de la politique,
la distinction est nécessaire. Car, plus le primap I'organisation est centralisé, plus la
formulation de la politique est diffuse. D’'une men@ caractéristique, la société centralisée
déclare que « malgré tous nos efforts », il est fatude contribution importante a la
réflexion sur la politique ou par I'apport de nollee idées. La société centralisée

reconnait I'opposé plus facilement.

Ainsi la tendance vers la centralisation dégagées dae chapitre, malgré les
protestations du contraire, est confirmée par fedes des méthodes effectives de contrble
financier (Stopfordt®. Quoiqu'il ne soit pas possible de généraliserrpmutes les
sociétés, il semble y avoir une tendance chez nenfflentre elles a soumettre leurs filiales
a I'étranger a un systéme de contrdle plutdt dagenidécentralisé que décentralisé. Le
besoin croissant d’intégration des opérations dmlmeuses sociétés est un facteur
important qui pousse dans cette direction. Maismmédorsque ce n’'est pas le cas,
I'amélioration des techniques de communicationsleettraitement des données a rendu
faisable un contréle davantage décentralisé. @aitegrande possibilité, jointe a I'habileté
et a l'intérét croissants dans la planificatiodestontréle comme méthode d’amélioration
de l'efficacité et de l'efficience des gestionnajreonduit les sociétés a accroitre leur
autorité en descendant jusqu’a I'exploitation lec&ous verrons, dans le chapitre suivant

les implications de notre recherche et les orienatstratégiques de demain.

450 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE : LES CONTRIBUTION S
DU CADRE EMPIRIQUE ET LA PERTINENCE DES RESULTATS

La deuxieme partie de notre document de these aesthée d’'une part a expliquer
les choix méthodologiques et le protocole de rastieermis en ceuvre, d’autre part a

restituer le travail empirique réalisé.
Ce travail d’analyse du terrain a été effectuéeuxdemps :

Le premier est celui de I'étude exploratoire angig la filiale francaise dans un
PVD.

Pour construire notre grille de lecture, nous remeames appuyée sur les concepts
issus de la littératue. Il s’agit des concepts didgvolution des SO, a la relation structure-
stratégie et au controle par les RH. C’est donaréirpdes résultats de I'étude exploratoire
que nous avons pu ressortir les hypothéses enidandies concepts émergents des

entretiens.

Le deuxieme est celui de I'étude quantitative. Dignsadre de notre démarche «
quantifiee », nous avons décidé de centrer nottysa sur I'évolution des SO, sa relation

avec les stratégies de localisation et le conpratdes RH.

Il ressort de cette analyse que les structureshwagi@onnelles s’enchainent dans un
ordre de succession. Nous nous sommes apercuegiste un lien étroit entre I'évolution
des SO et les facteurs contextuels. Les réswétatsent de lier I'évolution de I'organisation
a la stratégie de localisation. La structure exdéres certainement une influence sur le
choix de la stratégie de localisation de I'entregpnmultinationale. En effet, les premiéres
unités avec les structures autonome, lors de lestallation s’appuie sur une premiére
stratégie sur le marché par le canal des expantafiiiale-relais ou stratégie horizontale).
Cette stratégie n’exige pas I'évolution des streguorganisationnelles mais elle
encourage la filiale pour une premiere tentationddesrsification. La filiale intervient
donc pour adapter le marché local, afin d’en étasgipart des produits en provenance de
la maison-mére. Elle peut également étre obligéerdduire (filiale-atelier ou stratégie
verticale) localement dans la mesure ou leurs sires évoluent. Cependant, une troisieme

forme de stratégie correspond a un meélange erdrddex principes précédents (stratégie

266



Chapitre 8 : L'impact de I'évolution des SO sur &satégies de localisation et les
relations filiale-maison méere

globale). Cette nouvelle perspective est généraieiéorigine d’'une planification et de
mécanisme de contrdle plus complet qui s'appuidesustructures en phase finale.
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CHAPITRE 9
CONCLUSION GENERALE

« Les problemes que nous avons aujourd’hui ne sgaomiis réglés par le méme

cerveau qui les a créés en premier lieu.

Albert Einstein
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La présente recherche, intégre la problématiqud’inituence que peut avoir
I'évolution des structures organisationnelles dislds des FMN sur leurs stratégies de
localisation, en fonction du degré de controlealenhison-mere. C’est dans la perspective
de cette évolution que s’inscrit notre recherchatdobjectif était de montrer, dans un
premier temps la relation que peut exister ensestrictures organisationnelles des filiales
des FMN et leur stratégies lors de I'expansionéirdhger et dans un deuxiéme temps

I'organisation des rapports mére-fille au courd' @&eolution de ces structures.

Pour ce faire, nous avons tout d’abord abordé d&eplcentrale des SO dans le
fonctionnement des FMN a travers une littératurerpen dégager un classement des
structures organisationnelles (chapitre 2). Nousnawensuite fait I'analyse des théories,
d’'une part, des stratégies de localisation et déapart de la relation structure-stratégie
(chapitre 3). Les mécanismes de controle et dedamaiton entre la maison-meére et la
filiale sont traités dans le chapitre 4. Ainsi, acavons béati un modele théorique et des
hypothéses de recherche a partir de la littératctune recherche qualitative exploratoire
(chapitre 5). Afin de valider notre modele, nousrass présenté un cadre meéthodologique
visant la collecte et la base de donnée des rduberguantitatives (chapitre 6). Cela a
permis d’'obtenir des résultats des tests emplafép(tres 7) que nous avons soumis a la
discussion afin d’en montrer la pertinence (chapit8). A présent, la conclusion nous
permet de revenir sur les conditions de réalisad®ce travail, les difficultés rencontrées,
les résultats obtenus, les implications de cettherehe dans la pratique ainsi que les
recherches a venir. Cette conclusion s’organisguattre sections permettant de souligner
les contributions théoriques majeures, les impbcat manageriales, ses limites

conceptuelles et méthodologiques et les voiesderehes futures.

