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Le phénomène de mondialisation, s'il n'est pas nouveau, est 

aujourd'hui plus que jamais d'actualité. L'implantation à l'étranger s'impose de 

plus en plus à beaucoup d'entreprises comme une nécessité stratégique. La 

cOl!fse à la mondialisation s'accélère et se généralise. "La mondialisatÎo[1des " 
.. _.... .......... - -- ~ 

affaires, de la concurrence et du management n'est plus l'apanage de quelques 

secteurs industriels el d'une élite de très grandes entreprises"l. C'est un 

phénomène qui s'intensifie sous l'effet cumulatif d'un certain nombre de 

facteurs économiques et socio-politiques qui accroissent la similitude entre les 

pays. 

Mais parallèlement à cette tendance générale, on assiste à la 

recrudescence d'un certain nombre de facteurs qui accentuent les différences 

nationales. Les entreprises multinationales, implantées dans plusieurs pays 

différents sur les plans économique, politique et socioculturel, doivent faire 

face à ces deux forces contradictoires. Faut-il gérer globalement toutes les 

filiales comme une seule unité économique (intégration) ou localement en 

tenant compte Ge:; particularités de chacune (différenciation)? La gestion des 

opérations internationales s'avère dès lors complexe. Comme le précise 

Philippe d'IRIBARNE [1987], "la croyance au 'one best way' en matière de 

gestion s'est considérablement érodée. Certes, il faut partout produire 

efficacement, vendre, moderniser l'appareil product(j; el pour cela il faut 

partout mobiliser les hommes. Mais l'expérience tend à montrer qu'on ne 

, ... 

; Jean BRlLMAN. Gagner la Compétition Mondialc, Les Editions d'Organisation, 
Paris, .1991" p. 16 
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mobilise pas un Américain comme on le ferait pour un Français, un Indien ou 

un Africain Il faut trouver pour chaque lieu les voies les plus appropriées .. 2• 

Dès lors, on est en droit de se demander comment les entreprises 

multinationa!ec c{\rmj0nnent:ct cQn,.tr-ôlent k10 activités de leurs filia!es compte 

tenu de ces nouvelles contraintes de l'environnement international. C'est là, le 

cadre général qui sous-tend la problématique de cette étude; Il convient donc 

de l'expliciter en passant tout d'abord en revue les facteurs qui poussent à la 

mondialisation et ceux qui la limitent, avant de s'interroger sur la manière dont 

les entreprises tiennent compte de ce phénomène dans l'organisation et le 

contrôle de leurs filiales, 

J. MONDIALISATION: FONDEMENTS ET LIMITES 

Le processus de mondialisation s'est amorcé depuis fort longtemps 

puisqu'il a été perçu par Paul Valéry dès les années 30, Mais son intensité s'est 

accrue pendant les années 50 et, depuis 1980, il connaît une nouvelle 

accélérativùJ
; A partir de 1989, année de la disparition du "bloc socialiste", le 

phénomène a pris un nouvel élan, 

A vant d'analyser les facteurs accélérateurs de la mondialisation, nous 

allons tout d'abord voir comment se présente le phénomène, 

:: Philippe d'IRlBARNE, Ce qui est universel et ce qui ne l'est pas, Revue 
Française ne Gestion, Septembre-Octrobre 1987, p. 6 
J Commissanat Général du~ Plan~·La Mondialisation Quotidienne, Cahiers 
Français n0263, Octobre-Décembre 1993, p. 30 
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1. Les faits iIIustratifs de la mondialisation 

Nous allons les aborder sous deux angles différents mais étroitement 

liés, à savoir l'interdépendance et l'homogénéisation. 

a. L'interdépendance croissante des nations 

"La langue française parle de mondialisation l'anglais préfère 

globalisation, mais il s'agit du même processus multiforme, par lequel 

s'instaure une situation d'étroite interdépendance entre les différentes régions 

du monde et les diverses facettes de la réalité sociale,,4. 

En effet, l'économie internationale est telle qu'aujourd'hui, aucun pays 

ne peut se passer des autres. L'interdépendance se manifeste notamment à 

travers l'accroissement des échanges internationaux de toute nature. Ainsi, au 

niveau du déplacement des hommes, on constate ces dernières années, une 

augmentation des flux migratoires des pays pauvres vers les pays développés. 

Au niveau des biens et services, des masses importantes de 

marchandise"- 1.'1rr.uient entre les pays. "Le degré d'ouverture (les échanges sont 

ici rapportés à la demande mondiale de produits manufacturés) pour les 

produits manufacturés ... pourrait passer de 22% en 1988 à 38% en 2015,,5. 

En doHars constants, la production mondiale passera de 9852 milliards 

en 1988 à 23000 milliards en 2015 (soit une croissance totale de 133%) et les 

échanges de 2187 milliards en 1988 à 8740 milliards en 2015 (soit près de 

4 Jean CHESNEAUX. Dix questions sur la mondialisation, Le Monde 
diplomatique n0 477, Décembre 1993, p. JO 
j Mithel,·FOUQUIN, Une image du, monde en 2015, Le MOCI n° 1096, 27 
septembre 1993, pp. 26-29 
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300% de crOIssance totale)6. Beaucoup de marchés et d'entreprises sont 

organisés en réseaux fortement imbriqués sur le plan mondial. 

Les échanges intra-fmnes représentent une part importante du 

productions nationales contrôlées par les entreprises originaires d'un autre 

pays s'est accrue de 13,2% à 16,5% entre 1973 et 1988, et pourrait approcher 

25% en l'an 2000 et 30% en l'an 2015,,7. 

Mais les aspects les plus manifestes de l'interdépendance des nations 

s'observent au niveau des flux de capitaux et de l'information. Les flux 

monétaires nets quotidiens "sur les marchés des échanges alleignent 

aujourd'hui trente fois le montant du commerce international, soit 1000 

milliards de do/lars"s. 

Les échanges d'informations, quant à eux, s'accroissent 

considérablement avec le développement des télécommunications et des 

réseaux de transmission de données. Ces flux sont difficilement quantifiables. 

Mais à tltre d'exemple, il convient de préciser que "50% de l'information 

électronique consommée en Grande Bretagne vient des Etals-Unis,,9. Les 

frontières nationales perdent de plus en plus de leur pertinence du moment que 

les Etats ne contrôlent plus vraiment les échanges humains, économiques et 

financiers, encore moins ceux de l'information. 

6Michel FOUQUIN, op. ciL p. 28 
1 Michel FOUQUIN, op. cit., p. 28 
~Comnussanat Général du Plan, op. cit., p.31 
9Jean BRILMAN, op. ciL.p. 37 
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T out cela montre que les intérêts des peuples sont de plus en plus liés; 

tout le monde "partage le même destin"; c'est un des aspects de la 

mondialisation. Le second est la ressemblance des besoins des consommateurs 

des différents pay_s. 

b. L 'homogénéisation croissante des besoins mondiaux 

Chacun se rappelle sans doute le fameux article de Theodore LEVITT 

[1983] qui a soulevé commentaires et critiques. L'auteur appelle les entreprises 

à fabriquer des produits standardisés puisque les goûts des consommateurs 

s'homogénéisent. "Un courant puissant conduit le monde vers une 

communauté convergente. Ce courant c'est la technologie. Elle a vulgarisé les 

communications, les tran"iports, les voyages. Elle a sensibilisé les peuples des 

zones isolées et pauvres aux avantages de la vie moderne" 10. 

L'argumentation de LEVITT semble certes quelque peu excesslve, 

mais ne manque pas pour autant de fondement. En effet, l'observation des faits 

montre qu'il y a de plus en plus de similitude entre les peuples de la planète. 

Les consommateurs de tous les pays tendent à préférer les mêmes produits, 

leurs besoins étant de plus en plus semblables. 

Cette homogénéité des goûts est encore plus prononcée chez les jeunes 

de la Triade ll [OHMAE, 1985]. "Les jeunes au Danemark, en Allemagne 

fédérale. au Japon el en Californie grandissent tous avec des jeans, des 

JO Theodore LEVlIT, Un seul univers, le marché? Harvard-L'Expansion n030, 
Automne 1983, p. 6: traduction française de The globalization of markets, 
Harvard Business RevÎew, May/June, 1983 
:: Les pays de la CEl:.. les l:.tats-Unis et le Japon forment la Triade: ce sont en fait 
les trois grands qui dominent l'écononùe mondiale. 
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guitares et du ketchup. Leur style de vie. leurs aspirations, leurs désirs sont si 

semblables qu'il conviendrait de les appeler des 'Triardiens', plutôt que de les 

nommer selon leur nationalité" 12. 

identique de qualité et de fiabilité des produits et services, les différences 

traditionnelles s'effacent de plus en plus pour faire place au standard: "dans les 

quartiers aisés des grandes villes, l'agrément de la diversité cède le pas 

devant la foudroyante offensive de la standardisation, de l'homogénéisation, 

de l'uniformisation" 13. 

Certaines entreprises fabriquent et vendent les mêmes produits et 

services dans pratiquement tous les pays. Les exemples les plus cités sont Mc 

Donald, Coca Cola, Pepsi Cola qui sont pourtant du domaine alimentaire où 

les différences nationales sont les plus résistantes. C'est dire que 

l'homogénéisation des besoins et des préférences ne concerne pas uniquement 

les produits de haute technologie. 

Comme le précise LEVITT, "la tornade de la globalisation ne soujjle 

pas uniquement sur les matières premières ou les produits de haute 

technologie, où le langage universel des consommateurs et des utilisateurs 

facilite la standardisation. Le souffle de la transformation activée par la 

12 Kenichi OHMAE, La Triade: émergence d'une strategIe mondiale de 
l'entreprise, Flanunarion, 1985, p. 7: traduction française de Triad power, The 
comming shape of global competition, The Free Press, 1985 
:: 19naclo RAMONE1, Mondialisation et ségrégations, Le Monde diplomatique 
n"477. Décembre 1993, pp. 6-7 
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vulgarisation des communications et des voyages s'insère par toutes les fentes 

de la vie ,,14. 

Actuellement, même le "domaine culturel" n'est plus épargné malgré 

américains obtiennent plus de 50% des marchés français, italien, danois, 

hollandais, et 60% du marché allemand, 80% du marché anglais; mais le 

Japon reste le plus gros débouché pour Hollywoo(j" 15. 

Ces dernières années, il y a eu plusieurs facteurs socio-politiques et 

économiques qui ont contribué à lever un certain nombre d'obstacles qUI 

freinaient naguère le processus d'internationalisation de l'économie. 

Le fait le plus important est sans doute la disparition de l'ancien 

découpage "Est-Ouest" de l'espace géopolitique et l'expansion du modèle 

politique occidental. En effet, avant la chute du mur de Berlin, en 1989, la 

division du monde en blocs "capitaliste" et "communiste" constituait un frein à 

la circulation des hommes, des biens, des capitaux et de l'infonnation entre les 

deux camps. 

Aujourd'hui, les pays de l'Est passent de l'économie socialiste planifiée 

à l'économie de marché. On assiste partout à la chute des régimes dits 

"dictatoriaux", et à l'installation de la "démocratie", 

La constitution des marchés régionaux avec une totale liberté des 

échanges a tendance à progresser avec: 

i'; lbeodore LEVITf. op. ciL p. 7 
:: Magatendances 1990-2000: cité par Jean BRILMAN. op cil., P 25 
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- l'union européenne; 

-l'accord de libre échange de l'Amérique du Nord; 

- la zone de libre échange du sud de l'Amérique latine; 

~,,,.: - - -
- les accords commerCIaux du Japon avec les aurres pays aSlanques; 

- la Communauté Economique des Etats de l'Afrique de l'Ouest. 

Toutes ces organisations multilatérales peuvent servir de "laboratoires 

à l'ouverture des marchés 1116. 

Sur le plan technologique, le développement des moyens de transports, 

de télécommunication et de l'informatique sont des facteurs qui facilitent la 

mondialisation. "La vitesse de la mondialisation est d'autant plus rapide que 

les flux sont de moins en moins matériels et concernent chaque fois davantage 

des services, des données informatiques, des télécommunications, des 

messages audiovisuels ... 1117. 

Le mouvement vers l'homogénéisation n'empêche pas pour autant la 

subsi:>lauc.e d~ profondes différences nationales à court et à moyen termes. 

2. Les facteurs limitatifs du processus de mondialisation 

Il existe encore des obstacles qui réduisent la vitesse du processus de 

mondialisation. L'homogénéisation des besoins mondiaux est loin d'être 

effective. Dans beaucoup de domaines, les consommateurs s'attachent encore à 

leurs préférences traditionnelles et rejettent les produits standardisés. Comme 

l"Michel FOUQUIN. OP cil.. D 27 
,1 Ignacio RAMONET, op.cit., p. 6 
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le souligne Y. WIND et S. DOUGLAS [1986]18, il n'y a "aucune preuve 

d'homogénéisation". 

Sur beaucoup de marchés, les ressemblances entre les pays se limitent 

subsistent pour tout le reste. En outre, au sein de chaque pays, on observe une 

grande hétérogénéité entre les consommateurs. Les styles de vie et les goûts 

sont différents selon les régions, les classes d'âge et les catégories 

socioprofessionnelles. 

Pour BARTLETT et GHOSHAL, "il y a beaucoup d'obstacles el de 

contre-courants, à court et moyen terme, dont les entreprises doivent tenir 

compte si elles veulent connaître le succès dans la prochaine décennie, et 

peut-être même les deux ou trois suivantes, pendant lesquelles l'économie 

internationale ira son chemin, cahin-caha, peut-être vers le village mondial de 

L'observation de certains événements de ces débuts des années 90 

montre que de profondes différences entre les pays subsistent malgré la vitesse 

du processus d'internationalisation de l'économie. 

Les intégrismes de toute nature (religieux, ethnique, régionaliste) 

sont en recrudescence et risquent d'atteindre beaucoup de pays. Sur le plan 

IR Yoram WIND et Susan DOUGLAS, Le mythe de la globalisation, Recherche et 
Applications en Marketing, n03, Octobre 1986, pp. 5-26: traduction française de 
The Myth of Globalization, Journal of Consumer Marketing, vol. 3, n02, 1986 
19 Christopher A. BARTLETT et Samantra GHOSHAL, Le Management sans 
frontières, Les Editions d'Organisation. Paris, 1991, p. 27: traduction francaise de 

"",,-,,, Managmg Across Borders: TI1C Transnational Solution. Harvard Business School 
Press. Boston, Massachusetts, 1989. 
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religieux., la montée de l'intolérance peut ralentir les flux internationaux de 

toute nature entre les pays de religions différentes. Au niveau ethnique, les 

conflits internes et le risque persistant de guerres civiles, dus à l'intolérance, 

dans certains pays sont aussi des facteurs limitatifs de l'internationalisation de 
• ~ .,.....0.- ~. 

l'économie qu'il convient de souligner ici. Le fameux "risque politique" de la 

théorie de l'internationalisation subsiste encore. 

Dans les pays occidentaux, les problèmes du chômage et de 

l'insécurité ont donné plus de crédit à quelques partis extrémistes et 

nationalistes qui demandent plus de contrôle des flux migratoires mais 

également plus de protectionnisme au niveau des échanges des biens et des 

services. Des mesures politiques sont prises dans ce sens pour dissiper le 

malaise des populations. 

L'intégration régionale, qui est actuellement à la mode, augmente 

certes les échanges au sein d'une même communauté économique, mais peut 

aussI contribuer à diminuer les échanges extra-communautaires car chaque 

ZOht. "h~l ~rl~ à se protéger au maximum. Le bras de fer entre l'Union 

européenne (et notamment la France) et les Etats-Unis intervenu en décembre 

1993 lors des négociations du GATT sur le volet agricole et les diverses 

manifestations des syndicats professionnels demandant le contrôle strict des 

importations en sont des exemples. 

La persistance de la crise économique réduit aussi la vitesse de la 

mondialisation car les entreprises n'investissent que dans les pays où il y a des 
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perspectives de croissance économique. Le désinvestissement des entreprises 

multinationales en Afrique, en est un exemple20
. 

On peut résumer les facteurs limitatifs du processus de mondialisation 

réaction à ce phénomène de nivellement, se multiplient les sursauts 

identitaires et les crispations? Partout, intégrismes et fondamentalismes 

rejettent une conception abstraite de la modernité réclamant un enracinement 

dans le Texte fondateur; les nationalismes resurgissent, exaltant les passions 

autour de quelques traits culturels fétichisés; des intellectuels enfin, mettent 

en garde contre les dangers d'un effondrement général de la culture,,2J. 

La prise en compte de tous ces facteurs environnementaux peut avoir 

des implications au niveau du contrôle des filiales à l'étranger. 

II. IMPLICA TIONS POUR LE CONTROLE DES OPERA TIONS 

INTERNATIONALES 

Quand on parle de mondialisation, on fait aussi allusion à la stratégie 

spatiale des entreprises multinationales. En effet, le terme mondialisation (ou 

globalisation) ne traduit pas simplement l'évolution des Etats-nations vers 

l'interdépendance et l'homogénéisation; c'est aussi "une pratique stratégique 

mise en oeuvre par les entreprises,,21. En fait, les deux aspects sont 

20 ABDOU Ousseini, Stratégie de désinvestissement des groupes français 
implantés en Afrique, Mémoire de DEA, IAE de Poitiers, 1991 
21 Ignacio RAMONET, Mondialisation et ségrégations, op. cit. p. 6 
-- OliVIer TORRES. Les petites. entreprises face à la globalisation, Annales du 
management, xnemes Journées Nationales des I.A.E., Tome 2, pp. 39-61. 
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difficilement séparables; la globalisation des entreprises étant à la fois une 

cause et une conséquence de l'interdépendance des nations. 

Au cours de la dernière décennie, beaucoup de recherches se sont 

Les auteurs sont entre autres KOGUT [1985]23, PORTER [1982, 

1986f4, PRAHALAD et DOZ [1987f5, BARTLETT et GHOSHAL [1989f6, 

VIP [1989]27, GHOSHAL et NOHRIA [1993f8. 