1. LES CONTRIBUTIONS THEORIQUES

Pour souligner les contributions théoriques de ravail, nous proposons
d’effectuer un retour sur 'ensemble de notre appeogpour mieux expliciter ses retombées
conceptuelles. Sans avoir la prétention d’appatésr connaissances généralisables, nous
avons tenté d’enrichir le cadre conceptuel rattaahéoncept de I'évolution des structures
organisationnelles des FMN. Nous synthétisons fiegipaux résultats de notre recherche
en les comparant aux résultats des recherchesieamé&&. Puis nous en dégageons les

principales inférences sur les théories courantes.
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L'ambition de ce travail de recherche a émergé avens des interrogations
classiques et modernes autour de la nature de l#@iore structure-stratégie. Ces
interrogations se sont progressivement préciseasfieies tout au long du chemin de cette
recherche. La question centrale concerne toujoarselation structue-stratégie mais
s'oriente plus particulierement vers la place agéeraux relations maison-mere - filiales

en matiére de contrble.

Les recherches empiriques sur la problématiqueadelation structure-stratégie-
contrdle se sont multipliées ces dernieres anii@est dans la perspective de cette relation
qgue s'inscrit notre recherche dont I'objectif été montrer la relation structure-stratégie
d’'une part et les rapports maison-mere — filialeutfe part. Nous avons exploré et analysé

cette littérature dans les quatre premiers chapiteecette recherche.
Relation Structure-stratégie

Les perspectives théorigues se sont limitées aumsqsh des structures
organisationnelles des FMN et leurs conséquences @& choix des stratégies de

localisation dans un pays développé.

Deux problemes majeurs se sont avérés étre imperfaiune part, la nécessité de
trouver les structures principales, qui peuventaagire dans l'organisation des firmes
multinationales, n’a pas abouti a un classemertifigpée de structure. L'évidence de cette
situation est que de nombreux chercheurs ont péophsieurs types de structure. Nous
avons opté, comme l'avaient fait Michalet et Dedap’, au classement distingué par
J.M. Stopford et L.T. Welf§% Il s’agit d’une structure autonome, de la forrati'une
division internationale et de I'apparition d’uneéustture globale. Toute les FMN reflétent
ces différentes phases des structures organisatiesndans lesquelles elles évoluent.
D’autre part, la diversité des types de structugamisationnelle, nous montre qu'’il n'y a
pas de solution unique pour orchestrer la commeXiine stratégie de localisation (CH1).
Or ces stratégies font I'objet de plusieurs digtoms. On parle de stratégie d’exportation,
commercial, transnationale, multinationale, intd#orale, multidomestique, horizontale,
verticale, globale...etc. Toutes ces stratégies spomdent a deux types de filiales voir

trois: filiale-relais, filiale-ateliers et la conti@ison des deux.

41 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
452 Stopford et Wells, (1972), op. cit.
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Généralement, la relation entre la structure ettdatégie s’appuie sur la thése de
Chandler (1962§° Si toutefois, il défend Iidée qu’une nouvelleaségie d’entreprise a
besoin d’'une nouvelle structure, il exclu pas qusttucture et la stratégie soient en phases
et qu’elles s’influencent en elles. En revancheyfia cadre de notre analyse on considére
gue c’est la structure qui influence et encadiehlax stratégique de I'entreprise plutdt que
linverse (Hall et Saias (1985f). Cela veut dire que la configuration de la suretde

I'organisation oriente et dirige le choix des typlesstratégie.

Les principaux corpus empiriques qui s’inscriveansl I'optique d’'une étude sur la
relation structure-stratégie, nécessitent de djgen les principaux courants théoriques.
Ainsi Michalet et Delapierf®® ont distingué deux stratégies des FMN, auxquedtes
rattachés les trois phases de structures orgampsatles distinguées par Stopford et

Wells*®,

Notre étude s'inspire de cette étude. Mais a |dédihce de Michalet et
Delapierré’, nous avons appuyé sur I'évolution des phasesimationnelles d’une part.
D’autre part, notre recherche dépasse la visioqgeepeu caricaturale des stratégies de
localisation en particuliers la stratégie globateopposant les stratégies multinationales
pratiqguées par les firmes multinationales dansalesées 1970 et les stratégies globales
développées plus récemment par certaines d’erdg® &our ce faire, nous avons opter a
trois stratégies, horizontale correspondant alialdirelais, verticale correspondant a la
filiale atelier et globale correspondant la filiakdais et atelier en méme temps. La figure

9-1 fait ressortir les différences entre notre étaticelle de Delapieft&.

53 Chandler. A. D., op, cit.

454 Hall, D.J., & Saias, M.A. (1980), Strategy follestructure, Strategic Management Journal,(1),2,- 14
163

55 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

458 Stopford et Wells, (1972), op. cit.

47 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.

458 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
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Figure 9-1: rapport structure-stratégie (Conception de Delagiey

Conception de Michalet et Delapierre Notre conception
. . Stratégies
Structures Strategies Structures
Stratégie
Horizontale
SA SA —yy | (filiales-relais
Stratégie BT &g
oI 7 corr.1rnerC|aIe_ J —
Filiale-relais DI Stratégie
__--®Verticale
|\ / (Filiales-
N b %% ateliers)
SG »IStratégie globalg v S.o
Filiale-atelier S P |Strategie
Globale
(filiale-atelier
et relais)

Selon Michalet et Delapiet® la filiale relais s'appuie sur des structures
organisationnelles qui privilégient les relatioriérarchiques bilatérales de subordination
(structure autonome) ou de coordination (divisioterinationale) entre chaque filiale et la
maison-mere. La filiale atelier exige une structgtebale. Quand a nous, nous avons
insisté sur I'évolution des structures organisatales en introduisant une troisieme filiale
qui peut étre relais et ateliers en méme tempatésfie globale). En plus des arguments de
Delapierre nous avons conclu que la premiére fientaie I'évolution des structures
organisationnelles (S&DI) exige une stratégie horizontale et que la deme tentation

(DI-=>SG) exige une stratégie verticale.

La stratégie globale s’appuie exclusivement sufiliedes qui connaissent les deux
étapes de I'évolution des structures organisatiteséSA>DI-> SG).

Contrble de la maison-mere

Nous allons considérer certains des rapports gexérai se développent entre la
société mere et ses filiales a I'étranger dans somété multinationale a travers les
structures et les stratégies. A travers le cadems#mble que fournisse I'évolution des
structures en fonction des stratégies d’expangigna un ordre de regles de pouvoir qui

aident a diriger et a assurer la coordination etoetréle des activités de I'organisation.

49 C.A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
40 A. Michalet et M. Delapierre, 1976, op. cit.
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C’est ce que nous entendons par systemes de @rBdlr mieux décrire ces rapports,
nous avons examiné les systémes de pouvoir etdpports mere-fille impliqués dans le

concept de centralisation et décentralisation.

Les axes dintégration spécifiés (communicationpatxation, reflet des SO)

constituent les principaux éléments de controlesthar les groupes.

La recherche de réponses aux questions formuldsscgacadre a conduit a émettre
un certain nombre d’hypothéses sur la nature désraictions entre les différentes
dimensions et variables du modele de la recheidhecadre théorique intégrateur s’est
alors progressivement dessiné aboutissant a I'hgset de I'effet positif et significatif du
contrdle de la maison-mére avec I'évolution descstires organisationnelles, sur le niveau
de stratégie dans lequel se trouve la filiale, tiypse considérée comme étant I’hypothese
d’arrivée de cette recherche. En effet, Les deexnprs stades de I'expansion a I'étranger,
par conséquent, sont susceptibles d’ouvrir la adi troisieme étape au cours de laquelle

le contrble de la maison-meére est introduit.

L’ensemble des hypothéses de la recherche a été Hépreuve sur des données
empiriques des FMN francaises évoluant dans un PY/®démarche d’analyse consiste
en une enquéte quantitative aupres d'un échantilenla Chambre Francaise du
Commerce et d’Industrie du Maroc (CFCIM) complégieenrichie par des entretiens

semi—directifs centrés aupres de divers acteurs.

Un apercu global des principaux résultats. En eliéstanalyses non paramétriques
de classement ont abouti a la validation de I'tlgpse de I'enchainement des structures
organisationnelles dans un ordre de successio® I SG. Ensuite, les résultats
significatifs conduit & accepter I'hypothese d'umdation positive et significative entre

I’évolution des structures organisationnelles stariables explicatives.

Les analyses descriptives des hypothéses de natd@lende recherche avaient
abouti a confirmer les tests non paramétriquesefat, la corrélation et les tests du Khi
carré a permis de confirmer la présence d'uneioelatatistiquement significative entre

les variables dépendantes et indépendantes.

Les résultats de notre recherche completent lestaés d’autres études empiriques
antérieures ayant tenté de comprendre les interactentre I'évolution des structures
organisationnelles des FMN et les stratégies desipa a I'étranger et d’en évaluer les

impacts sur le contréle de la maison-mere.
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Nous en avions conclu plus précisément qu’une srei@ui s’enchaine dans un
ordre de succession (S*DI->SG), avec une stratégie globale qui sert d'illugima
filiale atelier et relais a la fois, détermine l&riprmance de toutes les entreprises
implantées localement, en favorisant particuliemngmaéntégration et le contrle de la

maison-mere.

2. LA CONTRIBUTION MANAGERIALE

Dans la pratique, nous voulons contribuer a résolelprobleme des organisations
de l'entreprise lors de son expansion a I'étrangemticulierement le probleme de
coordination avec la maison-mere. Les résultatsette recherche peuvent étre utiles a la

fois pour les dirigeants des filiales et de |la maisere

Les résultats de cette recherche peuvent pernaetkreirigeants de la maison-mere
d’administrer les activités a I'étranger. Pour eérd, le développement des structures
d’organisation devra suivre trois étapes distinc®sc une quatrieme étape peut-étre dans
le mode d'évolution. Les trois premiéres étapesorgeranalogues aux phases de
développement qu’on a identifiees pour les actvitéérieures des entreprises francaises.
Tout d’abord, il y aura une expansion initiale eteuaccumulation des ressources a
I'étranger ; en second lieu, les activités étraagéseront centralisées sous la responsabilité
d’'un cadre unique ; et en troisieme lieu une exjpansitérieure dans de nouveaux
produits et sur de nouveaux marchés a I'étrangercempagnera du développement de
nouveaux dispositifs de gestion pour administrefag@n efficace et permanente sur une
échelle globale les ressources de la firme.