Dans ie modèle développé par ces auteurs, l'enVIronnement industriel 

dans lequel opèrent les entreprises multinationales est généralement 

appréhendé à partir de deux dimensions: les forces d'intégration globale et 

celles d'adaptation locale (Cf. figure 0.1). Les premières sont mesurées à 

partir du degré d'homogénéisation et d'interdépendance des marchés et les 

secondes en fonction de leurs différences économiques, culturelles, 

géographiques, linguistiques, etc. 

23 B. KOGUT, Designing Global Strategies: Comparative and Competitive Value 
Added Chains, Sloan Management Review, Summer 1985, pp. 27~38 
24 _ Thomas HO UT, Michaël PORTER et Eileen RUDDEN, Stratégie: à la 
conquête du monde, Harvard-L'Expansion, Printemps 1983~ traduction française 
de How Global Compagnies Win Out, Harvard Business Review, September
October 1982 
- Michaël PORTER Competition in Global Industries, Harvard Business School 
Press, Boston, 1986 
25 c.-K. PRAHALAD et y.~L. DOZ, The Multinational Mission, The Free 
Press, New York, 1987 
26 C. BARTLEIT et S. GHOSHAL, op. cit. 
27 G. YIP, Global Strategy ... in a World of Nations? Sloan Management Review, 
FaU, 1989, pp. 29-41 
28 SU111311tra GHOSHAL et Nitin NOHRIA, Horses for Courses, Organizational 
Forms for Multinational Corporations, Sloan Management Journal, Winter 1993, 
pp. 23-35 



Figure 0.1: L'environnement des entreprises multinationaies 

Elevées 

Forces 
d'intégration 
globale 

Faibles 

Environnement global Environnement transnational 

Environnement international Environnement multinational 
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Faibles Forces d'adaptation locale Elevées 

Source: adapté de S. GHOSHAL et N. NOHRIA, Horses for corses: 
organizational forms for multinational corporations, Sioan Management 
Revirew, Winter, 1993, p. 27 

GHOSHAL et NOHRIA distinguent quatre sortes d'environnements 

industriels impliquant quatre types de structures organisationnelles: 

- les industries multinationales où les forces d'adaptation locale sont 

élevées alors que celles d'intégration globale sont faibles; les entreprises 

exerçant dans ce type de secteurs devraient avoir une structure différenciée qui 

pennet à chaque filiale de s'adapter à son pays d'accueil et de garder une 

autonomie par rapport au siège; 
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- les industries globales dans lesquelles ce sont plutôt les forces 

d'intégration qui l'emportent sur celles de localisation; la structure est 

unifonne, le siège centralise les décisions et les procédures sont standardisées; 

très faiblement; les structures sont variables selon les cas, certaines filiales 

sont autonomes, d'autres pas; 

- les industries transnationales dans lesquelles les deux forces agissent 

fortement et simultanément; les structures sont différemment intégrées suivant 

les activités. 

Nous nous intéressons ici à la globalisation/localisation, c'est-à-dire 

au système de coordination des opérations internationales dans lequel le 

contrôle de gestion tient un rôle primordial. 

En effet, comme le précise Jean BRILMAN [1991], "pour beaucoup 

d'entreprises internationales, la planification stratégique est, avec le budget, 

l'outil fondamental de la gestion à distance et constitue le coeur de la 

coordination internationale"]!). C'est par l'intennédiaire du système de 

contrôle de gestion que les dirigeants arrivent à coordonner les activités des 

différentes unités décentralisées afin de s'assurer que les objectifs respectifs de 

ces dernières ne sont pas en contradiction avec l'intérêt général du groupe dans 

son ensemble. 

29 1. BRILMAN, op. cit., pp. 271-272 
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L'organisation et les outils de contrôle de gestion doivent donc varier 

en fonction des relations que la maison mère entretient avec ses filiales et de la 

façon dont ces dernières sont intégrées à la gestion du groupe. 

possible de formuler quelques hypothèses sur les relations entre l'intégration 

internationale et le contrôle de gestion. 

Ainsi, l'étude de 1. M. STOPFORD et L. T. WELLS [1974]30 montre 

que la nature du contrôle diffère selon que l'entreprise se trouve au stade des 

filiales autonomes, de la division internationale ou de la structure globale. On 

passe alors d'un contrôle quasi inexistant à "une planification et de 

mécanismes de contrôle plus complets,,3l. 

M. DELAPIERRE et C. A. MICHALET [1976]32, en étudiant les 

filiales des entreprises étrangères implantées en France, montrent que les 

processus de planification et de contrôle varient selon que l'entreprise adopte 

une stratégie commerciale (avec filiales-relais) ou une stratégie globale (avec 

filiales-ateliers). Dans le premier cas, le système de contrôle est plutôt 

fmancier alors que dans le deuxième cas il y a une planification plus globale 

des activités. 

30 John M. STOPFORD et Louis T. WELLS, Jr, Direction et gestion des 
entreprises multinationales, Publi-Union, Paris, 1974; traduction française de 
Managing The Multinational Enterprise, Basic Books Inc, New York, 1972. 
31.1 M. STOPFORD et L. T. WELLS, op. cit., p. 40 
32 Michel DELAPlERRE et Charles-Albert MICHALET. Les implantations 
étrangères en France: stratégies et structures, Calman-Lévy, Paris, 1976 
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D'autres auteurs, (dont PORTER 1982, 1986)33 classent les stratégies 

internationales en deux groupes principaux: 

- la stratégie multinationale ou "multidomestique" où les différentes 

serait dans ce cas essentiellement financier; 

- la stratégie globale ou "mondiale" où les filiales sont très 

dépendantes stratégiquement car toutes leurs activités sont intégrées sur le plan 

international; la planification stratégique aurait aloïs une place importante 

dans le système de contrôle de l'entreprise. 

Le cadre général de notre recherche ainsi défini, il convient 

maintenant de présenter succinctement les objectifs auxquels nous voulons 

parvenir à l'issue de ce travail. 

III. L'OBJET DE LA RECHERCHE 

Les relations environnement-stratégie-structure-contrôle de gestion 

sont d'une portée très générale. Envisager de les étudier dans toute leur 

ampleur serait trop ambitieux et risquerait de ne présenter aucun intérêt. C'est 

pourquoi nous nous intéressons plus précisément au couple intégration 

internationale-contrôle de gestion, c'est-à-dire à la manière dont les 

activités sont réparties, coordonnées puis contrôlées sur le plan 

international. 

33 M. PORTER op. cil. 
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Les entreprises multinationales françaises, c'est-à-dire toutes celles qui 

ont des filiales (de production) dans plusieurs pays, constituent notre terrain de 

recherche. 

d'intégration internationale et les systèmes de contrôle de gestion adoptés par 

les entreprises multinationales françaises. Or, ces dernières années, compte 

tenu de la complexité de l'environnement international et des changements 

stratégiques qui s'ensuivent, il est plus que jamais nécessaire, pour les 

managers des entreprises multinationales, de connaître l'organisation 

internationale et le contrôle de la gestion des filiales étrangères, leurs relations 

et les facteurs qui les déterminent. Cela soulève implicitement le problème de 

l'universalité des outils de gestion: les entreprises françaises ont-elles les 

mêmes mécanismes de coordination que les entreprises étrangères? 

Ce travail n'a pas la prétention de répondre à cette question car cette 

recherche n'est pas une étude comparative. Elle n'a pas pour objet de 

compan::l les modes de gestion des entreprises françaises à celles des autres 

pays34. Elle cherche tout simplement à analyser les relations intra-groupe, 

c'est-à-dire les liens existant d'une part, entre le siège et les filiales et d'autre 

part, entre ces dernières elles-mêmes. Elle a pour ambition d'essayer de 

répondre aux questions suivantes qui restent les principales 

préoccupations des managers à l'ère de la globalisation. 

H Mais pour mieux exoliciter certains résultats. nous ferons référence il rlP<; 

études qui ont été menées dans d'autres pays. 
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- Face aux nouvelles contraintes du management international 

(facteurs de globalisation versus facteurs de localisation), quelles sont les 

formes d'intégration internationale adoptées par les groupes français? 

- Quelles sont les interactions entre les formes d'intégration 

internationale et les systèmes de contrôle de gestion mis en place? 

- Quels sont les déterminants de l'intégration et du contrôle de 

gestion? 

Les notions d'entreprise multinationale, d'intégration internationale et 

de contrôle de gestion seront explicitées au cours de nos développements 

ultérieurs35
. Nous précisons simplement ici que nous entendons par 

"entreprise multinationale", toute firme qui a un certain nombre de filiales, 

notamment de production, dans plusieurs pays. C'est en fait le terme générique 

utilisé par les auteurs pour qualifier toutes les entreprises ayant des 

irnpl~ntati(lns à l'étranger. On constatera toutefois que ces termes sont aussi 

utilisés dans un sens plus restreint par certains auteurs pour qualifier une 

catégorie type d'entreprises implantées à l'étranger. 

L'intégration internationale, quant à elle, désigne le degré de 

globalisationllocalisation entre les différentes unités du groupe (siège et 

filiales) et sera caractérisée à partir: 

» Les variahle" de 1::1 recherche "~mnt rléfi1")i~" l':t rré"!'~ntép" lbn" le troi"ièrne 
chapitre de ce travaiL 
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- de la fonne structurelle (filiales autonomes, division internationale, 

divisions par produits, par régions, par fonctions ou structures matricielles); 

- des politiques de nonnalisation des activités internationales 

- du degré de dispersion géographique de la chaîne de valeur 

internationale; 

- du degré d'interdépendance des filiales (l'ampleur des transferts intra-

groupe). 

Le contrôle de gestion est entendu aussi dans un sens large36
. Il 

englobe à la fois: 

- le processus de planification; 

- le processus de budgétisation; 

- les systèmes de suivi et d'évaluation (le contrôle budgétaire, le 

tableau de bord et la reddition des comptes, le reporting). 

Enfin, les facteurs déterminants (ou de contexte) sont constitués 

ausSI bien de variables internes (degrés de diversification et 

d'internationalisation) qu'externes (degré d'incertitude de l'environnement) à 

l'entreprise. 

Le modèle de la recherche, la méthode de collecte et d'analyse des 

données et les caractéristiques de l'échantillon seront présentés ultérieurement. 

3(, Le contrôle de geSTion est ici assimilé au système de planification et rie 
contrôle; les deux notions seront donc utilisées indifféremment 
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Pour mener à bien ce travail, nous avons ;:tdopté un plan classique en 

deux parties. 

La première partie est consacrée à la revue de la littérature portant 

constituée de trois chapitres. 

Le premier chapitre décrit les modes d'organisation des opérations 

internationales: les formes structurelles internationales et les stratégies 

spatiales adoptées par les entreprises ont été présentées à partir des travaux 

d'un certain nombre d'auteurs. 

Le deuxième chapitre est consacré à l'analyse des systèmes de 

contrôle de gestion. Après avoir présenté un cadre conceptuel de la 

contingence du contrôle de gestion, nous avons essayé d'analyser la spécificité 

du contexte international en décrivant les processus de fonctionnement des 

outils et en faisant ressortir les relations pouvant exister entre la structure 

organisationnelle et les systèmes d'information et de contrôle de gestion. Un 

accent particulier a été mis sur la relativité culturelle des pratiques en matière 

d'organisation et de contrôle. 

Le troisième chapitre décrit la manière dont la recherche empirique a 

été menée. Nous avons ainsi présenté au lecteur le modèle de la recherche en 

"opérationnalisant" les variables, la méthode de collecte et d'analyse des 

données ainsi que les principales caractéristiques de l'échantillon. 
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La decxième partie présente les résultats de l'enquête effectuée sur 

un échantillon d'entreprises multinationales françaises. Elle est également 

constituée de trois chapitres. 

formes d'intégration internationale adoptées par les entreprises de notre 

échantillon. Les différents mécanismes de coordination sont étudiés un à un 

puis simultanément pour faire ressortir les portraits types d'entreprises 

françaises en matière d'intégration internationale. 

Dans le cinquième chapitre, ce sont les systèmes de contrôle de 

gestion qui sont analysés. L'existence et l'utilisation des outils classiques dans 

les entreprises multinationales sont tout d'abord étudiées. Nous avons ensuite 

essayé de faire ressortir les différentes variantes de contrôle de gestion 

rencontrées. 

Le sixième chapitre étudie dans sa première section les relations entre 

le contrôle de gestion et l'intégration internationale. Plusieurs interactions liant 

ces deux groupes de variables ont été observées à la suite des analyses 

statistiques. La deuxième section a, quant à elle, cherché à identifier les 

facteurs internes et externes à l'entreprise qui déterminent les formes 

d'intégration et les systèmes de contrôle de gestion sur le plan international. 

Nous avons terminé ce travail par une conclusion générale qui rappelle 

ses limites théoriques et méthodologiques, les résultats obtenus et leurs 

implications ainsi que les perspectives de la recherche. 



PREMIERE PARTIE 

ORGANISATION ET CONTROLE DES FILIALES A L'ETRANGER: 

GLOBALISA TION OU LOCALISATION 
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"Le management des opérations mondiales est le management de la 

complexité, de la diversité et du changement"'. L'organisation et le contrôle 

des filiales à l'étranger sont d'une complexité croissante compte tenu des 

doivent renforcer leur présence mondiale tout en acquérant une identité 

régionale ou même nationale dans les diverses zones économiques où elles 

veulent s'imposer,ll. 

Gérer l'international, c'est savoir poser et résoudre une équation à 

plusieurs inconnues avec une multitude de solutions possibles. Il s'agit pour les 

dirigeants des entreprises multinationales de répondre en permanence aux 

questions suivantes en arbitrant entre globalisation et localisation. 

- Dans quels pays faut-il s'implanter et/ou maintenir et renforcer les 

opérations? 

- Comment répartir les activités entre les différentes implantations? 

Comment maîtriser et contrôler la gestion des filiales 

géographiquement dispersées? 

Comme nous le verrons plus loin, les auteurs ne sont pas unanimes sur 

les réponses à donner à ces différentes questions. Les formes d'organisation 

internationale ainsi que les systèmes de contrôle de gestion sont divers et 

nombreux. 

1 C. BARTLETT et S GHOSHAL. 00. ciL o. Il 
2 Sergio rONTI Géoeraphj~ Stratégip. et Mondialisation, Rp.vue Jnt~mMion~Jp 
de Gestion, Septembre 1990, pp. 97-103 
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Cette première partie du travail présente une synthèse de la littérature 

sur l'organisation et le contrôle des entreprises multinationales. Dans le 

premier chapitre, nous présenterons les différentes formes d'organisation 

de la gestion des filiales à l'étranger; ce sera l'occasion d'étudier les liens 

théoriques qui existent entre le mode d'organisation et le style de contrôle de 

gestion et aussi les facteurs qui les déterminent. Dans le troisième chapitre 

enfm, nous décrirons la méthodologie de la recherche empirique. 



CHAPITRE 1: L'ORGANISATION DES ENTREPRISES 

MULTINATIONALES 
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Nous appelons organisation internationale d'une entreprise la manière 

dont les différentes fonctions sont réparties et coordonnées entre les filiales et 

la société mère. Nous regroupons sous ce tenne tout un ensemble de concepts 

généraux difficile, à cemeT rlest en ~ajt la structure organisationnelle qui 

englobe à la fois l'organigramme, la spécialisation, la décentralisation, la 

standardisation et les relations personnelles 1. 

J. 1. MARTINET et J. C. JARILLO [1989f classent les mécanismes 

de coordination au sein des entreprises multinationales en deux groupes: 

- les mécanismes structurels et fonnels: la fonne structurelle et la 

départementalisation, la centralisation ou la décentralisation des décisions à 

travers la ligne hiérarchique fonnelle, la fonnalisation et la standardisation, la 

planification et le contrôle des résultats et des comportements~ 

- les autres mécanismes de coordination plus infonnels et subtils: les 

relations latérales et interdépartementales, la communication infonnelle, la 

socialisation. 

D'après ces auteurs, les premIers travaux sur les modes de 

coordination des entreprises multinationales se sont simplement intéressés aux 

mécanismes fonnels sans se préoccuper des autres aspects plus infonnels. 

Mais les dernières études dans ce domaine se sont plus portées sur les 

mécanismes infonnels. 

1 Le système de planification et de contrôle est aussi une composante de la 
structure organisationnelle: compte tenu de sa particularité et pour des raisons 
méthodologiques, il sera analysé à part. 
=' J. L MARTINET and J. C. JARl LLO, The evolution of research on 
coordination mechanisms in multinational corporations. Journal of lntenational 
Business Studies. 20. Fall. 1989, pp. 489-514 
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Nous analyserons l'organisation internationale à partir des formes 

structurelles internationales (section 1) et des modes de stratégies spatiales qui 

vont permettre d'étudier, d'une manière globale, toutes les variables de 

l'organisation internationale (section 2). ,- ,~ --

SECTION 1: LA FORME STRUCTURELLE INTERNATIONALE 

Il s'agit ici de s'interroger sur la manière dont les filiales sont 

hiérarchiquement rattachées à la direction générale du siège et sur quelles 

bases se fait le regroupement en divisions ou départements. C'est la forme 

structurelle qui nous renseigne sur ce point. 

Nous présenterons tout d'abord les différents types de structures 

internationales avant de discuter des facteurs qui les déterminent. 

PARAGRAPHE 1: LES DIFFERENTS TYPES DE STRUCTURES 

INTERNA TIONALES: LA CLASSIFICATION DE STOPFORD ET WELLS 

Les formes structurelles des entreprises multinationales sont 

nombreuses et leurs appellations varient d'un auteur à l'autre. 

Toutefois, l'étude de STOPFORD et WELLS [1974]3 constitue la 

référence historique de toutes les classifications des structures internationales. 

Ces auteurs ont mené leur étude sur 187 entreprises industrielles 

sélectionnées parmi les 500 plus grandes des Etats-Unis en 1963 et 1964. Ces 

J John M. STOPFORD et Louis 1. WELLS, Jr, op. cit. 
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entreprises "détenaient 25% ou plus du capital de leurs implantations 

industrielles dans au moins six pays étrangers à lafin de 1963,Â. 

Selon les auteurs, les structures des entreprises multinationales suivent 

internationale et la structure globales. Nous présenterons succinctement 

chacune de ces phases. 

1. Les filiales autonomes 

C'est la première phase de la multinationalisation de l'entreprise où les 

dirigeants décident d'implanter des filiales à l'étranger au lieu de se contenter 

de la traditionnelle exportation. Les opérations internationales sont encore très 

minimes dans les activités de la firme. 

L'implantation à l'étranger n'est pas encore pnse au sérieux et est 

considérée à cette phase par la société mère comme un jeu. Elle peut se faire 

soit par la création d'une unité de production soit par le rachat d'une entreprise 

déjà existante. Dans les deux cas, le groupe se lance dans des activités 

nouvelles qui exigent la mise en oeuvre d'importants investissements. 

Les dirigeants des filiales étrangères disposent d'une assez large 

autonomie. Par manque d'expérience et de moyens, il y a très peu de 

4 John M. STOPFORD et Louis T. WELLS, Jr, op. cil., p. 13 
5 Ces mêmes phases ont été confirmées par J'étude de DELAPlERRE et 
MI CHALET, op. cit. Selon leur stratégie (commerciale ou gJobale), les 
entreprises passent par trois phases structurelles: la subordination. la coordination 
et l'intégration globale. 
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coordination entre le siège et les unités. Les seules véritables liaisons sont 

principalement fmancières, le plus souvent de la maison mère vers les filiales. 

Fieure 1.1: Structure avec filiales autonomes 

1--jEtat-major fonctionnell 

,---_--01 ___ -, 
MAISON-MERE 

Adapté de DELAPIERRE et MI CHALET, op. cil., p. 133 

Dans l'organigramme, les filiales étrangères sont directement 

rattachées au Président Directeur Général (Cf. figure 1.1). Mais avec 

l'augmentation des opérations internationales dans les activités de la firme, la 

gestion se complexifie davantage et un besoin de coordination s'impose. Le 

changement de structure organisationnelle s'avère alors inévitable. 

2. La division internationale 

Lorsque les opérations étrangères atteignent une certaine proportion 

dans les activités de la firme, la maison mère s'aperçoit qu'il faut plus de 

coordination entre les filiales pour mieux maîtriser leur gestion. Elle décide 

alors de créer une division internationale qui s'occupe de toutes les activités 

internationales. 
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Les dirigeants des filiales sont désormais responsables devant le 

directeur de cette division qui est directement rattachée à la direction générale 

(Cf. figure 1.2). 

1 Activités domestiques 1 

i Président 1 

1 

Etat-major 
fonctionnel 

Adapté de DELAPlERRE et MICHALET, op. ciL, p. 155 

La coordination augmente puisque beaucoup de décisions sont 

centralisées par l'intermédiaire de la division internationale. La localisation 

internationale commence à prendre une ampleur stratégique avec 

l'augmentation des échanges matériels et la multiplication des prix de cessions 

internes suivant une politique fiscale. 

D'une manière générale, les filiales restent quasi-autonomes pour 

s'adapter à leur environnement spécifique. La division internationale elle-

même, garde une certaine indépendance par rapport au reste de la firme 

puisque les cadres du siège ignorent ce qui se passe sur le plan international. 
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Cela peut durer tant que les opérations internationales constituent une part 

minime dans les activités de l'entreprise. 

Mais il arrive un moment où la division internationale prend beaucoup 

maison mère n'arrive donc plus à coordonner les activités des filiales par le 

seul biais de la division internationale. Elle décide alors de passer à une forme 

structurelle plus globale qui ne tient plus compte de la distinction 

traditionnelle entre activités "domestiques" et activités "étrangères". 

3. La structure globale 

Dans cette troisième phase de changement structurel, la division 

internationale disparaît; désormais, il n'y a plus de distinction entre activités 

nationales et activités étrangères. La firme devient une vraie entreprise 

"multinationale" ayant une vision mondiale des marchés et des stratégies à 

adopter. Les activités sont donc structurées mondialement. 

La structure globale peut prendre trois formes différentes. 

a. La structure par secteurs (ou structure géographique) 

Les responsabilités du premier niveau sont attribuées à des directeurs 

de zones (régions ou pays) (Cf. figure 1.3). 



Figure 1.3: Structure géographiquf" 

Président 

Produit B 1 

~: Etat~lü4i~,'" 
---'1 fonctionnel • 

Asie 

Adapté de DELAPIERRE et MICHALET, op. cit., p. 209 

35 

Chaque directeur de zone est responsable d'un ou de plusieurs pays, 

avec toutes les fonctions (commercial, production, finance, etc.) et toutes les 

lignes de produits. 

Il arrive que la direcnon cenrraie du siège se réserve certaines 

fonctions comme la planification stratégique et la gestion prévisionnelle des 

cadres. 

Dans une structure géographique, il y a une forte coordination entre 

les filiales de la même zone. Beaucoup de décisions sont centralisées à la 

direction régionale et les procédures sont généralement standardisées compte 

tenu de la similitude entre les environnements des filiales de la même zone. La 
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coordination entre les zones est plus faible. Elle se fait au ruveau de la 

direction centrale du siège. 

b. La structure par produits 

Lt! premier niveau de respOnSabtllté est la hgne de produits (ou dt! 

services) ( Cf. figure 1.4). 

Fi2ure 1.4: Structure par produits 

Président 1 

~._~ Etat-major 1 

.-_ .... ~~~---=:r---= 
IPr+tAI ~ 1 Produit C 1 

H Etat-majorl 

Europe L~Lue Asie 1 

Adapté de DELAPIERRE et MICHALET op. cit., p. 208 

Chaque directeur de produits a Wle responsabilité d'ordre international. 

Une grande importance est ici accordée à la coordination au sein d'une même 

ligne de produits. La production est intégrée internationalement avec beaucoup 

d'échanges entre les filiales. Ces dernières sont très spécialisées dans leur 

domaine. Il va sans dire que cette forme de structure est accompagnée d'une 
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certaine standardisation des produits à l'échelle régionale ou même mondiale 

en vue de faciliter l'intégration. 

Mais là aussi, la coordination entre les différentes lignes de produits 

centrale du siège. 

c. La structure mixte (matricielle) 

Cette forme structurelle combine les deux types précédents. Une partie 

du groupe est structurée par lignes de produits tandis que l'autre partie suit une 

structure géographique (Cf. figure 1.5). 

Fit!ure 1.5: Structure matricielle 

Président 

l Etat-majo~ 

HProduit AI 
1 

HPrOdUltBI 
1 

1 

~-1 Produit C 1 

Adapté de Jean BRILMAN, op. cit., p. 232 
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La structure mixte peut aussi être la combinaison d'une structure par 

produits de portée mondiale et d'une division internationale. Certaines 

entreprises adoptent même des structures où les dirigeants des filiales sont 

responsables d~vant phJS;P.UTS d1re!,:teurs. (!!éo,l!T3!,hiqne np. nroduits, 

fonctionnel, etc.). Ce genre d'organisation est appelé structure en grille. 

En réalité, les directeurs des filiales sont sous la responsabilité de deux 

ou plusieurs supérieurs hiérarchiques auxquels ils rendent compte. Cette forme 

de structure rompt avec le principe traditionnel d'unicité de commandement 

qui affaiblit la coordination entre les différentes divisions. 

4. La structure par fonctions internationales 

Depuis l'étude de STOPFORD et WELLS, les structures des 

entreprises multinationales ont évolué et la pratique dépasse largement la 

théorie dans ce domaine. En fait, les structures internationales sont très 

diverses, allant des plus simples aux plus complexes. 

Ainsi, certains groupes ont gardé t:....ïe structure par fonctions malgré la 

forte croissance de leurs activités internationales. Dans ce type de structure, 

l'entreprise est subdivisée en plusieurs directions sur la base des domaines 

fonctionnels tels que la production, la [mance, la vente, la gestion des 

ressources humaines, etc. (Cf. figure 1.6). 



Fi2ure 1.6: Structure nar fon~tions 

1 DO commerciale 

1 I
,-----~--~I 1 

Production Europe Production Asie 1 1 Production Amérique 

Adapté de Jean BRILMAN, op. dt., p. 218 

1 DO des ressources 
humames 
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Chaque directeur de fonction a une responsabilité mondiale. Il 

s'occupe de toutes les activités nationales et étrangères se rattachant à la 

fonction en question. Par exemple, le directeur de production coiffe à la fois 

des activités de production européennes, asiatiques et américaines. 

*** 

D'autres types de structures internationales se sont développés au 

cours des années avec la mondialisation de l'économie et le développement des 

sociétés de services. Ce sont les cas notamment de la holding internationale 

légère formée de plusieurs sous-filiales quasi-autonomes et de la 
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confédération ir!ternationale de partenaires qui, comme son nom l'indique, 

est le regroupement de plusieurs entreprises autonomes6
• 

Dans la réalité, il existe une multitude de fonnes hybrides de 

à celles de STOPFORD et WELLS se sont contentées de reprendre la même 

typologie. Les quelques divergences avec le modèle de base ne s'observent 

qu'au niveau des facteurs qui déterminent les structures internationales. 

PARAGRAPHE 2: LES DETERMINANTS DES STRUCTURES 

INTERNA TlONALES: QUELQUES PROLONGEMENTS DU MODELE DE 

STOPFORD ET WELLS 

Les déterminants des structures internationales sont nombreux mais 

très peu de recherches empiriques se sont attachées à la questions. On peut 

toutefois identifier d'une part des facteurs internes et d'autre part des facteurs 

externes à l'entreprise. 

1. Les facteurs stratégiques internes 

Pour STOPFORD et WELLS, les détenninants pnnClpaux des 

structures internationales sont essentiellement internes à l'entreprise. Il s'agit 

de la diversité des produits vendus à l'étranger et du pourcentage des ventes à 

6 Ces deux dernières fonnes sortent du cadre des préoccupations de cette étude 
car ce sont des ensembles d'entreprises qui sont quasi-indépendantes. 
7 Cf BRlLMAN, op. cil. 
8 David J. LEMAK et Jeffrey S BRACKER. A stratf'!!:ic: Nlntingenry model of 
multinational corporate "tructure Str;:!t~ei("' Manl'lempnt IOl\m~l, "01 q, lQRR, PP 
521-526 
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l'étranger. Lorsque l'une de ces deux variables atteint une certaine limite 

supérieure, l'entreprise ayant une division internationale va se réorganiser pour 

adopter une structure globale. 

". " .. 
;'i(U;:· .a ~c~ 

gestion engendrée par la croissance des activités internationales. "Dès lors que 

le nombre de nouveaux produits transférés à l'étranger augmente ou que les 

ventes à l'étranger d'une certaine ligne de produit commencent à rivaliser 

avec le marché américain de ce type de produit, les pressions exercées en 

faveur d'une réorganisation sont généralement fortes,,9. 

La diversification des produits à l'étranger est favorable à une structure 

par produits tandis que l'augmentation du pourcentage des ventes réalisées 

hors des frontières nationales amène l'entreprise à adopter une structure par 

secteurs (Cf. figure 1.7). 

9 John M. STOPFORD ct Louis T WELLS, Jr, op. ciL p. 93 
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J. D. DANIELS, R. A. PITTS et M. J. TRETTER [1984] ont 

également montré que le pourcentage du chiffre d'affaires à l'étranger et le 

degré de diversification des produits influencent les structures des entreprises 

multinationales. Ainsi, les entreprises dont la production est peu diversifiée, 

ont tendance à adopter une structure internationale par fonctions. 
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L'augmentation de la diversité des preduits serait favorable à la 

structure par produits. Le pourcentage élevé des ventes à l'étranger serait le 

facteur principal de l'adoption de la structure géographique lO
. 

par EGELHOFF [1988]11. Le modèle proposé par ce dernier caractérise les 

structures multinationales à partir de trois dimensions (au lieu de deux): le 

pourcentage des ventes à l'étranger, la diversité des produits et le pourcentage 

de la production à l'étranger. 

L'introduction de ce dernier facteur constitue le principal changement 

par rapport au modèle original. Le pourcentage de la production à l'étranger (et 

non le pourcentage des ventes à l'étranger) déterminerait le plus le choix entre 

la structure géographique et la structure par produits. Son augmentation serait 

favorable à une structure géographique. 

L'enseignement qu'il faut tirer de ce modèle est que l'entreprise 

multinationale n'abandonne pas forcément la structure par produits lorsque le 

pourcentage des ventes à l'étranger augmente. Elle n'est pas non plus obligée 

d'adopter une structure géographique même si elle exporte une grande partie 

de sa production. 

10 John D. DANIELS, Robert A. PITIS and Marietta 1. TRETIER, Strategyand 
structure of U. S. multinationals: an exploratory study, Academy of Management 
Journal, vol. 27, n02, 1984, pp. 292-307. 
11 William G. EGELHOFF, Strategv Md structure in multinational corporations: 
a revision of Stooford and Wells model. Strategie Management JournaL 9, 1988. 
pp. 1-18 
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David J. LEMAK et Jeffrey S. BRACKER [1988]12 quant à eux, ont 

élaboré un modèle théorique selon lequel c'est l'orientation stratégique qui 

détermine la structure internationale de l'entreprise. Ils partent de la 

classification de PERLMUTTER r 1969113 dans laaueUe l'entreorise peut avoir 

trois visions possibles du monde: 

- une vision ethnocentrique où la priorité est accordée aux opérations 

nationales; 

- une VISIOn polycentrique où l'entreprise essaIe de s'adapter aux 

conditions locales de chaque pays; 

- une vision géocentrique où les politiques sont développées sur une 

base mondiale. 

La structure internationale change suivant l'orientation stratégique de 

la frrme. Mais la vision stratégique est elle-même influencée par la stratégie 

générale de l'entreprise. 

En résumé, pour la plupart des auteurs, la stratégie générale de 

l'entreprise est déterminante dans l'adoption de telle ou telle structure 

internationale. Cela amène à se poser la question de savoir ce qui détermine 

les stratégies. 

12 David 1. LEMAK et Jeffrey S. BRJ'.CKER, op. cit. 
" Howard V. PERLMLJTTER. The tortuous evolution of the multinational 
corporation, Columbia Journal ofWorld Business, 4,1969, pp. 9-18 
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D'autres auteurs se sont interrogés sur ce point; pour eux, en dehors 

des facteurs internes à l'entreprise, il y a aussi d'autres éléments qui 

influencent la structure internationale. 

STOPFORD et WELLS et les auteurs qui ont prolongé leurs travaux, 

rattachent le changement de structure organisationnelle aux seules variables 

intrinsèques à l'entreprise, c'est-à-dire aux difficultés qui interviennent à la 

suite de la croissance de la part des opérations internationales dans les activités 

de la fIrme. En 1976 déjà, DELAPIERRE et MICHALET ont critiqué cette 

explication qu'ils qualifIent de conception organiciste des mutations 

organisationnelles. 

Selon ces auteurs, les structures organisationnelles dépendent des 

stratégies des entreprises qui elles-mêmes sont influencées par le système 

économique mondial. Il y a deux types de stratégies internationales. 

La stratégie commerciale dans laquelle la production est destinée au 

marché local. Les "fIliales-relais" fabriquent et vendent sur place des produits 

conçus à la maison mère. Dans ce cas, la structure peut prendre la forme du 

type n° 1 (phase de subordination) ou du type n02 (phase de coordination). 

La subordination correspond à la structure avec fIliales autonomes et 

la coordination à la structure avec division internationale. 

La stratégie globale: les "fIliales-ateliers" sont spécialisées et 

fabriquent des produits qui sont ~ssentiellement destinés aux autres unités du 
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groupe; la structure (du type n03) correspond à la structure globale décrite pa; 

STOPFORD et WELLS. 

Le passage d'une stratégie à une autre est guidée par l'économie 

international dans lequel les entreprises du "centre" exportent leur production 

en déclin dans les pays de la "périphérie". 

Avec l'évolution de l'économie mondiale, cette logique traditionnelle 

de l'internationalisation [VERNON, i966]14 basée sur le cycle de vie du 

produit, n'est plus adaptée; les entreprises passent alors à une stratégie globale 

pour répondre aux nouvelles contraintes. Les structures organisationnelles 

changent en conséquence. 

Cette même conception des changements organisationnels sort des 

travaux de BRILMAN [1991]. Pour cet auteur, il y a certes des facteurs 

internes qui conditionnent les structures internationales (le degré de 

diversification, la nature de l'activité, l'importance relative des activités 

internationales, le mode d'internationalisation, la culture d'entreprise) mais 

certaines variables externes jouent aussi un rôle non négligeables; il s'agit 

notamment de: 

- l'évolution des modes de transports et de télécommunications; 

- l'importance des marchés; 

14 R, VERNON, International investment and int~matil)n::11 trade in the produet 
evcle. Ouaterlv JournaJ of Economies. vol IW 1 Qi1h; cité par nELAPIERR F et 

MI CHALET, op. cit 
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- les langues; 

- le degré de protectionnisme des pays; 

- le renforcement de la compétition mondiale. 

Les facteurs à prendre en compte dans l'adoption de la structure 

internationale sont donc très nombreux. 

*** 

La forme structurelle, représentée par l'organigramme, fournit "un 

schéma global de la division du travail et de la répartition formelle des 

responsabilitésuls
. C'est généralement à elle qu'on fait allusion lorsqu'on parle 

de structure organisationnelle. Mais elle ignore certains aspects de 

l'organisation, notamment les relations informelles. Elle ne reflète pas la 

situation réelle de l'entreprise en matière d'organisation. Elle n'est que l'Ufle des 

cinq variables qui caractérisent la structure organisationnelle [KALlKA, 

1988]. 

Comme le précis~ S GHOSHAL et N. NOHRlA, "il est de plus en 

plus clair par exemple, que la forme structurelle décrite dans les étapes du 

modèle [de STOPFORD el WELLS] n'est qu'une représentation partielle de 

l'organisation internationale. Pour utiliser une métaphore biologique 

suggérée par Christopher BARTLETT, les organisations ont une anatomie (la 

15 Michel KALIKA; Structure" rI'erltrepns<:'s: !"èa!i!é~, dé!errrün::L~t~, performances, 
Economica, Paris, 2 ème impression 1995, p. 24, (l m impression 1988) 
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forme structurelle), mais elles ont aussi une physiologie (les procédures de 

gestion) et une psychologie (les comportements des dirigeants)"16. 