Lorsqu’ils s’attaquent aux problemes du développendes organisations, des
aptitudes et des systemes de controles adaptés and@onnements nouveaux et peu
familiers, les dirigeants ne devront pas estimer I@s structures antérieurement édifiées
sur le plan intérieur, conviennent entierementé&dnger. En effet toute stratégie donnée
de croissance réclame un ordre de priorités paemidifférentes taches de gestion, si la
stratégie doit étre réellement appliquée. Cesipg®tendent a s'imposer par la forme de la
structure de gestion développée dans la firmes®ite, les décisions prises pour modifier
la stratégie de croissance sont susceptibles daqi@r tout d’abord aux modifications
dans les structures. Chacune des stratégies pEsgiolur réaliser la croissance et le
développement internationaux d’'une firme demanded@bord une structure particuliére.

La forme de la stratégie s’associe étroitement tgle sles organisations, de sorte que
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différentes firmes peuvent développer des strustdiéérentes pour mettre en oeuvre des

stratégies similaires.

Les dirigeants doivent prendre en compte, certaspects du mode de prise de
décision et le contraste entre les conséquendesitionnelles ou non, des diverses lignes
d’action. En effet, un certain nombre de pointsvemti désorientent les dirigeants. Par
exemple, au siége on peut clairement se concesitiredes objectifs, qui ne paraissent
jamais devenir réalité dans la filiale étrangereciGe produit méme lorsque le meilleur
avis a prévalu quant a la clarté des objectifs teiraire et a [I'efficacité des

communications.

L’absence de contrble direct reflétait le modéls diespositifs de la maison-mere
pour des activités diversifiées sur le marché natioll n’existait aucune pression
organisationnelle pour instaurer un systeme de iggeséquivalant a la division
internationale. Les dirigeants de ces filiales rigeaes étaient exposés a la tache de
direction générale bien plus tét qu’ils ne l'aurdiété s’ils étaient restés dans la société
nationale. N'ayant personne a un niveau equivalans I'organisation mere qui remplisse
une fonction analogue, les dirigeants des filid@gangeres étaient rarement contraints par
des directives émanant du siége social. Bien gaidat été souvent assujettis a un courant
constant de directives, ils pouvaient ignorer nanibentre elles. Beaucoup avaient une

latitude considérable dans la poursuite de lewpres politiques de produits.

Les structures de gestion peuvent étre mesuréestatirées par un certain degré
d’autonomie et centralisée ou décentralisée dasmselations existantes entre la maison-
mere et la filiale. Toutefois, le degré de clars B¢ a la structure et a la stratégie
d’expansion de la filiale. Par conséquent, lorsguitesure les relations afin de déterminer
la structure de gestion d’'une organisation, on @tieé conscient que des impressions
différentes émanent de relations décrivant esdkemtient les mémes types de structure de

gestion.

En conclusion, les dirigeants des filiales doiveittaquer aux structures pour
mettre en place leur stratégie d’expansion et letréte de la maison-mere. Pour les
entreprises globalisées, une structure de troisiade doit étre appliquée, en favorisant
I'intégration et le contrble de la maison-mére. &Cdébur permettra d’améliorer les

performances d’ensemble de leur entreprise.
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3. LIMITES CONCEPTUELLES ET METHODOLOGIQUES

Au niveau conceptuel, I'enjeu le plus important Bapplicabilité des théories
existantes aux pays en développement d'une padaatre part le contréle des Joints

Ventures.

Des chercheurs tels que Kiggundu, Jorgensen eti Ha883f%" Kiggundi
(1989¥°% impliquent une relation entre I'organisation et senvironnement, lors de
I'expansion des entreprises de pays développés danpays en développement, les
théories occidentales s’appliquent mal. Nous avaig la réticence des managers locaux
face aux prises de décision de la maison-méreentibde bien que le role joué par les
parametres socioculturels et éthiques dans la mpeafice des entreprises, renforce la

complexité de I'environnement dans les pays enldppement.

Dans le cadre des entreprises conjointe (Joint Weht la maison-mére peut
choisir trois structures de capitaux : majoritéal&g et minorité (Pan et Tse 2000) La
filiale résulte alors de la collaboration capitad@tre deux ou plusieurs entreprises
(Beamish & Banks, 1987 Ces entreprises peuvent alors avoir un contrélteles
filiales. Dans cette recherche, nous considérontes®nt les rapports avec la maison-
mére francaise, et non la maison-mere de I'ensepiocale. Cependant, en réalité, les
dirigeants des filiales sont soumis aussi a lagmwesde la maison-mére de I'entreprise

locale, mais cet aspect a été négligé dans cettenehe

Sur le plan méthodologique, les limites sont rali@ la nature des données

quantitatives et l'unité d’analyse utilisées.