Au-delà donc de la fonne structurelle qui n'étudie que les liens fonnels 

1 .. , .. .. 1 '1. """ ...... ~ .." ."- ~,'" • 

~t tilçJ&J~j,I\{IÎi1'~t:i'lilt; lC~ (1I1I':'.:;r,k,,, .... II,~ . .,~~ ~"~u..;,~·;::l..:::. pI.,,, "Li "'''HIS' 

récentes se sont interrogées sur le degré de localisation et de globalisation en 

intégrant des éléments moins fonnels de mécanismes de coordination. 

SECTION 2: AU-DELA DE LA FORME STRUCTURELLE: LA 

STRA TEGIE SPATIALE 

La stratégie spatiale est défmie par Claude DUPUY et al. comme une 

stratégie recouvrant !là la fois le choix de l'activité, du processus de 

production, du degré de spécialisation des unités de production, et enfin, un 

double choix concernant ces unités, celui de leur localisation et celui de leur 

mode d'insertion dans l'environnement local"17. 

La stratégie spatiale est donc une façon synthétique d'analyser la 

division des tâches et la coordination des activités sur le plan international. En 

cela, elle est différente de ce qu'on appelle communément les "stratégies 

d'internationalisation" qui concernent les différents modes de pénétration des 

marchés étrangers (cession de licence, franchise, filiale commerciale, filiale de 

production, joint-venture, etc.). 

16 Sumantra GHOSHAL et Nitin NOHRIA, op. cit. p. 23 
17 Claude DUPUY. Christian MILELLI. Julien SA VARY Stratégies des 
Multinationales. Atlas mondial des Multin~tionah~.. Rerh,,,-J.;:I Oocumr:nt:Jtjoll 
Française, Paris. 1991. p. 9 
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Les stratégies spatiales, ou modes d'organisation internationale, sont 

caractérisées à partir des concepts de configuration et de coordination qui 

pennettent d'analyser la manière dont les entreprises multinationales réagissent 

comment se fait l'arbitrage entre intégration et différenciation au sens de 

LAWRENCE et LORSCH I8
. 

Nous essayerons tout d'abord d'expliciter les notions avant de 

présenter une typologie des modes d'organisation internationale proposée par 

les différents auteurs. 

PARAGRAPHE 1: LES CONCEPTS DE BASE DE L'ORGANISATION 

INTERNA TIONALE 

Michaël PORTER est l'un des premiers auteurs à faire la distinction 

entre industries "multidomestiques" et industries "globales". Mais au-delà des 

types d'industries, l'auteur a développé un modèle qui pennet de caractériser 

les entreprises multinationales à partir de leur mode de configuration et de 

coordination en introduisant le concept de chaîne de valeur dans 

l'international. 

IR Paul R. LAWRENCE et Jay W. LORSCH, Adapter les structures de 
l'entreprise, intégration ou différenciation, Les Editions d'Organisation, Paris, 
1973: traduction francaise de OrgaIÙzaüon anrl Fnvironment: Managing 
Differenciation and Integration, Harv:wi (Jr:lduatr: Sr,hno! of RlIsiop<;<: 

Administration. Boston. 1967 
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1. La chaîne de valeur internationale 

L'entreprise est constituée d'un ensemble d'activités l9 qUI ajoutent 

successivement de la valeur au produit. Ces activités vont de la conception du 

PORTER appelle chaîne de valeur (value chain). 

L'auteur distingue les activités primaires (primary activities) des 

activités de soutien (support activities). Les premières sont des fonctions 

"physiques" telles la iogistique et la production alors que les secondes 

concernent" les fonctions qui permettent aux précédentes de continuer et de se 

développer,,2o. Il s'agit par exemple de la recherche et développement, du 

système d'information, de la gestion des ressources humaines, etc. (Cf. figure 

1.8). 

19 Le mot "activités" est ici S'Vl1onvrne de "fonctions" Pot n~ doit pa.s être confondu 
'avec "activité" dans le sens de secteur o'ac:tivité 
20 Jean BRILMAN, op. ciL p. 61 
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\:. . . '" 

L'entreprise multinationale doit savoir comment répartir sa chaîne de 

valeur entre les différents pays du monde et ensuite comment coordonner les 

maillons en fonction des forces de localisation et de celles de globalisation qui 

s'irnDosent. Ce choix se fait à partir d'un arbitrage entre la concentration et la 

coordination des activités; ces notions méritent donc d'être explicitées. 

2. La concentration internationale 

La concentration ou configuration est "la répartition dans le monde 

des fonctions de la chaîne de valeur,,21. La configuration est mesurée sur un 

continuum qui va de "concentrée" à "dispersée". Lorsqu'une fonction est 

réalisée dans un seul pays, on dit qu'elle a une configuration concentrée. Dans 

2; Jean BRILMAN, op. ciL p. 61 
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l'autre cas extrême où la fonction en question est réalisée dans tous les pays 

d'implantation, il s'agit d'une configuration dispersée. 

Le choix se fait généralement fonction par fonction en considérant les 

bien les fonctions primaires que celles de soutien. Ainsi, dans certaines 

entreprises, la recherche-développement et l'innovation des produits sont 

réalisées par toutes les filiales; Philips est citée généralement comme cas 

typique (du moins jusqu'à la fm des années 80). D'autres entreprises sont des 

spécialistes dans la concentration des fonctions de marketing qui sont 

essentiellement basées au siège ou dans un petit nombre de filiales. Coca Cola 

en est un exemple. 

Le degré de dispersion/concentration est aussi fonction des lignes de 

produits. La dispersion s'impose lorsque les produits nécessitent une 

adaptation nationale risquant d'annuler les économies d'échelle qUI 

résulteraient de la concentration. C'est généralement le cas des banques 

;;orr .. n"'!crciales, des assurances et des produits alimentaires. Dans d'autres cas 

c'est plutôt la concentration qui constitue un avantage compétitif. Les produits 

mondiaux standardisés (les chaînes hi-fi, les appareils photo, etc.) rentrent 

dans cette catégorie. 

La configuration est un moyen qui pennet à l'entreprise multinationale 

de répondre mieux aux contraintes de l'économie mondiale. Ainsi, pour une 

fonction donnée, elle est généralement concentrée lorsque les forces 
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d'intégration globale dominent et dispersée dans le cas contraire, c'est-à-dire 

quand ce sont les forces d'adaptation locale qui s'imposent. 

Mais la configuration à elle seule ne suffit pas pour résoudre tous les 

effet, si beaucoup d'activités sont concentrées, l'entreprise multinationale peut 

ignorer certaines réalités locales fondamentales~ à l'inverse, la forte dispersion 

des activités dans le monde peut engendrer un problème de cohérence entre les 

filiales, chacune vivant dans un environnement spécifique. 

Après avoir bien réparti intemationalement ses différentes activités, 

l'entreprise multinationale doit pouvoir les coordonner entre elles. 

3. La coordination internationale 

La coordination est défmie comme étant "Ia manière dont les 

fonctions réalisées dans les différents pays sont coordonnées entre elles,,22. 

Tout comme la configuration, la coordination est aussi mesurée sur un 

c(\otinuum qui va de "réduite" à "forte". La coordination est réduite lorsque les 

différentes unités implantées dans plusieurs pays réalisent les mêmes activités 

en autonomie complète. A l'inverse, on parle de coordination forte lorsque ces 

unités ne peuvent se passer les unes des autres ou du siège dans la réalisation 

de leurs activités. 

L~ Jean BRILMAN. op. cit., p 63 
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Le concept de coordination recouvre ici à la fois les mots "répartition 

des activités, structures et définition des fonctions, procédures, normes, 

standards et discipline inlernationale,,23 [BRILMAN, 1991]. 

internati onale. 

Le degré de coordination varie selon les entreprises et au sein d'une 

même entreprise, selon les fonctions. Ainsi, certains groupes multinationaux 

coordonnent fortement leurs fonctions en amont comme les 

approvisionnements alors que les fonctions en aval comme la vente sont 

faiblement coordonnées. Dans d'autres entreprises, c'est plutôt le marketing qui 

a la plus forte coordination, des fonctions telles que l'approvisionnement et la 

fabrication étant très autonomes. 

Chaque entreprise a son mode de coordination; certaines s'appuient sur 

la centralisation des décisions, d'autres sur la formalisation (standardisation), 

d'autres encore sur les relations et communications interpersonnelles24
. 

Il Y a centralisation quand les décisions sont prises au siège et 

exécutées par les filiales. Ces dernières sont obligées de se référer à la maison 

mère qui leur dit ce qu'il est convenable de faire. 

La standardisation (ou formalisation) correspond au cas où il y a 

beaucoup de procédures et de normes uniformes pour tout le groupe; les tâches 

sont exécutées de la même manière dans toutes les unités. 

"' Jean BRlLMAN. op. cil.. p. 63 
24 C. BARTLETT et S. GHOSHAL, op. cit. 
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Les relations interpersonnelles sont un mode de coortlination dans 

lequel les dirigeants des filiales communiquent personnellement avec ceux du 

siège qui leur font entière confiance du fait qu'ils partagent les mêmes valeurs. 

processus s'interpénètrent et se chevauchent fréquemment, et leur influence 

collective peut se retrouver dans beaucoup de moyens plus courants de 

coordination,,25 . 

Le choix du mode de coordination se fait généralement en tenant 

compte de la configuration internationale de l'entreprise. "Désormais, si l'on 

considère que le monde devient le champ de la compétition, la stratégie 

mondiale doit viser à établir un avantage compétitif, soit par une 

configuration concentrée, soit par un degré élevé de coordination, soit par les 

deux en même temps ,,26. C'est cet arbitrage entre coordination et configuration 

qui permet de différencier les modes d'organisation internationale. 

PARAGRAPHE 2: LES DIFFERENTES FORMES D'ORGANISATION 

INTERNATIONALE 

Chaque entreprise suit sa propre voie d'organisation internationale en 

répondant à sa manière aux forces d'adaptation locale et à celles d'intégration 

globale. Néanmoins, il y a des similitudes entre les stratégies spatiales des 

entreprises que certains auteurs ont essayé de classer. 

:: C. BARTLETT et S. GHOSHAL op. cit., p. 238 
20 Jean BRlLMAN. op. cil. p., 65 
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Tableau 1.1: Classifications des entreprises multinationales par quelques 

auteurs 

Auteurs Critères de Types d'entreprises 
classification 

1 nr.~.n ~~I l' "TR 
, ... Ll",,---I';'I., • _ ".."i,..",L L .... iJ~~ , ~.' ... - .'_v \ " L~ 1. " 6'"' t..,..,ll 11"1 \,.t t'v .,t ~.,.."i 1"'1 u 
( 1969) direction! 

.. 
VISIon 

stratégique 

KINDLEBERGER Caractéristiques entreprise international multinational 
( 1984)27 fonctionnelles et nationale avec 

d'attitude activités à 
l'étranger 

OHMAE ( 1985) Structure multirégional multilocal multinational 
organisationnelle 
limplantation 
géographique 

PORTER (1986) Besoins de global global 1 multinational 
coordination et complexe 
de configuration 

BARTLETT et Réseau/structure global transnational international multinational 
GHOSHAL (1989) organisationnelle 

GHOSHAL et Structure centralisé réseau réseau décentralisé 
BARTLETT organisationnelle 
(1990)28 

Comme on le constate sur le tableau ci-dessus, les tennes utilisés pour 

c,::lrlictériser les entreprises sont divers et nombreux. Les mêmes mots peuvent 

avoir des connotations différentes selon les auteurs tout comme une même 

réalité peut être désignée par des termes différents. 

27 KINDLEBERGER C.O., The clash of economics and sociology and politics in 
the internationalization of business; in c.P. Kindlerger (Ed.), Multinational 
excursions, Cambridge, MA: MIT Press, pp. 35-50; cité par SUNDARAM A. K. 
et BLACK J. S., The Environment and internai organization of multinational 
enterprises, Academy of Management Review, vol. 17, n04, 1992, pp. 729-757 
28 GHOSHAL S. and BARTLETT c.A., The multinational corporation as an 
intcrorganizational nctwork Acadcmv of Management Revicw, vol. 15. 1990, pp. 
603-625 
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Mm donc d'éviter certaines confusions, nous avons choisi de présenter 

séparément quelques auteurs en respectant la terminologie de chacun. 

1. La distinction classique: multinationale/mondiale 

Plusieurs auteurs classent les tonnes d'organisation internationale des 

entreprises en deux groupes principaux: la stratégie multinationale (ou 

multidomestique) et la stratégie mondiale (ou globale). 

a. La classification de Michaël PORTER 

Pour M. PORTER la stratégie multidomestique correspond à une 

fmue dont les activités sont très peu coordonnées mais dispersées 

géographiquement (Cf. figure 1.9). 

Dans une telle entreprise, les filiales sont autonomes dans leur gestion. 

Elles ont toutes les fonctions, de la recherche-développement au service après 

vente. Les produits sont adaptés aux marchés locaux; ce sont donc les forces 

de localisation qui l'emportent sur celles de globalisation. 
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Source: Claude DUPUY, Christian MILELLl, Julien SAVARY, Stratégies des Multinationales 
Atlas Mondial des Multinationales, Reclus-La Documentation Française. Paris, 1991. 

Les stratégies globales, quant à elles, correspondent aux cas où la 

coordination internationale des activités est très forte. On distingue ici la 

stratégie globale simple où la configuration est concentrée, de la stratégie 

globale complexe où la configuration est dispersée (Cf. figure 1.9). 

Dans la stratégie globale simple, l'entreprise est implantée dans un 

petit nombre de pays stratégiques. Les unités sont fortement intégrées et la 

maison mère coordonne toutes les activités. Dans la stratégie globale 

complexe, il y a des unités spécialisées dans un grand nombre de pays. La 

coordination est très forte et les filiales sont interdépendantes. 
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Dans les deux cas, ce sont les forces de globalisation qui l'emportent 

sur celles d'adaptation locale. "Ainsi. ce n/est donc pas la dispersion des 

activités qui fonde l'aspect global de la stratégie (même si elle en constitue 

une des confif!Urations les plus complexes) mais le nJveau ç/e cnnrdin(1(ion de" 
.......- ~.. ~-----. 

activités sur une base mondiale,,29. 

La stratégie exportatrice, mentionnée dans la figure 1.9, n'est que le 

stade initial de l'internationalisation de l'entreprise. Toutes les fonctions sont 

concentrées à la maison mère et seule le marketing connaît une certaine 

décentralisation. Les entreprises ayant cette forme d'organisation ne sont pas 

considérées comme des multinationales, à proprement parler. 

Au cours de la décennie 1980, de nombreux auteurs considéraient la 

stratégie globale comme la forme d'organisation internationale la plus moderne 

et la mieux adaptée au contexte de l'économie mondiale. L'entreprise devrait 

par conséquent prendre en compte les forces de mondialisation et négliger les 

différences nationales. 

T. LEVITT est sans doute l'auteur le plus cité dans ce domaine: "la 

compagnie globale moderne contraste fortement avec la vieillissante 

multinationale. Au lieu de s'adapter à des différences superficielles ou même 

profondes entre nations, elle cherche avec intelligence à imposer des produits 

et des pratiques suffisamment standardisées dans le monde enlier,,30. 

:~ UllVler TORES. op. cil., p, 47 
oV LEVITI, op, ciL, p, 17 
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b. La classification de Kenichi OHMAE 

Kenichi OHMAE [1984], dans son ouvrage "La Triade,,31, argumente 

dans le même sens bien que les tennes utilisés pour qualifier les fonnes 

est dominé par trois régions stratégiques qui fonnent "la Triade": le Japon, les 

Etats-Unis et la communauté européenne. 

C'est la triade qui détient toute la pUissance économique et 

tecp.nologique du monde; c'est donc là que se Joue la concurrence 

internationale. Chaque région de la triade a une influence privilégiée sur une 

partie du monde; pour les Etats-Unis il s'agit de l'Amérique latine, pour le 

Japon c'est l'Asie et pour la CEE c'est l'Afrique. En définitive, le monde est 

perçu à partir de quatre pôles, le "Tétraèdre" composé des trois régions de la 

triade et d'une région en développement. 

L'auteur distingue trois types d'organisation internationale en fonction 

des modes de répartition et de coordination des activités des entreprises dans 

le tétraèdre. 

bl. Les entreprises multinationales 

L'entreprise multinationale est la fonne traditionnelle d'organisation 

internationale "dans laquelle le siège détient le rôle principal. planifie et 

contrôle tout,,32. Les décisions sont centralisées à la maison mère située dans 

3i Kcnichi OHMAE op. cit. 
j" Kenechi OHMAE op. cil., p. 270 
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une région de la triade. Les filiales-relais du siège sont, quant à elles, 

implantées dans les pays en développement. 

Il arrive que toutes les unités soient traitées de la même manière quels 

des Nations Unies" pour qualifier ce genre d'organisation. 

b2. Les entreprises multilocales 

Les filiales sont implantées dans plusieurs pays et jouissent d'une forte 

autonomie locale. Chaque unité s'adapte aux caractéristiques de son pays 

d'accueil et agit comme une entreprise nationale. Il y a très peu de coordination 

entre les filiales, chacune détenant toutes les fonctions qui lui pennettent d'agir 

indépendamment. Mais il arrive que la maison mère standardise les techniques 

de marketing pour assurer un minimwn de coordination. 

b3. Les entreprises mullirégionales 

L'entreprise multirégionale est le genre d'organisation internationale 

qui prend en compte les concepts de Triade et de Tétraèdre en créant des 

sièges régionaux dans les quatre pôles stratégiques. Le siège régional regroupe 

les activités locales et facilitent la coordination avec les autres régions. 

Pour l'auteur, l'entreprise multirégionale est la fonne d'organisation 

internationale la mieux adaptée au contexte économique mondial. Elle est 

l'évolution logique de l'entreprise multilocale. Mais l'entreprise multinationale 

peut aussi se "multirégionnaliser" en créant des fonctions communes qui sont 
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"partagées dans les régions ou entre les régions de manière à obtenir un 

avantage synergique sur la position des concurrents de qualité et de co ûts ,,33 . 