On reproche fréquemment aux recherches quantiatéaisées dans les pays en
développement de ne pas suffisamment prendre eptedem phénomene observé. Or, la
contribution mixte qui réside dans la combinaises dpproches quantitative et qualitative
gue nous avions utilisé, permet de répondre a ceiigue constamment émise sur la
pertinence des travaux statistiques réalisés demays en développement. Dans un

premier temps, la méthodologie quantitative s’@gtrée la mieux adaptée pour répondre a

“51 Kiggundu, M.; Jorgensen, J. & Hafsi, T. (1986)pilfard a market imperfections theory of organizatlon
structure in developing countries”, Journal of Mgaaent Studies, 23 (4): 415-442.

462 Kiggundu, M.N., Managing organizations in devetaptountries, Kumarian Press, 1989.

3 pan, Y., & Tse, D.K. (2000), The hierarchical miodeentry modes, Journal of International Business
Studies,(31),4,p. 535-554

464 Beamish, P. W. et J.C. Banks. « Equity joint vessuand the theory of the multinational enterprise.
Journal of International Business Studies, 18(2)61(Winner of the 1997 JIBS Decade Award.), 1987.
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notre question de recherche. C’est ainsi que nenissaeu recours a la base de données de
la Chambre Francgaise du Commerce et d’Industriglaioc (CFCIM).

En outre, le choix que nous avons fait de détermies criteres stricts pour former
notre échantillon de I'évolution des structuresamigationnelles peut constituer une limite.
En effet, il aurait fallu disposer d’'une grande wfité d’entreprises sur plusieurs années, ce
qui aurait contribué a renforcer la validité desuftats sur I'évolution des structures
organisationnelles. Naturellement, ce cadre resdtrai contribué a encourager nos
ambitions en terme de résultats attendus. Paues|leomme nous I'avons montré dans la
méthodologie, le chercheur est confronté a un momera un autre a la question de la
qualité des données. Quelles sont les donnéesgmtds pour la recherche ? Comment les
obtenir? A quel codt et & quel délai? Telles sestquestions que se pose généralement
tout chercheur. De la réponse qu’il apportera ol trouvera a ces questions dépendra
'avenir de sa recherche. Un exemple est fournit |pathése de doctorat de Charles
Ramangalahy (2008, qui procédait & une enquéte par questionnaires. 1347
questionnaires envoyes par la poste, il n’a retugile 110 réponses, soit un taux de
réponse de 3,18 %. Il est certain qu’il s’agit lang taille d’échantillon décevante, face a

laquelle le chercheur a été obligé d’adapter lehowd de recherche gu’il avait choisie.

C’est en partie pour éviter le type de déconverémie par Ramangalati§; que
nous avons décidé de prendre contact avec desnsadpes des entreprises avant de leur
indiquer le formulaire de questionnaire sur notite sternet. Ce moyen nous semble

efficace pour mettre en confiance les répondamet leur faciliter la tache.

Notre recherche étudie les filiales comme uniténalgse. Ce qui est rare, car la
plupart des études se concentre sur la perspeddvia maison-mere. Cependant, les
filiales sont les unités ou on peut mesurer eféoaent le degré de contrdle de la maison-
mere. Elles ont aussi la capacité dinfluencer deangement des structures
organisationnelles en fonction de leurs stratédgiegpansion. Les connaissances et les

compétences peuvent étre développées par lesdilial

Il est donc important que les unités d’analyse reoles filiales, car ces unités
affrontent les difficultés de mise en ceuvre de tlatégie globale de l'entreprise. Le

mouvement massif des grandes entreprises globaligées’installent dans différents pays

4> Ramangalahy, C., Capacité d’absorption de linfation, compétitivité et performance des PME
exportatrices, These de doctorat HEC, 2000.
4%® Ramangalahy, C., op. cit.

277



Chapitre 9 : Conclusion générale

hotes, induit de nouvelles perspectives, car ilgpteht, dans une certaine mesure, les
mémes stratégies. Ce n’est plus la stratégie dquilésrminante, mais plutét la mise en
ceuvre de la stratégie globale en s’adaptant awactémistiques spécifiques de
I'environnement local. De ce fait, Paterson et Bf8tmettent I'accent sur I'importance
des filiales comme unités d’analyse, dans les étdgemanagement internationale. Cette
recherche a pour objectif de contribuer, méthodglogment, a améliorer la

compréhension des activités des filiales.

Enfin, rappelons que pour Michel Kal€§ la recherche constitue la formation
continue de tout chercheur. Il observait méme qwette période de mondialisation de
I'’économie, qui exige une adaptation et un ajustén@®ntinu a I'environnement, la
recherche représente le moyen le plus efficace poanvenir a une meilleure
compréhension des phénomeénes en situation de cadt@plene telle observation suggere
implicitement que la recherche nécessite la mahibs de grands moyens en termes
financiers, humains et matériels. Or, le manqueek moyens financiers relevé par un
certain nombre de chercheurs dans les pays indlists illustre parfaitement la difficulté

de répondre favorablement a une telle exigence.

Si les obstacles au développement de la rechertisenags dans les pays
industrialisés s’avérent aussi préoccupants, qué-gre en dire dans le cas des pays en
développement ? Force est de constater que, danpags, dans tous les domaines, la
recherche est encore embryonnaire, voire inexistabés travaux de Gauthier et al.
(1995¥°° ont montré et confirmé qu’en dehors des quelqugtix commandités par les
institutions internationales, la recherche danpis en développement reste insuffisante.
Par ailleurs, dans notre revue de littérature @gelktion organisationnelle dans les pays en
développement, nous avons observé que beaucoupedterches réalisées sur les
entreprises étaient 'ceuvre de consultants; lesiraréalisés par des universitaires sont
encore peu nombreux et méconnus. Par conséquerst de plus en plus admis que la
réalisation d’'une recherche dans de telles conmditidlemande beaucoup de courage, de
patience et une solide volonté. Notre recherchepa'ss échappé a cette réalité et nous

avons rencontré de nombreuses difficultés, ceiopitd la portée des résultats obtenus.

67 paterson, S.L., & Brock, D.M. (2002), The develemmof subsidiary-management research: review and
theoretical analysis, International Business Re\iely,p.139-163

%8 Kalika, 1995, op. cit.

%% Gauthier, B.,1995, op. cit.
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4. PERSPECTIVES DE RECHERCHE FUTURE

Etant donné les difficultés rencontrées et la déhwmméthodologique suivie, il
nous apparait primordial gu'une recherche a plasdg échelle avec les mémes variables
soit menée dans le méme contexte et, si possibles d’autres pays de Maghreb en
particulier la Tunisie, afin d’enrichir I'éventailes connaissances sur le phénomene des
structures organisationnelles. Vu que notre retteeindique l'influence que peut avoir
I’évolution des structures organisationnelles dialds des FMN sur leurs stratégies de
localisation, en fonction du degré de controlealenhison-mére, I'objectif des recherches
a venir devrait viser a approfondir cette propositen tenant compte d’autres facteurs
institutionnelles. En effet, la dynamique de I'eovinement dans les pays en
développement était tributaire des contraintes @cogues, sociales et politiques
formalisées dans les théories institutionnellesréNcecherche n’a pas pu approfondir ces
aspects. Des recherches plus approfondies pourratem menées dans la lignée des
théories institutionnelles, pour tenter de comprermbmment les activités multinationales
affectent I'environnement national des PVD dansuétcelles se déroulent. En vérité, il
peut se faire que des changements dans les vateunses et comportement de gens dans
des états nationaux se produisent progressiveragnus par la pénétration et par I'activité
d’organisations ayant des cultures différentes ldess. Les sociétés multinationales
peuvent engendrer a cet égard des changementsinphustants que le fait que des
individus se renseignent sur d’autres culturedgbacture et des visites. Des organisations
ayant des cultures différentes de celles des pays l@squels elles opérent sont a méme de
conserver une téte de pont pour I'introduction diewrs et de normes nouvelles et d'un
comportement nouveau. Ceci dépend naturellementedgue ces organisations soient
assez fortes pour résister aux efforts des nattatsueil pour empécher la pénétration et
I'action permanente d’une culture a 'intérieur éuculture. Il existe des signes indiquant
que des sociétés multinationales pénetrent mémedgs les plus résistants avec une

facilité comparable.

Enfin, d’autres investigations pourraient s’intéesa I'impact de I'évolution des
structures organisationnelles sur le développemésbnomique des pays en
développement. De telles recherches pourraient r@nkes méthodologies quantitative et
qualitative, ce qui permet de renforcer le pouvekplicatif des analyses. Plus

spécifiguement, il s’agit de relier la stabilité sdepolitiqgues a I'amélioration de

I'environnement institutionnel, le développemeninftastructures a I'amélioration du
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capital physique et le savoir technologique. Ceberhes aideront a la fois les praticiens
du développement et les Etats dans leur lutte edatrpauvreté et les effets du sous-
développement. Cependant, une telle perspectiveaniden de réunir une somme

considérable de données qualitatives et quantstsur un nombre important de pays en

développement.
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Questionnaire

Annexe Questionnaire
(Formulaire administré par voie internet www.elmengom Une fois le formulaire
validé, le navigateur stocke automatiquement legnmations en les concaténant dans un
fichier texte stocké sur le serveur sous forme e’base de donnée.)

(1)Je soussigné Mr, Mmel

(2)Occupant le poste dJ

(3)Pendant
(4) avoir remplir votre questionnaire et souhaite tgs informations collectées:

b

&

(5)Notre entreprise s’appell
(6)Sa structure juridique :

b
o

soient considérées comme confidentielles et tmidéefacon anonyme.

ne soient pas anonyme.

participation francaise

filiale

(7)Sa nature de I’activitel

(8)Sa date d'implantation au Marj

(9)Ville:

(10)Son effectif estl

o el Choix du secteur d'activité j
(11)Secteur d'activit

EVOLUTION DES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES - STRATEGIE - SPECIALISATION DES SERVICES

1- Votre siege possede-t-il un organigramme ?
(1) o Non
(2) C Oui

1-1- Quelle est la forme structurelle de votre sge ?

B
L
@

Structure Entrepreneuriale
Structure Fonctionnelle

Structure Divisionnelle

1-2- Y a til un changement de structure de votreiége depuis votre implantation au Maroc?
Q) o Non
(2) C Oui

(marquez par une fleche le changement deuature)
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Questionnaire

Structure Entrepreneuriale

-

|

r Structure Fonctionnelle

-

|

= Structure Divisionnelle

2- De quelle forme organisationnelle votre filialest rattachée?