2. La classification de BARTLETT et GHOSHAL 

-
Christoph~r A. BARTLETT et Samantra GHOSHAL 34 ont fait une 

analyse remarquable des fonnes d'organisation internationale. Leur étude porte 

sur neuf grandes entreprises multinationales américaines, européennes et 

japonaises oeuvrant dans trois secteurs industriels différents. 

Deux-cent-trente-six (236) dirigeants travaillant dans les malsons 

mères et les filiales ont été interrogés. Ils ont répondu sur la façon dont leurs 

compagnies respectives ont adapté leurs structures organisationnelles pour 

réagir aux nouvelles exigences de leur environnement opérationnel. Les 

résultats obtenus ont fait l'objet d'un test auprès de 66 autres entreprises 

multinationales. 

L'étude a montré que les forces de mondialisation et celles de 

localisation agissent simultanément, mais compte tenu de leur "héritage 

administratif'35, les entreprises n'ont pas toujours su mettre en place la forme 

organisationnelle la mieux adaptée à leur situation. 

Les auteurs ont ainsi constaté qu'il y a trois types d'organisation 

internationale caractérisée chacune par un mode de coordination spécifique. 

33 Kenechi OHMAE, op. cit., p. 275 
34 Christopher A. BARTLETI et Samantra GHOSHAL, op. cit. 
35 L'héritage administratif d'une entreprise est définie comme "la configuration de 
ses actifs, la distribution traditionnelle de ses responsablitiés, les normes, les 
valeurs et les styles de gestion Qu'eUe a eus hitoriauement". C. A. BARTLETI et 
S. GHOSHAL S'organiser pour atteindre J'efficacité mondiale: la solution 
transnationale. Revue Internationale de Gestion. Septembre 1990, pp. 85-96. 
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Une quatrième, qui possède l'ensemble des caractéristiqpes des trois premiers 

est en émergence dans plusieurs entreprises. 

a. Le modèle d'organisation multinationale 

Les firmes dotées d'une telle orgarusahon ont des filiales dispersées un 

peu partout dans le monde. Ces filiales disposent d'une forte autonomie. Elles 

ont toutes les fonctions et sont autosuffisantes. La conception et l'innovation 

des produits ainsi que la fabrication et le marketing se font dans toutes les 

filiales; ce qUI leur permet d'agir en parfaite indépendance. Ce modèle est 

qualifié de fédération décentralisée. 

Dans ce geme d'organisation internationale, ce sont les forces 

d'adaptation locale qui l'emportent sur celles d'intégration globale. Chaque 

filiale s'adapte au maximum à son pays d'accueil. Elle se fmance sur le marché 

local, fabrique sur place des produits aux caractéristiques locales et vend dans 

le même circuit de distribution que les entreprises nationales. 

La coordination se fait par les relations interpersonnelles da.'1S lec;: 

entreprises dites multinationales. La maison mère envoie généralement à 

l'étranger des hommes de confiance qui connaissent très bien les habitudes du 

siège. 

Les dirigeants des filiales sont des cadres de la maison mère qui ont 

fait leurs preuves. Ils ont intégré les valeurs et connaissent les règles du siège. 

Ils transportent à l'étranger les mêmes modes de gestion. La société mère n'a 

donc plus besoin de centraliser les décisions ni de formaliser les procédures 
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par écrit étant donné qu'elle sait que les dirigeants des filiales agissent 

conformément aux mêmes normes. 

Cette forme de coordination internationale est caractéristique des 

da Ils 

lesquelles, à l'origine, c'est un membre de la famille qui est envoyé à l'étranger 

pour suivre les affaires. Elles se sont implantées à l'étranger, pour la plupart, 

avant la deuxième guerre mondiale. 

Le cas de Philips a été donné comme exemple. L'étude montre en 

outre que Unilever et ITT avaient aussi, au moment de l'enquête, une 

organisation multinationale. 

b. Le modèle d'organisation internationale 

Les filiales sont ici moins autonomes que dans le cas précédent. Elles 

ont la quasi-totalité des fonctions, sauf les activités de recherche et 

développement qui restent concentrées au siège. Elles fabriquent des produits 

conçus à la maison mère avec un minimum d'adaptation locale. En fait, le 

savoir et les compétences sont développés au siège puis transmis à l'étranger. 

La coordination se fait par la standardisation des procédures. Les 

filiales peuvent agir en parfaite autonomie, pourvu qu'elles respectent les 

normes du groupe qui sont définies a priori. Les procédures sont formalisées, 

mais les décisions sont assez décentralisées. C'est lafédération coordonnée. 

Ce sont généralement les entreprises américaines qui ont développé 

cette forme d'organisation internationale. Elles ont exporté ]es méthodes de 
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management américaines par l'intennédiaire de leurs filiales étrangères. Elles 

se sont internationalisées après la guerre. 

Dans leur étude, les .auteurs ont classé Procter & GambIe, General 

c. Le modèle d'organisation mondiale 

Dans cette troisième fonne d'organisation, les filiales sont moms 

autonomes que dans les deux cas précédents. Elles ne disposent généralement 

que des fonctions aval comme le marketing, la vente et les services. Les autres 

fonctions sont concentrées au siège ou dans les directions régionales. 

Les produits sont conçus et fabriqués pour un marché mondial. Les 

caractéristiques des pays n'ont que très peu d'importance. La seule 

différenciation a lieu au niveau de certains éléments du marketing mix. Ce 

genre d'organisation est aussi qualifié de moyeu central. 

La coordination se fait par la centralisation des décisions qUI sont 

prises au siège et exécutées par les filiales. Ces dernières n'ont pas beanc(lJl!, 

d'autonomie et doivent se référer à la maison mère avant de prendre toute 

décision d'une certaine importance. La maison mère préfère prendre les 

décisions elle-même pour mieux maîtriser sa stratégie mondiale. 

Les entreprises japonaises ont à l'origine ce genre d'organisation, bien 

qu'elles soient reconnues dans leur pays comme des partisanes du mode de 

management participatif. D'après les auteurs, cela est dû au fait que le mode de 
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gestion japonais est difficilement exportable, la langue constituant un handicap 

Le modèle d'organisation mondiale s'est développé vers les années 

comme la structure idéale pour toute entreprise multinationale. 

Trois entreprises sur les neuf étudiées avaient une organisation 

mondiale; il s'agit de Matsushita, KAO et NEC. 

Ces trois formes d'organisation internationale ci-dessus décrites sont 

celles que les auteurs ont observées lors de leur étude. Mais il y a une 

quatrième forme dont les caractéristiques étaient en émergence dans plusieurs 

entreprises. 

d. Le modèle d'organisation transnationale 

L'entreprise transnationale serait celle qui a pu développer des 

"habiletés tran..r,;nalionales c'est-à-dire la capacité de gérer à travers les 

frontières nationales, de conserver une flexibilité locale tout en alleignol11 11n l? 

intégration globale',36. 

Dans ce type d'organisation, les filiales sont dispersées 

géographiquement mais sont étroitement liées les unes aux autres. Elles sont 

spécialisées dans certains domaines et sont fortement interdépendantes tant sur 

le plan des ressources que des responsabilités. 

36 C. A. BARTLElT et S. GHOSHAL, op. ciL, p. 92 
• 

• 
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La localisation internationale se fait fonction par fonction en 

considérant les différences entre les pays tout en exploitant leurs similitudes. 

La coordination, quant à elle, se fait simultanément par la centralisation, la 

standardisation et les relations et commun.ications interper"çm n('l1(',;; Le~ 

filiales sont donc à la fois différenciées et intégrées. 

D'après les auteurs, c'est le modèle du futur, c'est-à-dire celui des 

années 90. Beaucoup d'entreprises performantes en ont déjà pris conscience et 

commencent à se restructurer pour développer les caractéristiques de cette 

forme organisationnelle. 

Le tableau ci-dessous récapitule les caractéristiques des quatre types 

d'organisation internationale . 

• 
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Tableau 1.2: Caractéristiques des entreprises multinationales, mondiales, 

internationales et transnationales 

Caractéristiques Multinationale Mondiale Internationale Transnationale 
organisationnelles 

---..... ~ . , I! . ~: 
,. 

~ .. ,....--_ .... - -

actifs et 
capacités 

des nationalement 
auto-suffisant 

dimensionné à compétences-
l'échelle mondiale clés 

interdépendant 
et spécialisé 

Rôle des opérations 
à l'étranger 

Percevoir 
exploiter 
opportunités 
locales 

et Mettre en place la 
les stratégie de la 

société-mère 

centralisées, les 
autres 
décentralisées 

Adopter et Contributions 
obtenir un effet différenciées 
multiplicateur des unités 
des compétences nationales aux 
de la société- opérations 
mere mondiales 

intégrées 

Développement et Savoir développé Savoir développé et Savoir 
diffusion du savoir et accumulé dans accumulé au centre développé 

Savoir 
au développé 

Exemples 
historiques cboisis 
par les auteurs 

Points forts de ce 
type d'organisation 

Points faibles 

Rôle des filiales 

Autonomie locale 

chaque unité 

Uni lever KAO 

ITT NEC 

Philips Matsushita 

Adaptation locale Compétitivité 
mondiale/économie 
d'échelle 

centre 
transmis 
unités 
l'étranger 

Procter 
GambIe 

Ericsson 

G.E. 

Transfert 

et conjointement et 
aux partagé 

à mondialement 

& 

de Adaptation 
connaissances et locale + 
compétences- Compétitivitp 

clés mondiaÏe 

Manque 
standardisation 

de Pas assez Parfois faible 

Pas d'économie 
d'échelle 

Complet 

Forte 

d'adaptation locale adaptation 
locale 

Souvent réduit à Assez complet Complet sur leur 
marketing, vente, sauf R&D spécialité 
services 

Réduite Autonomie 
limitée 

Adapté de Jean BRILMAN, Gagner la compétition mondiale, Les Editions d'Organisation, 

Paris, 1991, p. 262 

1 
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1 

Nous avons présenté les fonnes d'organisation internationale en nous 

appuyant sur les notions de fonne structurelle d'une part et de stratégie spatiale 

domaine, les auteurs s'entendent sur un certain nombre de généralités qui 

pennettent d'avoir une vision assez claire des pratiques des entreprises 

multinationales. Ainsi, même si les tennes utilisés pour les qualifier sont 

parfois différents, on peut identifier quatre types d'organisation internationale 

en fonction de leur degré d'adaptation locale et d'intégration globale. 

Certains groupes multinationaux ont mis l'accent sur les facteurs de 

localisation. Les filiales de ces entreprises sont quasi-autonomes. La stratégie 

internationale du groupe n'est que l'agrégat des différentes stratégies des 

filiales nationales. Chaque produit est adapté localement et vendu d'une 

manière différente selon les pays. L'intégration se fait par les relations et 

communications personnelles et infonnelles. C'est l'organisation des 

entreprises multidomestiques (ou multinationales). Ce genre d'entreprises a 

généralement des structures simples basées sur le marché géographique. 

D'autres entreprises ne perçoivent plus les marchés dans un cadre 

strictement national; elles ont une vision directement internationale voire 

mondiale des activités économiques. Les unités d'un même groupe implantées 

dans différents pays, suivent la même politique générale afm de réaliser les 

objectifs de l'ensemble. Les activités de recherche-développement, de 

prodüctiou et lUêùlt de marketing sOüt iniégl~c;;) ;)u1" ~t phUi iult:::1llatiullè1L 
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Ce type d'organisation internationale est adoptée par les entreprises 

mondiales (ou globales). Dans une telle stratégie, les différences entre les 

pays sont considérées comme négligeables; les produits sont standardisés et 

vendus_ de la même __ manière dans tous l~s !",ay~ l,::t cenfT~l.i.~~tjon p~t )1" 

mécanisme de coordination privilégié. Les entreprises de ce type adoptent 

généralement "des structures globales" par produits de portée mondiale pour 

mieux coordonner les activités des unités géographiquement dispersées. 

La troisième forme est adoptée par les entreprises internationales qui 

exercent dans des environnements stables. Elle a un faible degré d'intégration 

et de localisation. Le mode de coordination principal est la standardisation des 

procédures et des normes. Les structures formelles sont généralement simples. 

Les entreprises transnationales ont à la fois un fort degré 

d'intégration et de différenciation. Ce genre d'entreprises aurait tendance à 

utiliser des structures matricielles. D'après plusieurs auteurs, c'est la stratégie 

des années 90 dans laquelle l'entreprise essaie de maîtriser à la fois les forces 

de globalisation et de localisation qui agissent fortement et simuitanément. 

Tous les mécanismes de coordination sont utilisés. 

Après aVOIr présenté les différentes formes d'organisation 

internationale, nous allons maintenant analyser les systèmes de contrôle de 

gestion dans les entreprises multinationales. 



CHAPITRE 2: LE CONTROLE DE GESTION DANS LES 

. ENTREPRISES MULTINATIONALES 
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Les entreprises multinationales qui dominent actuellement l'économie 

mondiale, sont des ensembles fonnés de plusieurs filiales géographiquement 

dispersées mais économiquement liées. Ces unités, implantées un peu partout 

dans le monde. suivent la même politioue (!r:nérale afil1 de oertrlptfre 1~ 
a ~ _. "","-, - - _ '--- .. 

réalisation de l'objectif de l'ensemble du groupe. Elles doivent en même temps 

avoir une certaine autonomie qui leur pennette de s'adapter chacune à son 

environnement spécifique. 

Les filiales ont donc besoin d'un certain degré d'intégration pour 

assurer l'unité économique du groupe mais aussi d'une certaine dose de 

différenciation tenant compte de leur situation particulière. 

Pour atteindre ce but, le contrôle de gestion s'avère indispensable. En 

effet, seul le contrôle de gestion peut répondre à la double nécessité de 

cohérence interne et externe: "il assure une fonction d'intégration, mais aussi 

de différenciation, et le rôle central des normes dans son fonctionnement lui 

ménage une fonction de couplage avec l'environnement"l. 

Les outils du contrôle de gestion dans une entreprise multinationale ne 

sont pas fondamentalement différents de ceux des grandes entreprises 

purement nationales. Cependant, leur mise en oeuvre présente un caractère 

spécifique qui est lié à la "distance" géographique, économique, linguistique et 

culturelle entre les différents pays d'implantation2
• 

l Henri BOUQUIN, Le contrôle de gestion, P.U.F., Paris, 1991, 2~ Ed., p. 82 
2 Pour une analyse plus détaillée sur ce point, voir BAIDAR! Boubacar, 
Evaluation des performances des filiales étrangères: cas des. groupes français 
implantés en Afrique, Mémoire de D.E.A., LA.E de Poitiers. 1992 
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Mais au-delà de ces différences nationales, d'autres facteurs 

stratégiques et organisationnels n'influencent-ils pas les systèmes de contrôle 

de gestion des entreprises multinationales? 

les entreprises multinationales, il nous semble utile de nous situer dans le 

cadre conceptuel de la contingence des systèmes d'information comptable et de 

gestion en général. 

SECTION 1: ELEMENTS CONCEPTUELS DE LA CONTINGENCE 

DU SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION 

L'expression contrôle de gestion reste encore floue malgré les 

nombreux travaux dont il a fait l'objet et sa diffusion dans les entreprises. Il 

existe encore beaucoup de divergences sur ce que représente réellement le 

contrôle de gestion. Comme le précise P. MAITRE, "chacun tend à mettre 

sous ce vocable ce qui lui convient',]. Il n'y a d'accord ni sur les défmitions 

précises des outils, ni sur leur nombre, ni sur leur appellation. Compte tenu de 

ce qui précède, nous "restituons", dans les développements suivants, les termes 

utilisés par chaque auteur tout en cherchant à expliciter leur contenu. 

Les études sur les déterminants des systèmes de contrôle de gestion 

s'inscrivent dans une approche plus globale qui est celle de la contingence du 

système de contrôle organisationnel. Suivant ces études, les similitudes et les 

j Pierre MAlTRE, Plans d'entreprise et contrôle de gestion, Dunod, Paris, 1984, 
p. 27 
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différences observées entre les processus de contrôle de gestion sont 

expliquées par des "facteurs de contingence" et par les caractéristiques de la 

structure organisationnelle de l'entreprise. 

contingence structurelle à la suite des travaux de 1. WOODWARD [1965t 

Plus particulièrement, de nombreux auteurs se sont intéressés aux facteurs qui 

déterminent les systèmes d'infmmation et de contrôle de gestion des 

entreprises. 

Plusieurs aspects de l'organisation, internes et/ou externes à 

l'entreprise ont été analysés, parfois simultanément. En se basant sur la 

littérature concernant ce sujet, on peut dire qu'il y a deux catégories de facteurs 

qui influencent les systèmes d'infonnation et de contrôle de gestion des 

entreprises: 

- les variables de contexte (la taille, la technologie, 1'environnement, 

etc.)~ 

- les autres variables de la structure organisationnelle (la 

décentralisation, la standardisation, la spécialisation, etc.). 

-+ Joan WOODWARD. Industrial organization: theorv and· practicc. Oxford 
University Press, 1965 
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PARAGRAPHE 1: QUEL~UES FACTEURS DE CONTEXTE 

DETERMINANT LE SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION 

Le contexte est un ensemble de conditions environnementales dans 

donne un sens à la structure organisationnelle"s. 

Pour MINTZBERG, les variables de contexte ou facteurs de 

contingence, peuvent être classées en quatre groupes: "l'âge et la taille de 

l'organisation, le système technique qu'elle utilise dans son centre 

opérationnel; quelques aspects de son environnement, en particulier sa 

stabilité et son hostilité; et, enfin, certaines de ses relations de pouvoir ,,6. 

Sans être très exhaustif. nous présenterons quelques travaux qui ont pu 

vérifier les relations de ces facteurs avec le système d'infonnation comptable et 

de gestion. 

1. L'influence de l'âge et de la taille 

Ce sont deux variables qui caractérisent l'identité de l'entreprise. Si 

l'âge de l'entreprise est "la durée de son existence depuis sa date de 

création,t1, la mesure de la taille de même que sa définition posent plus de 

problème. 