@b
o
3

structure autonome
formation d’une Division Internationale dans le gpe

Structure globale :

e

(25 Directions régionales

&

Directions par lignes de produits

Ep Structure croisée
3- Y atil un changement de structure de votre file depuis votre implantation au Maroc?
(1) > Non
(2) > Oui  (marquez par une fleche le changement edp
Structure Autonome
r
- Division Internationale
r
Structure Globale
Directions régionalef [~ |D. Lignes de produits
a1 > 21
[ [
Structure croisée

299



Questionnaire

4- Quelle est l'influence de chacun des différenfacteurs sur le changement de la structure ?
(donnez une note qui varie de 1 a 5 pour chaqueedgc 1: nulle 2 :réduite 3: moyenne #:
importante 5 : trés importante
nulle réduite moyenne | importante trés
Q) (2) ) (4) important
e
5)
1: Taille de I'entreprise o e e e o
2: Contr6le maison mére o e e e o
3: Production o e e e o
4: age de l'entreprise o e e [ o
5: Stratégie o e e e o
5- Cochez parmis les fonctions qui suivent cellesigconcernent votre entreprise ? ;L
(1) Ila fonction est spécialisée si « au moins p@sonne assure cette fonction et aucune autre

fonction simultanément ». Cochez la case si latfone@st spécialisée ?
(2) la fonction est traitée par un agent exteérentreprise. ( Précisez I'agent et la fonctian|d
cet agent externe)
(@) indiquez environ le pourcentage du persoa@eationalité francaise dans chaque service:
1: nulle 2 :0 & 25% de I'effectif total 3: 25 3%04: 50 &4 75% 5 : 75 4100%

1) () (@)

: Comptabilité -Finance

: Production -Fabrication (transformations inputs-outputs)

: Commercial-Vente (distribution des produits et services)

: Achat-Approvisionnement (acquisition des inputs)

: Entretien (maintenance de I'équipement)

: Personnel — RH(sélection et gestion des personnels)

: Gestion de production- Ordonnancement

:Informatique (collecte et traitement de I'information)

©| O Nl o O &~ W DN B

: Contréle qualité (Inspection)

10 : Contrdle de gestion - Audit
11 :Publicité

12 :Juridique

13 Trésorerie

14 :Recherche et développement

OoOooOonoOooOooOonoaooOonononn
OoOooOonoOooOooOonoaooOonononn

6) Votre entreprise est elle une entreprise de pradtion ?

(1) > non
(2) o oui :
si oui la production est destiaée
(1) > marché local
(2) > marché frangais
3) > les deux
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Questionnaire

7) Votre entreprise est elle une entreprise commeiaie ?

C

(1) non
(2) o oui :
si oui les produits sont en prtaece de :
Q) o marché local
(2) o marché francais
(3) o les deux

STANDARDISATION

8) Indiquez I'importance des regles et procéduresahs chaque service de votre entreprise ?
(Cochez I'mportance de procédure pour chaguace)

1: pas de procédure 2: trés peu de pureéd : peu de procédure 4: plusieurs procédretoutes

les taches sont prévues par les procédures.

pas de |trés peudd peude | plusieurs toutes !es tache
procéduresprocéduregprocéduresprocédures siggtpﬂ?élézir%i
) ) 3 4) (5)

0 : Ensemble de I'entreprise i 0 0 i i
1 : Comptabilité -Finance i 0 0 i i
2 : Production -Fabrication e o o e e
3 :Commercial -Vente e o o e e
4 : Achat -Approvisionnement e o o e e
5 : Entretien e o o e e
6 : Personnel - RH e o o e e
7 : Gestion de production e o o e e
8 : Informatique i 0 0 i i
9 : Contrdle qualité i 0 0 i i
10 : Contrdle de gestion - Audit i 0 0 i i
11 :Publicité i 0 0 i i
12 :Juridique i 0 0 i i
13 : Trésorerie i [ [ i i
14 :Recherche et développement e o o e e

9) Considérez-vous que les régles et procédureslistes :

@b
o
Ok

aient tendance a étre plus nombreuses qu'auparavant
aient tendance a étre moins nombreuses qu'auparavan

ni l'un, ni l'autre
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Questionnaire

10) Comment expliquez-vous cette évolution ?

L i

11) Y atil une volonté de la maison mere

@b
@b
@b

d’augmenter le nombre de procédure
de diminuer le nombre de procédure

ni I'un, ni 'autre

FORMALISATION

12) Les documents suivant sont-ils disponibles dairentreprise sous une forme écrite ?
(1) Organigramme :

(1) o non

@b
@b
@b

(2) Fiche de fonction

(1) o non

@b
@b
@b

(3) Manuels de procédure:

(1) o non

2B o

diffusé aux chefs de service
diffusé aux cadres

diffusé a I'ensemble du personnel

seulement pour le DG
pour les chefs de service

pour les fonctionnels

- nombre I
- pour quel (s) service (S):

(4) Document d’information :

(1) > non

(2) > oui

- nombre l
- pour quel(s) service(s):
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Questionnaire

CIRCULATION DE L'INFORMATION

13) Comment les informations « filiale -maison meé » et « a 'intérieur de I'entreprise » se sont-
elles transmises ?

Toujours Fréquemment| Une fois| Oralement
par écrit (1) |par écrit (2) |par écrit | (4)
3)
Maison mére - filiale(1) o o o o
A l'intérieur de I'entreprise(2) o o o o

14) La circulation de linformation se fait-elle dus par écrit dans certains services que dans
d’autres ?
e

(2) non

(2) > oui

- dans quel(s) service(s) :

15) Y atil une volonté de la direction :
(1) > de formaliser plus I'activité
de formaliser moins l'activité

@b
(3) > ni I'un, ni l'autre

16) Considérez-vous que les communications entredaaison meére et I'entreprise ont tendance :

Q) o a se faire plus par écrit qu’auparavant
Ok

(3) o ni I'un, ni l'autre

a se faire moins par écrit qu'auparavant

17) Comment expliquez-vous cette évolution ?