5 Michel KALlKA, op. cit., p. 10 
6 Henry MINTZBERG, Structure et dynamique des organisations. Les Editions 
d'Organisation. 7~impression. Paris. 1993, pp. 203-204 (lm impression 19R2) 
7 Michel KALlKA, op. cil. p. 231 
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Dans la plupart des études, la taille est appréhendée par l'effectif total 

de l'entreprise; cela suppose que soit résolu le problème de la détennination 

des personnes incluses dans l'effectif (personnel à temps complet, à mi-temps, 

<;.t~wlajres. .. t 
.--.. ,~:" 

Dans d'autres études, la taille est mesurée à partir du chiffre d'affaires, 

de l'importance des actifs de l'entreprise, du montant du capital, etc. Mais il 

semble que ces différentes mesures de la taille sont fortement liées [KALlKA, 

L'influence de l'âge sur le système de contrôle de gestion peut être 

envisagée à partir de la supposition faite que les vieilles organisations ont de 

l'expérience, connaissent parfaitement leur métier et ont par conséquent plus 

de facilité que les plus jeunes à prévoir et à contrôler leurs activités. 

Toutefois, rares sont les recherches qui ont pu valider empiriquement 

cette hypothèse. L'étude de M. KALlKA [1984] a montré que ce sont plutôt les 

entreprises les plus jeunes qui sont les plus planifiées et contrôlées. 

La taille est une variable dont l'influence sur le système de contrôle de 

gestion n'est plus à contester: plus une entreprise est grande, plus son système 

d'infonnation et de contrôle se développe. L'augmentation de la taille est 

associée à une plus grande spécialisation et différenciation des unités et par là 

même à un accroissement des besoins de coordination. 

8 Michel KALlKA, Contribution à la connaissance de la structure 
organisationnelle: essai d'analvse systémique. Thèse de Doctorat d'Etat en 
Science de Gestion, Université de Bordeaux l, 1984 
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Le développement du système de planification et de contrôle sert à 

maintenir l'intégration nécessaire à l'unité économique de l'entreprise. Cette 

hypothèse a été validée par plusieurs études empiriques. 

grandes organisations sont les plus planifiées et contrôlées, de MERCHANT 

[1984] 10 qui établit une relation positive entre la taille et la formalisation du 

système budgétaire et enfin de LAL [1987]11 pour qui plus l'entreprise est 

grande, plus le système d'information comptable paraît "sophistiqué". 

2. L'influence de la technologie 

Cette variable de contexte est l'une des premières à avoir été étudiées 

comme facteur de contingence de la structure organisationnelle. Depuis les 

travaux de 1. WOODWARD [1965], l'influence de la technologie sur la 

structure de l'organisation a fait l'objet de beaucoup de recherches empiriques. 

Mais l'échelle de continuité (de la production à l'unité à la production en 

continu) n'est plus la seule mesure utilisée. 

La technologie est aussi mesurée en termes de variété (nombre de 

produits différents fabriqués) et de complexité (nombre de composants, de 

9 John CHILD, Organization structure and strategies of control: a replication of 
the Aston study, Administrative Science Quaterly, vol. 17, June 1972, pp. 163-
177 
10 Kenneth MERCHANT, Influences on departmental budgeting: an empirical 
examination of a contingency model, Accounting, Organizations and Society, vol. 
9, n" 3/4,1984, pp. 291-307 
II Mohan LAL, Organizational size, structuring of activities, and (;Ontro) 
infoRftfltion system sophistication levels: an empirical studv. Management 
International Review. vol. 31, n"2, 1991, pp. 10 1-113 
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phases et la durée de la fabrication). Cela rend difficile la comparaison des 

différents résultats obtenus par les auteurs. 

Les relations entre la technologie et le système de contrôle de gestion 

Ainsi, ROSENZWEIG [1977J 12 a effectué une enquête auprès de 18 

entreprises américaines en 1977. L'objectif de cette recherche était d'examiner 

les relations entre le développement du système d'information comptable et la 

complexité de certaines variables de structure. 

Un des principaux résultats obtenus montre que la complexité du 

système de production (mesurée par la diversité des inputs et des outputs et la 

sophistication des processus) influence le développement du système 

d'information comptable. 

ELMORE [1986]13 quant à lui, a trouvé des relations significatives 

entre la technologie mesurée par le degré de difficulté et de variabilité des 

tâches et le système d'information comptable: plus la technologie a un 

caractère routinier, plus la complexité du système d'information comptable 

s'accroît. 

Ainsi, l'auteur a constaté que les entreprises de production de masse 

ont les systèmes d'information comptable les plus développés alors que celles 

12 KJ. ROSENZWEIG, Effects of company organization structure on the 
accounting system, Thèse Ph.D, Université du Machigan, 1977 
13 R. ELMORE, A contingency theory approch to an empirical classification of 
managt:mem accountmg mtorrnation systems. Thèse ph.D. Umversite du 
JvitSSISSlpl, 1 Y/sb 
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ayant comme activité principale la conception et la recherche disposent des 

systèmes d'infonnation comptable les moins développés. 

L'étude M. KALlKA [1984] a aussi montré qu'il y a des corrélations 

de contrôle; ce dernier se développe avec l'automaticité et l'infonnatisation de 

la technologie (l'effet taille étant neutralisé). 

3. L'influence de l'environnement 

Le tenne environnement rassemble les éléments externes à l'entreprise 

et avec lesquels elle est en relation. Il s'agit notamment des fournisseurs, des 

clients, des concurrents, des pouvoirs publics, des institutions financières, etc. 

Selon MINTZBERG, l'environnement organisationnel est 

généralement appréhendé à partir de quatre caractéristiques: la stabilité, la 

complexité, la diversité des marchés et l'hostilité. Beaucoup de recherches ont 

établi des relations entre l'environnement et la structure organisationnelle en 

général et les systèmes de contrôle de gestion en particulier. 

LAWRENCE et LORSCH [1967]14 ont effectué une étude dans six 

entreprises de l'industrie plastique considérée à l'époque comme très 

dynamique. Les auteurs ont constaté des différences entre les services (ventes, 

recherche, production) en tennes de différenciation; plus le service a un 

environnement incertain, moins sa structure est fonnalisée. Il y a une relation 

entre l'incertitude de l'environnement et la différenciation. 

~~ R LA'wRi::J~CI:. et J.W LUK~CH., op. CIL 
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En élargissant leur étude à deux autres secteurs dont un considéré 

comme stable et l'autre comme moyennement instable, les auteurs ont 

découvert les mêmes résultats que pour les services; les entreprises du secteur 

dynamique ont des mécanismes d'intégration plus développés que les secteurs - -

stable et moyennement instable. 

On peut donc en conclure que l'incertitude de l'environnement favorise 

le développement des mécanismes d'intégration dont le contrôle de gestion. 

LA WLER et RHODE [1976]15, part~-Dt des travaux de LAWRENCE 

et LORSCH, ont montré dans leur modèle conceptuel que le degré de 

variabilité dans la certitude de l'environnement détermine le degré d'intégration 

et de différenciation qui lui~même influence les caractéristiques du système 

d'information et de contrôle. 

KHANDWALLA [1972]16, quant à lui, a centré son étude sur 

l'influence de l'environnement concurrentiel (prix, produit, distribution) sur la 

"sophistication" du système de contrôle. Ce dernier est décrit à partir de 

l'uùÎlsation de neuf outils: 

-les coûts standards; 

- le coût marginal; 

- les méthodes du budget flexible; 

15 E.E LA WLER. and J.G RHODE., Information and Control in Organizations, 
Califomia Palisades, Goodyear Publishing Company, 1976: cité par Jacques 
TRAHAND, Etudes des processus de planification et de contrôle dans les 
entreprises: création d'une typologie et essai d'interprétation, Thèse de Doctorat 
d'Etat, Université de Grenoble, 1980 
16 P.N KHANDWALLA., The effect of different types of competition on the use 
ofmanagcmcm controls. The Journal of Accounting Rescarch. Automn, 1 <:172, pp. 
:.r15-2~) 
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- les procédures d'audit interne; 

-l'audit externe pour l'évaluation des perfonnances; 

- le taux interne de rentabilité pour l'évaluation des projets 

d'investissement; 

- les méthodes statistiques d'échantillonnage pour le contrôle de 

production; 

- les méthodes de contrôle et d'ordonnancement de la production; 

- l'évaluation systématique du personnel d'encadrement. 

L'auteur a observé que plus l'environnement est concurrentiellement 

hostile, plus le système de contrôle est "sophistiqué"; la concurrence sur les 

produits présente un impact plus élevé sur l'utilisation des systèmes de 

contrôle que la concurrence dans la distribution et sur les prix. 

L'étude de TRAHAND [1980], effectuée auprès de 72 contrôleurs de 

gestion, a également montré l'influence de l'incertitude et de la complexité de 

l'environnement sur le système de contrôle de gestion; un environnement 

~t'!b!e et simple est par exemple favorable au contrôle que l'auteur qualifie de 

"style fmancier"l7, c'est-à-dire où la planification et le contrôle sont simples et 

ne concernent que quelques indicateurs financiers; leur élaboration ne 

nécessite pas l'intervention des opérationnels. 

D'autres variab1es de contexte sont susceptibles d'influencer le système 

de contrô1e de gestion. Il s'agit notamment de ce que MINTZBERG qualifie de 

facteurs de pouvoir: le contrôle externe, les caractéristiques personnelles des 

._-----_ ... ----

:~ TRAHANU. op. Clt. 
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membres, la mode, etc. Mais nous ne nous attarderons pas sur ces aspects qui 

n'ont que peu de relation avec la problématique définie dans ce travail. Nous 

allons maintenant voir les autres variables de la structure organisationnelle qui 

ont des liens avec le système d'information comptable et de gestion. 
, - -.. ~ 

PARAGRAPHE 2: LE CONTROLE DE GESTION ET LA STRUCTURE 

ORGANISA TIONNELLE 

Le système de planification et de contrôle est une composante de la 

structure organisationnelle [MINTZBERG, 1982, KALlKA, 1984]. Sa 

complexité et son développement sont liés aux autres éléments de l'ensemble 

des mécanismes de coordination que sont la forme structurelle, la 

standardisation, la formalisation, la prise de décision, etc. 

1. Le contrôle de gestion et la forme structurelle 

La forme structurelle est l'une des composantes les plus importantes de 

la structure de l'entreprise. Elle est souvent représentée par l'organigramme; ce 

dernier est la représentation du regroupement des tâches au sein de 

l'organisation. 

Certaines études ont montré l'existence de relations entre le système de 

contrôle de gestion et la forme structurelle. En effet, il semble que les 

entreprises les plus spécialisées (différenciées) ont les systèmes de contrôle de 

gestion les plus développés. Ici, le contrôle de gestion joue un rôle 

d'intégration en coordonnant les différentes unités spécialisées. 
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BRUNS et WATERHOUSE [1975]18 ont effectué une enquête auprès 

de 25 entreprises américaines de taille et de secteur divers. Plusieurs données 

ont été collectées par interviews sur la structure et le système de contrôle des 

entreprises. 

Ensuite, 284 employés de ces organisations ont répondu à un 

questionnaire postal portant sur le type de comportement lié au budget 

(relations entre individus lors de l'élaboration du budget) et sur leur perception 

du contrôle budgétaire (comment perçoivent-ils ce contrôle). 

Un des résultats de cette étude est que, plus l'organisation est 

spécialisée, plus le système de contrôle est complexe. La spécialisation mesure 

le nombre et le genre de spécialistes différents; c'est ce que MINTZBERG 

qualifie de spécialisation du travail 19. La complexité du contrôle est quant à 

elle appréhendée à partir du genre de centres de responsabilité utilisés (centres 

d'investissement, de profit, de coûts) et du niveau hiérarchique d'établissement 

des critères de performances. 

L'enquête de ROSENZWEIG [1977] a également confirmé que plus la 

structuration des activités est complexe, plus le système d'irIformation 

comptable est complexe. L'auteur montre par exemple que plus le nombre de 

divisions de l'entreprise augmente, plus le système de contrôle est complexe. 

18 William 1. BRUNS, Ir, and John H. WATERHOUSE, Budgetary Control and 
Organization Structure, Journal of accounting research, Automn, 1975, pp. J 77-
2u.' 
;? Henry MINTZBERG, op. cit., p. 88 
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TRAHAND [1980] a aussi observé que les entreprises qui ont adopté 

un "style de contrôle fmancier" ont généralement des structures fonctionnelles 

simples. Ces entreprises sont organisées en centres de coûts. 

nombre de niveaux hiérarchiques est un facteur de développement du système 

de planification et de contrôle. Les entreprises dont les systèmes de 

planification et de contrôle sont complexes ont également un nombre plus 

élevé de services et de niveaux hiérarchiques. 

2. Le contrôle de gestion, la formalisation et la standardisation 

La formalisation est un élément de la structure organisationnelle. Pour 

MINTZBERG [1982], c'est "le paramètre de conception par lequel les 

processus de travaU de l'organisation sont standardisés ,,20. En ce sens, la 

formalisation est associée à la standardisation. 

Mais certains auteurs (dont BRUNS et W A TERHOUSE, 1975, 

KAUKA, 1984) distinguent les deux aspects; la formalisation est le degré de 

recours à l'écrit alors que la standardisation traduit l'importance des règles et 

procédures qui régissent l'organisation. 

La formalisation et la standardisation sont deux mécanismes de 

coordination qui sont liés au système de contrôle de gestion de l'entreprise. 

L'étude de BRUNS et WATERHOUSE [1975] montre que plus 

l'organisation est standardisée et formalisée, plus le système de contrôle est 

"U Henry MfNTZBERG, op. cil. p. 99 
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complexe. Les entreprises dont la majeure partie des activités est sujette à des 

règles et procédures standardisées et défInies par écrit ont des systèmes de 

contrôle de gestion très complexes. 

que la standardisation des procédés de travail apparaît comme un substitut 

possible du système d'infonnation comptable; plus les procédés de travail sont 

standardisés moins le contrôle de gestion est développé. 

4. Le contrôle de gestion et la prise de décision 

La prise de décision est un autre aspect de la structure 

organisationnelle. Elle constitue un élément important du système 

organisationnel [KALlKA, 1988]. El1e est généralement appréhendée à partir 

du niveau hiérarchique auquel sont prises les décisions liées au 

fonctionnement de l'entreprise. 

La prise de décision traduit le degré de centralisation (ou de 

rl~centralisation) des décisions au sein de l'entreprise. "La structure :?s! 

centralisée quand tous les pouvoirs de décision se situent à un seul point dans 

l'organisation -à la limite dans les mains d'un seul individu; ... la structure est 

décentralisée lorsque le pouvoir est dispersé entre de nombreuses 

personnes,,21. 

Plusieurs études confInnent les relations entre Je contrôle de gestion et 

la prise de décision. 

~l Henry MINTZBERG. op. ciL p. 173 
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Les résultats de l'enquête de BRUNS et W ATERHOUSE [1975] ont 

montré que plus l'entreprise est centralisée, moins son système de contrôle est 

complexe. En effet, lorsque le pouvoir formel de prise de décision se situe à un 

niveau élevé de la hiérarchie, le système de contrôle a tendance à se simplifier; . <- -
il est remplacé par un autre mécanisme de coordination qui est la supervision 

directe. 

L'étude de KALlKA [1988] aboutit à la même conclusion: "les 

entreprises très centralisées ne sont pas dotées de systèmes de planification et 

de contrôle sophistiqués,,22. 

ROSENZWEIG [1977] montre également que la centralisation de la 

prise de décision est un substitut du système d'information comptable en ce 

sens que le développement de la première entraîne la simplification du second. 

KHANDWALLA [1974] a trouvé une relation très forte entre 

l'autonomie accordée aux directeurs d'unités et l'utilisation des outils du 

système de contrôle de gestion. 

Tous ces travaux convergent sur le fait que la centralisation des 

décisions n'est pas favorable au développement des outils de contrôle de 

gestion. 

5. Contrôle de gestion et relations personnelles 

Plusieurs autres variables sont en interaction avec le système de 

contrôle de gestion, mais elles sont rarement prises en compte lorsqu'on étudie 

C" Michel KALIKA. op. cit., pp. 192-193 
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la structure organisationnelle. On peut citer entre autres les contacts 

personnels, les visites interunités, les réunions, les transferts de personnels 

entre unités qui sont des mécanismes de coordination utilisés dans toutes les 

entreprises. à ~es de~és div:.rs. Ces contacts .personnels ~r !,,~~~pnt lp~hH: 

souvent d'une manière infonnelle. Ils constituent des éléments de la culture 

d'entreprise (et/ou de la culture nationale). 

La culture pennet aux individus de s'intégrer dans les structures 

sociales de l'entreprise. Cette intégration passe par la "socialisation" qui est 

défInie comme "le processus par lequel le nouvel arrivant apprend le système 

de valeurs, les normes, et les comportements de la société ou du groupe qu'il 

vient de joindre"n. La culture d'entreprise occupe une place importante dans la 

théorie des organisations~ certains auteurs comme PETERS et W A TERMAN 

[1982]24 vont jusqu'à la présenter comme l'outil managerial par excellence. 

Le contrôle de gestion est un système d'animation [BOUQUIN, 1986, 

1991]. Afm de jouer son quadruple rôle de planification, de suivi, de 

m~tivation et d'évaluation des performances, il tient compte du comportemtnt 

des hommes et des relations interpersonnelles. La culture d'entreprise, qui est 

donc un facteur organisationnel liée à la culture nationale, peut influencer le 

contrôle de gestion. Cela fera l'objet de plus amples développements dans la 

section suivante. 

13 E. H. SCHEIN, OrganizationaJ Socialization and Profession of Management, 
Industrial Management Review, Winter 1968, pp. 1-16; cité par MINTZBERG, 
op. cit. 
:.; TJ. PETERS et R.H. WATERMAN. Le prix de J'excellence. InterEdition. 
Paris. 1983 
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*** 

Le système de contrôle de gestion et la structure organisationnelle qui 

sont toutes deux composantes du système de contrôle organisationnel 

dans lequel se trouve l'entreprise. 

Dès lors, on peut a priori supposer qu'il existe Wle spécificité du 

contrôle de gestion au sem des entreprises multinationales. Le prochain 

paragraphe sera consacré i expliciter cette question à partir d'Wle revue de la 

littérature sur le sujet. 

SECTION 2: LE CONTROLE DE GESTION DANS UN CONTEXTE 

INTERNATIONAL 

Les outils dont dispose le contrôle de gestion au sein des entreprises 

multinationales "restent fondamentalement les mêmes: seule leur mise en 

oeuvre est spécifique ,127. Ces outils généraux sont les plans (stratégique et 

opérationnel), les budgets et les outils de suivi et d'évaluation (contrôle 

budgétaire, tableau de bord, reporting)28. 

25 D.T. OTLEY, The contingency theory of management accounting: 
achievement and prognostics; Accounting, Organizations and Society, vol. 5, n04, 
1980, pp. 413-428 
26 H. BOUQUIN, Les perspectives de recherche en contrôle de gestion, I. Les 
cadres conceptuels, Cahier de recherche n088/2, I.A.E de Lille, 1988 
27 J.-Y EGLEM et P. GAZIL, op. cit., p. 131 
:0 Les définitions retenues pour chacun de ces concepts seront soécifiées dans le 
troisième chapitre de ce travail. 
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Dans cette section, nous ess~yerons de ressortir quelques spécificités 

du contrôle de la gestion des filiales à l'étranger de deux points de we: 

- dans le premier point, nous présenterons les différentes approches de 

d'élaboration des outils qui constituent un élément fondamental de 

différenciation des entreprises multinationales; 

- dans le deuxième, nous nous interrogerons sur les relations entre 

l'organisation internationale et le système de contrôle de gestion de 

l'entreprise. 

PARAGRAPHE 1: LES PROCEDURES DE FONCTIONNEMENT DU 

CONTROLE DE GESTION DANS LES ENTREPRISES MULTINATIONALES 

D'après Michel GERVAIS, "dans un groupe multinational, un bon 

système de contrôle de gestion doit pouvoir faire en sorte: 

- que la société mère puisse apprécier les performances de ses filiales 

et analyser leur évolution; 

- que les directeurs de filiales se fixent et atteignent des objectifs 

conformes à l'intérêt du groupe; 

- que l'autonomie consentie à la filiale soit compatible avec le besoin 

d '1 ri l "" ,,29 e contro e ue a societe mere . 

:''J Michel GER V AIS. Contrôle de gestion et stratégie de l'entreprise. Tl. 
Economica. Paris, 1991, 4eme Ed .. p.507 
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Il ressort de ce qui précède que le contrôle de gestion a un objectif 

d'intégration (cohérence des buts) mais aussi de différenciation (tenir compte 

des spécificités des filiales). Suivant l'importance accordée à l'un ou à l'autre 

fonctiomlement des processus de contrôle de gestion (l'approche "intégratrice" 

et l'approche "autonomiste,,30) et un type intermédiaire entre ces deux extrêmes 

(l'approche "itérative"). 

1. L'approche inté2ratrice 

Suivant cette approche, les procédures d'élaboration des plans et des 

budgets se font de "haut en bas", c'est-à-dire de la direction générale aux 

unités décentralisées; d'où l'appellation d'approche "top-down" [EGLEM et 

La planification stratégique est du ressort de la maison mère. Les 

objectifs généraux de production, de financement et de commercialisation, 

sont fixés pour chaque filiale au siège du groupe. L'horizon temporel de ces 

plans stratégiques varie selon les cas et peut aller jusqu'à dix ans voire plus. 

Les négociations se font ensuite entre les contrôleurs de gestion et les 

responsables des divisions et filiales pour l'élaboration des plans opérationnels 

et des budgets, suivant des calendriers bien précis. Les discussions ne portent 

en général que sur les résultats et les moyens mis en oeuvre . 

.lI! Michel G ER VAIS. op cit . p 509 
3\ Y EGLEM et P GAZIL. op. cit., p. 133 
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Les budgets ne sont acceptés que s'ils respectent les orientations 

stratégiques défInies initialement par la maison mère. Ils sont généralement 

établis dans la monnaie de la société mère suivant une procédure uniforme à 

tOHt 11" grOllJ11" .r~llT .pËrmettre la consol1datiO.fl 

Le système de transmission des informations est fondamental pour le 

suivi des réalisations. La direction générale a besoin régulièrement d'un certain 

nombre d'informations essentielles sur chaque filiale pour suivre l'évolution de 

la mise en oeuvre de la stratégie globale du grOUpE'. 

Les fIliales "sont jugées sur leurs performances techniques et sur leur 

aptitude à satisfaire les objectift du groupe" [SAVARY, 1991]32. Les critères 

d'évaluation et d'appréciation des performances sont donc différents d'une 

filiale à l'autre car ils sont déterminés en fonction de l'intérêt général du 

groupe. Mais les coûts de production comparés au budget, sont les indicateurs 

généralement utilisés. Les résultats des années antérieures servent de référence 

pour juger les responsables des unités. 

Cette méthode permet de suivre plus efficacement la situation globale 

du groupe par le système de planifIcation et de contrôle. Les relations 

d'interdépendance entre les fIliales sont maîtrisées grâce à la cohérence des 

budgets; ces derniers prenant en compte les transferts intra-groupe. Mais la 

centralisation de la procédure fait que les filiales n'ont pas assez d'autonomie 

32 Julien SA VARY. Des finnes multination<lles anx entrepri!'t"s Jl1(lTldi~ll"" 1 (' 

commerce international, Cahiers Fnmçai, n°?'53, Ortobre-Déc'?wbre 1 QQ l, pp. 
50-60 
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pour prendre en compte leur environnement particulier. Les budgets sont le 

plus souvent établis en coûts standards au niveau régional ou même mondial. 

2. L'approche autonomiste 

Le processus de planitication et de contrôle va de "bas en haut". Il est 

qualifié dfapproche "bottom-up" [EGLEM et GAZIL, 1984]33. Les filiales 

établissent leurs propres plans et budgets qu'elles envoient à la direction 

générale. La maison mère n'apporte en général aucune modification majeure 

dans la mesure où les filiales sont autonomes et ont la confiance de la direction 

générale. 

Les filiales bénéficient d'une grande autonomie dans l'élaboration de 

leurs plans et budgets. Cela leur permet de tenir compte de leur situation 

spécifique. Elles établissent par exemple leurs budgets dans la monnaie et la 

langue de leur pays d'accueil suivant les normes locales. Le budget général du 

groupe (s'il est consolidé) n'est alors que la somme des budgets des différentes 

unités. 

Les informations transmises par le système de reporting sont 

essentiellement fmancières car les filiales "sont jugées sur les résultats 

financiers el commerciaux" [SA VAR Y, 1991]34. Le budget est la base sur 

laquelle les unités sont jugées. Les mêmes critères d'évaluation des 

performances sont appliqués à toutes les filiales qu'elles soient nationales ou 

étrangères. 

-'-' EGLEM ct P GAZIL op. ciL p. 136 
;4 Julien SAVARY. op. ciL. p. 50 
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Cette méthode a beaucoup d'avantages liés à la décentralisation des 

procédures qui pennet de motiver les responsables des filiales; chaque 

directeur fait tout son possible pour maximiser ses résultats, c'est-à-dire la base 

sur laquelle il sera jugé. Mais cela est parfois néfaste pour !'intérêt !JPnéral du -- ,"_.. 

groupe car la convergence des buts n'est pas obtenue et la direction générale 

n'a que très peu d'infonnation pour maîtriser la situation globale. 

3. L'approche itérative 

Le processus itératif est la combinaison des deux méthodes 

précédentes. Il se fait de "haut en bas et de bas en haut". La direction générale 

établit les lignes directrices. Les responsables des filiales élaborent leurs plans 

et budgets suivant la situation particulière de leur unité. Les négociations se 

font ensuite et les modifications interviennent aussi bien au niveau des budgets 

établis par les filiales que des orientations stratégiques fixées par la direction 

générale. Le budget final s'obtient après des marchandages entre les différents 

responsables d'une part et entre ces derniers et la direction générale d'autre 

part. 

Le système de reporting est très développé dans ce type de procédure. 

La direction générale a besoin d'une masse importante d'infonnations pour 

coordonner les activités de chaque unité en tenant compte des particularités et 

de la convergence des buts des unités. 

Les responsables des filiales sont jugés autant sur les perfonnances 

financières de leur unité que sur le respect des objectifs du groupe. Les 
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indicateurs de perfonnance sont donc la rentabilité, la profitabilité, les coûts 

de production, les approvisionnements internes, les délais de livraison. 

Cette méthode présente beaucoup d'avantages théoriques dans la 

d'autonomie des filiales. 

Grâce à la décentralisation de la procédure, chaque dirigeant se sent 

responsable de son établissement et cherche par conséquent à réaliser ses 

prévisions. Comme l'interdépendance des filiales est déjà prise en compte dans 

les budgets, cela ne risque pas de nuire aux autres unités. 

Mais l'approche itérative, par ses "va-et-vient", est une procédure 

longue, donc difficile à mettre en oeuvre. Elle nécessite beaucoup de 

ressources matérielles et humaines; son coût élevé risque alors de dépasser le 

bénéfice de son efficacité. 

*** 

Il faut noter que ces trois approches du fonctionnement de<: pr0~~SSUS 

du contrôle de gestion ne sont que des procédures générales et théoriques qui 

peuvent se rencontrer dans n'importe quelle autre grande entreprise. Mais dans 

la réalité, chaque entreprise organise son contrôle selon ses caractéristiques 

propres et celles de son environnement; c'est cela la contingence du système de 

contrôle de gestion. 
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PARAGRAPHE 2: LE SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION ET 

L'ORGANISATION DES ENTREPRISES MULTINATIONALES 

Il s'agit ici de faire une revue de la littérature afm de dégager quelques 

entreprises multinationales. Il va sans dire que tous les facteurs classiques de 

contexte déterminants dans l'entreprise purement nationale (la taille, la 

technologie, l'incertitude environnemental, etc. )35, sont susceptibles d'être en 

relation avec le contrôle de gestion des entreprises multinationales. En outre, 

d'autres variables, spécifiques aux entreprises multinationales telles que le 

nombre de pays d'implantation, le pourcentage de la production à l'étranger, le 

pourcentage des ventes à l'étranger36, peuvent aussi être déterminants dans 

l'adoption d'un système de contrôle de gestion. 

Nous ne jugeons pas utile de revenir sur ces points qui ont été déjà 

abordés dans les développements précédents. Nous n'étudierons donc, dans ce 

paragraphe, que les interactions suggérées explicitement ou implicitement par 

quelques travaux, entre le contrôle de gestion et l'organisation internationale; 

deux points seront distingués: d'une part nous analyserons l'influence de 

l'organisation formelle et d'autre part celle qui peut être attribuée à la culture 

nationale, plus informelle. 

35 Voir chapitre 2. section 1 
36 Voir chpitre 1. section 1 
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1. Le contrôle de gestion et les méca:c.ismes formels de 

coodination internationale 

Nous avons vu que dans le cadre strictement nationale, le contrôle de 

travaux liant explicitement le contrôle de gestion et les autres mécanismes de 

coordination sont rares et relativement anciens. Ceux que nous rappelons ici 

abordent des problèmes qui restent encore d'actualité (globalisation ou 

localisation) et proches des préoccupations de notre recherche. 

La première étude est celle de STOPFORD et WELLS [1974] que 

nous avons déjà présentée dans le chapitre premier. Elle a montré que le 

développement des systèmes de planification et de contrôle est fonction de la 

phase structurelle à laquelle se trouve l'entreprise multinationale. 

Au stade des filiales autonomes, le contrôle de gestion est quasl

inexistant; dans la structure avec division internationale, les systèmes de 

planification et de contrôle commencent à émerger et se développent 

davantage avec la structure globale. 

DELAPIERRE et MICHALET [1976] ont également constaté, à 

l'issue de leur enquête sur les implantations étrangères en France, que les 

systèmes de planification et de contrôle varient avec l'évolution de la structure 

internationale. 

Ainsi, dans la phase de subordination, les filiales étrangères sont 

quasi-autonomes. La planification est très peu élaborée à ce stade de la 
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structure organisati(\nnelle. Les filiales n'ont pas de servIce spécialisé de 

planification. C'est le directeur de filiale qui établit le plan (dont l'horizon 

temporel est limité à l'année à venir) qu'il envoie à la maison mère. 

groupe n'a aucune stratégie internationale. "Chaque filiale adopte la 

présentation qui lui paraît la meilleure et le groupe ne lente pas d'harmoniser 

les pratiques de ses diverses implantations!l37. 

Le plan respecte la dichotomie "national" et "étranger". L'entreprise ne 

fonctionne pas encore comme un tout homogène. Seuls quelques flux 

fmancÏers (le plus souvent du siège vers la filiale) et d'informations lient la 

maison mère à ses unités implantées à l'étranger. Mais il y a beaucoup d'audit 

de la part du siège. 

Les procédures comptables sont unifiées pour l'ensemble des filiales 

afin de permettre le contrôle des investissements consentis par le siège. Ce 

sont les cadres comptables de la maison mère qui sont utilisés partout. 

A la phase de coordination, la structure est dotée d'une division 

internationale qui s'occupe des filiales étrangères. Au cours de cette phase, le 

système de planification et de contrôle se renforce considérablement. 

Il existe un service spécialisé de planification à la maison mère. C'est 

lui qui établit généralement le cadre dans lequel les plans des filiales doivent 

être établis. L'horizon temporel passe de un à cinq ans en général. Les 

jj DELAPIERRE et MICHALET, op. dt, p. 136 
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différents plans sont consolidés au niveau de la division internationale mais ils 

sont rarement intégrés à celui des autres unités nationales. 

Les budgets sont établis en fonction des prévisions du plan. Ils 

strictement contrôlés pour faire apparaître les écarts. 

Les transmissions d'informations sont fréquentes et régulières. 

L'aspect fmancier du contrôle domine toujours à ce stade d'organisation 

internationale. 

La phase d'intégration mondiale est le troisième type de structure 

internationale dans laquelle toutes les activités du groupe sont gérées d'une 

manière globale sans distinction entre unités nationales et étrangères. Dans 

cette structure globale, les systèmes de planification et de contrôle sont plus 

élaborés. 

Toutes les filiales suivent les mêmes procédures de contrôle de gestion 

en vue de faciliter la consolidation des plans et budgets. Chaque filiale reçoit 

de la maison mère des directives générales sur les objectifs et les moyens. 

C'est l'unité qui établit son projet de plan en respectant ces directives; il s'en 

suit des phases de négociations afm d'arriver au plan fmal. Les différents plans 

sont ensuite consolidés pour avoir le plan global du groupe. 

Dans ce type de système, les "va-et-vient" sont nombreux avant 

d'arriver au plan final. Les transferts intra-groupe apparaissent clairement dans 

les plans des unités. C'est la première année du plan qui constitue le budget. 
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Le reporting est très développé afin d'assurer l'intégration du groupe. 

Les rapports d'activités suivent une périodicité très stricte. Ils sont très 

détaillés et standardisés. Tout cela n'empêche pas les visites fréquentes des 

resDonsahle~ dans les deux sens. "{.e g"'')'1PP f.lbtien! drmr .!'."r> ;.,.,ngo 'l,,~C'i 

complète que possible de l'ensemble des activités de ses filiales et non plus 

seulement comme aux étapes précédentes, le simple suivi des résultats 

financiers" 38. 

Peter LORANGE [1976]39 a, quant à lui, présenté une analyse 

théorique de la planification stratégique au sein des entreprises multinationales 

en termes de besoins d'adaptation au milieu local et de besoins d'intégration 

globale. Dans quelle mesure les filiales doivent-elles établir des plans 

stratégiques adaptés localement ou intégrés globalement? Pour répondre à 

cette question, l'auteur se base sur les structures adoptées par les entreprises 

multinationales. Quatre types de structures ont été classées sur un continuum: 

- la structure par produit; 

- la structure matricielle à dominance produit; 

- la structure matricielle à dominance géographique; 

- la structure géographique. 

Les analyses de l'auteur l'amènent à la conclusion suivante: les 

besoins d'intégration diminuent au fur et à mesure qu'on passe de la structure 

par produit à la structure géographique; les besoins d'adaptation varient en 

38 DELAPIERRE et MI CHALET. op ciL p. 239 
j\I Peter LORANGE. A framework for strategie plannmg in multi.national 
corporations. Long Range Planning, June, 1976, pp. 30-37 



100 

sens mverse. Ainsi, dans une structure par produit, les systèmes de 

planification auront pour tâche d'intégrer les activités des différentes divisions; 

dans une structure géographique, ils serviront plutôt à adapter les divisions à 

leur environnement local. 

Un travail plus récent a empiriquement vérifié les relations entre 

l'organisation internationale et le système de contrôle de gestion. En effet, une 

large enquête de la CEGOS a été effectuée en 1989, auprès de 80 

multinationales dont les résultats sont publiés par Jean BRILMAN dans son 

ouvrage "Gagner la compétition- mondiale,,40. Elle a permis à l'auteur de 

classer les pratiques des entreprises en matière de contrôle stratégique en 

fonction de leur organisation internationale. Trois types de contrôle ont été 

identifiés. 

* "Stratégies mondiales el coordination stratégique centralisée Il 

Ce type de planification est centralisé au siège du groupe; la maison 

mère donne toutes les directives pour l'établissement des plans. 

Cette procédure est appliquée dans les entreprises ayant adopté une 

stratégie mondiale basée sur une structure par produits ou dans les entreprises 

de services ayant une stratégie multidomestique. C'est le cas par exemple de 

Dupont de Nemours, General Motors, Cap Gemini Sogeti. 

* "Stratégies mondiales el coordination centralisée sauf pour 

certaines lignes de produits relevant d'une logique multidomestique Il 

40 Jean BRlLMAN, op. ci!., pp. 268-274 
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La phwification stratégique est du ressort du siège à l'exception de 

quelques lignes de produits qui nécessitent une adaptation locale. Elle est 

adoptée par les entreprises ayant en même temps une stratégie mondiale et une 

ACCOR à titre d'illustration. 