Ll 3

18) Comment se fait la coordination entre la maisomere et I'entreprise?

(1) o par contacts directs
(2) o par l'intermédiaire d’'un responsable (quuI- )
(3) o sous forme de réunion
19) Quelle est la qualité de circulation de I'infomation ?
Tres bien| Bien Moyen Mal Tres mal
(€] (2) 3) 4) 5)
Maison mere - filiale (1) i 0 i 0 0
A l'intérieur de I'entreprise(2) i 0 i 0 0
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Questionnaire

CENTRALISATION / DECENTRALISATION / PRISE DE DECISION

20) La prise de décision dans votre entreprise erégéral est-elle :

@b
o
Ok

(4) C centraliser autour d'un seul responsable de la MM

collégiale a l'intérieur de I'entreprise
collégiale entre la MM et I'entreprise

centraliser autour d’'un seul responsable de I'pnise

21) Préciser la nature de décision existant dans tve entreprise pour chaque service ?
1 : collégiale a l'intérieur de I'entreprise 2 : collégiale entre la MM et I'entreprise
3: centraliser autour d'un seul responsable detrbprise 4 : centraliser autour d’'un seul
responsable de la MM

Nature de décision
1 2 3 4
1) Personnel : (0) (en général) i i 0 i
(1) rémunération e e o e
(2) licenciement e e o e
2) Commercial : (0) (en général) e e o e
(1) Lancement d’'un e e o e
produit
(2) fixation de prix e e o e
3) Production : (0) (en général) e e o e
(1)Organisation du travai e e o e
(2) équipement i i 0 i
4) Approvisionnement :(0) (en général) i i 0 i
(1) Choix de fournisseurs e e o e
(2) Choix de produit e e o e
5) Finances: (0)(en général) e e o e
(1) investissement e e o e
(2) budgétaire e e o e

22) Est-ce que certains services bénéficient par pport aux autres d'une plus grande autonomie,
liberté en matiére de prise de décision ?

(1) o non

2B o

- lequel(s)

23) Considérez-vous que la prise de décision :

@b
L
@b

soit plus collégiale entre MM et filiale qu'aupasan

soit moins collégiale entre MM et filiale qu'aupeaat

ni l'un, ni 'autre
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Questionnaire

24) Comment expliquez-vous cette collégialité ?

Ll 3

25) Considérez-vous que la prise de décision:

@b
@b

(3) o ni I'un, ni l'autre

ait tendance a étre plus centralisée qu'auparavant

ait tendance a étre moins centralisée qu’auparavant

26) Comment expliquez-vous cette centralisation ?

:

ll

4 3

27) Y atil une volonté de la maison mere :
C
C
C

(1) de décentraliser la prise de décision
(2)

®)

de centraliser la prise de décision

ni l'un, ni 'autre

CONTROLE ET PLANIFICATION

28) Y a il des procédures de contrble des activitélans votre entreprise?

(1) o non

(2) C oui

29) Quel est I'aspect de contrble de votre entrefme ?

C

financier

1)
o

(3) C humain

physique

30) Quelle est la nature de ce contrble ?
C
1)

(2) C partiel (un seul service)

global

31) Ce contrdle est-il effectué :

C

par la maison mére

1)
o

(3) C par les deux

par des supérieurs hiérarchiques de I'entreprisaané

32) Quelle est la fréquence de contrdle des différes services dans votre entreprise par la maison
mére ?
1: aucun 2: journaliére  3: hebdomadaire 4: bsuoelle 5: mensuelle 6: semestrielle 7: annuelle
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Questionnaire

aucunjournalierefhebdomadairgbimensuellémensuell¢gsemestrielliannuelle
1) (2) 3) (4) (5) (6) (7

1 : Comptabilité -
Finance i > L > L E - -
2 :Production -
Fabricatlijgrlon > L > K E C L
3 :Commercial -Vente | [ i i C e e
4 : Achat
Approvisionnement > > L L K E -
5 : Entretien [ [ e [] C C e
6 : Personnel - RH C [ e [] e C e
7 :Gestiond
productilg:: ° > L L L E - -
8 : Informatique i e O C E C e
9 : Contréle qualité [ [ i [ i C e
10 : Contrdle de gestion -
Audit o > L > K E C L
11 :Publicité [ [ - 9 C C e
12 : Juridique [ [ e [ O C i
13 : Trésorerie e [ i C e e E
14 . Recherche et [ i i i o [ i
développement

33) Y atil une volonté de la direction :
C
C

(1) d’accroitre le contrble des services
(2)

(3?3 ni I'un, ni l'autre

de réduire le contrble des services

34) Quel est le degrés d'utilisation des techniqueke contrble ?

1: aucun 2: journaliere  3: hebdomadaire 4: bsnelle 5: mensuelle 6: semestrielle 7: annuelle

aucunjournalierelhebdomadairgbimensuellémensuell¢semestriellfannuellg
1) (2) 3) (4) (5) (6) (7)

1: Qualité des
produits et e e e C e e e
service
2 : Planning de
production ou |3 e e C e e e
distribution
3 : Stock i [ [ [ i [ i
4 : codt e C C C e C e
5 : Projet -
investissement > o o o > o >
6 : budget i [ [ [ i [ i

| Envoyer le formulaire | Effacer le formulaire I
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