* "Stratégies locales approuvées par le centre (dominance 

multidomestique) Il 

La planification stratégique commence par le bas c'est-à-dire au 

niveau des filiales. Ces dernières proposent leurs plans au siège qui peut les 

accepter ou demander des amendements selon le schéma global du groupe. Ce 

type de planification est adopté par les entreprises ayant une stratégie 

multidomestique. 

2. L'influtence de la culture nationale 

Plusieurs travaux ont mis en exergue l'existence de relation entre la 

culture nationale et la gestion des entreprises en général et le contrôle de 

gestion en particulier. En effet, les premières études en gestion comparative se 

sont contentées de comparer les pays à partir de l'existence ou non d'un certain 

nombre d'outils de gestion et d'attribuer les différences constatées à des 

facteurs macro-économiques comme le niveau de développement, l'inflation, la 

participation de l'Etat dans l'industrie, etc.4
\ En particulier, elles comparent les 

41 Pour une critique plus approndie sur ce point, voir LÙNING Hélène, Une 
approche culturelle de l'utilisation cies c:yc:tt>trle<: tj'infC\~~,ti"n romptablt:> et ôt: 
gestion dans différents c:ontextr:s n"tjr'lfl"!'l"~: l'~xe!!!~!,:" de la Frar!ce e! de !:l 
Grande Bretagne, Thèse de Doctorat en Sciences de gestion, HEC, 1994 
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pays industriels à ceux du Tiers-Monde et retiennent le sous-développement 

comme la cause principale des différences de modes de gestion. Mais vers la 

fm des années 1970, la dimension socio-organisationnelle commence à être 

mise en compte. - . - -,------= 

Geert HOFSTEDE [1980, 1987] fut l'un des premiers auteurs à mettre 

l'accent sur la culture nationale en utilisant des critères moins fonnalisés et 

plus psychosociologiques. Pour HOFSTEDE, "la culture est par essence une 

programmation mentale collective, c'est cette partie de notre conditionnement 

que nous partageons avec les autres membres de notre nation, mais aussi de 

notre région, de notre groupe, et non avec ceux d'autres nations, d'autres 

régions ou d'autres groupes .. 42
. 

Les travaux de HOFSTEDE sont basés principalement sur des données 

collectées par questionnaire auprès de 116000 répondants composés du 

personnel d'une grande entreprise multinationale implantée dans une 

quarantaine de pays. Les questions portaient sur les valeurs et perceptions des 

individus dans la situation de travail. A l'issue d'une anaiyse factorielle, 

l'auteur a pu ressortir quatre dimensions psychosociologiques sur lesquelles les 

individus puis les pays (ou régions) sont placés; il s'agit de l'individualisme, de 

la distance hiérarchique, du contrôle de l'incertitude et de la masculinité. Ces 

dimensions ont été plus tard validées par d'autres travaux portant sur plus d'une 

---~_._----~._-

42 Geert HOFSTEDE. Relativité culturelle des oratiaues et théorie de 
"organisation. Revue Française de Gestion. nO 64 Sertembre-Octohr~ 1 QR7, !'Ir 
10-21 
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dizaine de pays. A chaque dimension, on peut aSSOCIer une attiv.Jde, un 

comportement·type. 

L'implication des résultats de la recherche au niveau de la gestion des 

management unique et universel est une utopie qui ne verra jamais le jour,,43. 

Il y a quelque part un "déterminisme" de la culture nationale. On peut donc 

dire que chaque pays possède certaines caractéristiques culturelles qui le 

prédisposent à avoir un mode particulier de gestion. Ainsi, il serait très 

difficile pour une entreprise de réussir la direction participative en France du 

fait que la distance hiérarchique est grande dans ce pays. L'auteur met donc en 

garde contre l'importation des outils (notamment américains et japonais) qui 

sont nés dans des contextes culturels très différents. 

Philippe d'IRlBARNE [1987, 1989]44 et ses collègues du Laboratoire 

de Sociologie de l'Ecole des Mines de Paris, ont beaucoup contribué au 

développement du management interculturel en France. Leurs travaux se font 

le plus souvent sous forme de monographies et d'études de terrain sur un 

nombre réduits de pays (deux à trois) 4S. L'idée principale de ces études est de 

montrer que les modes de gestion des divers pays sont marqués par des traits 

caractéristiques fondamentaux dont l'origine se trouve dans la culture, les 

43 BOLLINGER D. et HOFSTEDE G., Les différences culturelles dans le 
management, Les Editions d'Organisation, Paris, 1987, p. 242 
44 Les écrits de Philippe d'IRIBARNE sont à la base d'un numero spécial de la 
Revue Française de Gestion, en 1987 (n064, Septembre~Octobre). Ses travaux 
sont également publiés dans un ouvrage: La logique de ('honneur- Gestion des 
entreprises et traditions nationales. Editions dt) Seu i l, P:ulc;. 1 QgQ 

45'Ëes auteurs utilisent des démarc:hc:<: lethnngr"phiC:llcs" ènti~reme!1! fDndées sur 
le terrain où le chercheur est presque impliqué. 
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traditions nationales. En effet, comme le précise J-L MALO [1995], "Pour 

d'lRlBARNE, le pacte social français est basé sur les castes féodales (et non 

sur le contrat comme aux USA), castes qui se sont reproduites par les 

traditions de métiers, de corvs; ces éthiques de groupes définissent les droits 

et devoirs de chacun des membres .. 46
• Dès lors, le contrôle de gestion au sens 

large, c'est-à-dire en tant que système d'infonnation comptable et de gestion et 

système d'animation des hommes, est influencé par les traditions nationales. 

Ainsi, aux Etats-Unis, les objectifs sont préalablement déftnis et délimités et 

les responsables sont évalués sur cette base. Une grande importance est alors 

accordée au quantitatif et au court tenne. A l'inverse, en France tout comme au 

Japon, les règles sont plutôt floues et les objectifs sont mal délimités. La 

mesure des perfonnances est qualitative et tournée plus vers le long tenne 

[SEGAL, 1991]47. Ces différences constatées en matière de contrôle de gestion 

sont attribuées à l'environnement culturel. 

L'impact de la culture nationale sur l'organisation et le contrôle des 

filiales il !'ét.-a.."'1ger est également souligné dans les travaux de BAR TLETT et 

GHOSHAL [1991]. En effet, pour ces auteurs, les trois modèles d'organisation 

internationale rencontrés pourraient être le fruit de trois cultures différentes 

(l'Europe, le Japon et les Etats-Unis). Ainsi, dans les entreprises 

multinationales où les relations personnelles constituent le principal 

mécanisme de coordination, il n'y a que "quelques systèmes financiers simples, 

46 Jean-Louis MALO, Les tableaux de bord comme signes d'une gestion et d'une 
comptabilité "à la française", Document de travail, Laboratoire de Gestion des 
Organis2.tions Complexes, I.A.E de Poitiers, Juin 1995, p, 12 
:7 Jean-PIerre Sl::.GAL. Peut-on vaincre les résistances au contrôle de gestion en 
France? Revue Française de Gestion. Janvier-Février 1991, pp. 72-81 
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pour la consolidation des comptes, ainsi que la gestion des sorties de capitaux 

et des rapatriements de dividendes ,,48. C'est, d'après les auteurs, le mode de 

coordination des entreprises européennes. Par contre, la centralisation 

constitue le mécanisme principal des entreprises japonaises et dans les 

entreprises américaines, on rencontre plutôt ane organisation internationale où 

la standardisation est élevée et où les systèmes de planification et de contrôle 

sont plus développés. 

Nous terminons l'analyse de l'influence de la culture nationale sur les 

modes de gestion en rapportant les conclusions de l'étude de H. LONING 

[1994] qui compare l'utilisation des systèmes d'information comptable et de 

gestion en France et en Grande Bretagne. Pour l'auteur, les différences 

culturelles portent sur la dimension informelle, sur le vécu et l'utilisation des 

systèmes d'information comptable et de gestion. "Il apparaît en effet que les 

principales différences entre les organisations des deux pays ne portent pas 

sur les systèmes d'information comptable et de gestion 'formels'. Ceux-ci sont 

!?nfi'1 df> ,:n~}')fe peu dissemblables; rien ne ressemble autant à un budget ou 

une analyse d'écarts britanniques qu'un budget ou une analyse d'écarts 

français... Par contre, la perception du budget, son vécu, la façon dont 

l'information sera utilisée diffèrentlargementn49
. 

Compte tenu de ce qui précède, on est en droit de supposer que les 

entreprises multinationales françaises ont des pratiques de contrôle des filiales 

étrangères qui peuvent être différentes de celles des autres pays. 

Ot\K 1 LE 1 r Cl lJHU~HAL. op. CIL p. l:!3 
;~ Hèlene LUNINU, opp. CIL p.459 
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2 

Les caractéristiques des systèmes de contrôle de gestion, leurs 

relations avec la structure organisationnelle et les facteurs qui les déterminent 

nombre de recherches théoriques et empiriques. 

Il ressort de cette analyse que les procédures de contrôle de gestion 

diffèrent d'une entreprise à une autre. Toutefois, nous avons vu qu'il existe 

trois procédures générales adoptées par les entreprises multinationales 

(autonomiste, itérative et intégratrice). Mais il n'y a pas d'études empiriques 

effectuées dans ce domaine au sein des entreprises françaises. 

Nous avons également souligné le caractère contingent des systèmes 

de contrôle de gestion. Le fait que la planification et le contrôle peuvent être 

liés au contexte général de l'entreprise, à la structure organisationnelle et à la 

culture nationale ressort dans plusieurs travaux. Mais, au niveau des 

entreprises multinationales en général et françaises en particulier, aucune étude 

ne s'est attardée pour expliciter en détail ces relations. 

C'est au vu de cette insuffisance que nous avons choisi de mener un 

travail de terrain pour apporter notre contribution à une meilleure connaissance 

de l'organisation internationale et des systèmes de contrôle de gestion des 

entreprises multinationales françaises. Le chapitre qui va suivre décrit la 

méthodologie que nous avons utilisée pour effectuer cette recherche. 



CHAPITRE 3: LA METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 
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Nos développements précédents ont été consacrés à la revue de la 

littérature sur l'organisation et le contrôle de la gestion des filiales à l'étranger 

en termes de globalisation et de localisation. Beaucoup de questions que nous 

nous sommes posé au tout début de cette étude ont d'ailleurs reçu un certain 

nombre d'éléments de réponse, au plan théorique. 

Mais la connaissance des formes d'intégration internationale et des 

systèmes de planification et de contrôle des entreprises multinationales 

françaises reste insuffisante. L'objectif assigné à cette recherche est d'amener 

notre contribution pour combler ce déficit. 

La deuxième partie de ce travail sera consacrée à l'analyse des 

résultats de l'enquête qui a été effectuée dans ce but. Mais auparavant, nous 

présenterons dans ce chapitre le modèle général de la recherche (section 1) et 

la méthode de collecte et d'analyse des données (section 2). 

SECTION 1: LE MODELE DE LA RECHERCHE 

Il faut tout d'abord rappeler que r objectif principal de cette recherche 

est d'analyser d'une part, les formes d'intégration internationale et les 

systèmes de contrôle de gestion au sein des entreprises multinationales 

françaises et d'autre part, de faire ressortir les relations et déterminants de 

ces deux composantes du système de contrôle organisationnel. 

Nous avons regroupé les variables de la recherche en trois groupes 

principaux~ quatre hypothèses générales permettent de les relier. 
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PARAGRAPHE 1: LES VARIABLES DE LA RECHERCHE 

Les trois groupes de variables étudiées dans le modèle de l'étude sont 

celles du contexte, de l'intégration internationale et du contrôle de gestion. 

seront précisées plus en détail, au fur et à mesure, au cours des 

développements ultérieurs. 

1. Les variables de contexte 

Nous avons regroupé dans le contexte toutes les données relatives à 

l'environnement interne et externe à l'entreprise multinationale à un moment 

donné; il s'agit de l'âge et de la taille du groupe, de son degré 

d'internationalisation, de son degré de diversification, de son secteur d'activité, 

et de la perception de l'environnement général dans lequel elle évolue. 

a. L'âge et la taille du groupe 

L'âge est le nombre d'années d'existence du groupe. Il est caractérisé 

par l'année de création de la société mère. La taille est la grandeur intrinsèque 

du groupe; elle est mesurée par l'effectif et le chiffre d'affaires consolidés du 

groupe. L'effectif consolidé est l'ensemble des personnels du siège et des 

différentes filiales du groupe au moment de l'enquête. Le chiffre d'affaires 

consolidé quant à lui est celui réalisé en 1992 par la maison mère et ses 

filiales. 
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b. Le degré d'internationalisation 

C'est l'importance relative des opérations internationales dans les 

activités du groupe mais aussi son degré de diversification multinationale. 

l'étranger de l'effectif et du chiffre d'affaires consolidés du groupe. Le degré de 

diversification multinationale est quant à lui mesuré à partir du nombre de 

filiales dans le monde et le nombre de pays d'implantation du groupe. 

c. Le degré de diversification des produits 

C'est le nombre de branches d'activités différentes dans lesquelles 

exerce le groupe; c'est-à-dire le degré de variété des produits et des services 

des différentes unités et leur importance dans le chiffre d'affaires. 

d. Le secteur d'activité 

C'est la ligne principale de produits ou de sefVIces dans laquelle 

exercent la maison mère et ses filiales. C'est donc l'activité de base qui est 

-.... , ...... ~-'," ~ ... 
1 \..tU.,.I.I.\ .. U .. ,. 

e. La perception de l'environnement 

L'environnement est appréhendé à partir du degré de liberté (ou 

marge de manoeuvre) dont dispose le groupe par rapport à tout ce qui l'entoure 

(environnement externe) et du degré d'incertitude perçue sur les plans 

économique, politique, technologique et socioculturel. 

Le tableau suivant résume les différentes variables de contexte. 



Tableau 3.1: Les variables de contexte 

Age: le nombre d'années depuis la création de la maison mère 
Taille: 

- effectif consolidé: 

- chiffre d'affaires consolidé 

Uegré d'internationalisation: 

- nombre de pays d'implantation: 

- nombre de filiales: 

- pourcentage du chiffre d'affaires à l'étranger; 

- pourcentage de l'effectifà l'étranger. 

Degré de diversification des produits 

- variété des lignes de produits. 

Secteur d'activité 

- ligne principale de produits. 

Environnement 

- degré de liberté par rapport à l'environnement général; 
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- degré d'incertitude perçue sur l'environnement (économique, politique, technologique 
et socioculturel). 

2. Les variables d'intégration internationale 

Elles concernent les éléments de l'organisation internationale du 

groupe .. Ce sont la forme structurelle, la concentration, la centralisation, la 

standardisation, l'interdépendance et la socialisation. 
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a. La forme structurelle 

La fonne structurelle est en fait le type dl organigramme fonnellement 

adopté par le groupe. Elle est appréhendée à partir de six fonnes de base: les 

fonctions, les structures géographique, par produits et matricielle l
. 

b. La concentration géographique 

C'est le degré de dispersion (ou de concentration) géographique des 

différentes fonctions de la chaîne de valeur internationale. Une fonction est 

dispersée quand elle s'exerce dans presque tous les pays d'implantation; elle 

est concentrée quand elle n'est pratiquée que dans un seul endroit. C'est ce que 

PORTER appelle configuration internationale2
. 

c. La centralisation des décisions 

C'est le degré de centralisation/décentralisation des différents 

domaines fonctionnels. Une fonction est centralisée quand les décisions sont 

pr::;::; par la direction générale au siège; elle est décentralisée quand les filiales 

les prennent sans se référer à la maison mère. Les niveaux intennédiaires de 

centralisation correspondent aux cas où les décisions sont localisées au sein 

des divisions (internationales, géographiques, de produits, etc.) 

: Ct. Les types de structure internationales au chapitre 1, section 1. § 1 
C Cf La concentration internationale au chapitre l, section 2, § 2 
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d. La standardisation des tâches 

La standardisation mesure l'importance des règles, des normes et des 

procédures uniformes au groupe. Elle met plus l'accent sur l'écrit et la 

différemment selon les filiales alors que les plus standardisées se font de la 

même manière dans tout le groupe. 

e. L'interdépendance des filiales 

Le degré d'interdépendance des filiales indique dans quelle mesure ces 

dernières ne peuvent se passer les unes des autres dans l'accomplissement de 

leurs tâches quotidiennes. L'interdépendance est ici mesurée par deux 

variables: d'une part, à partir des domaines fonctionnels et d'autre part, en 

fonction de la fréquence des transferts intra-groupe3
. 

f. La socialisation (formalisation des comportements) 

"La socialisation met l'accent sur les relations personnelles entre les 

.'1:c:nbr;:;s du personnel des filiales et de la société mère, sur la gestion interne 

des carrières et sur le développement des ressources humaines, sur l'adhésion 

à des valeurs et à une mission commune"4. Ici, c'est le mécanisme de 

coordination par lequel la maison mère formalise les comportements des 

dirigeants de filiales. 

3 Pour plus de détail sur ces mesures, voir quatrième chapitre, section 1. 
4 Nathalie LUGAGNE DELPON, Intégration ou localisation des systèmes de 
contrôle: le cas de Singapour, Actes du Congrès de l'AF.C., Montpellier. 1995, 
p.426 
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Nous avons mesuré le degré de socialisation à partir de la manière 

dont le groupe gère les directeurs des différentes unités. Elle peut se passer 

soit par l'expatriation des Français (socialisation par la culture nationale) soit 

par la nomination d'autochtones ayant déjà travaillé au "1~9P tin 

(socialisation par la culture d'entreprise). 

Le tableau 3.2 récapitule les variables d'intégration internationale. 



Tableau 3.2 : Les variables d'inté2ration internationale 

Forme structurelle: 

- filiales rattachées à la direction générale; 

• structure avec division internationale: 

- structure géographique: 

- structure par produits: 

- structure matricielle. 

Concentration: degré de concentration géographique des fonctions suivantes: 

- recherche et développement (projet de recherche, innovation d'un produit, etc.); 
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- financement/investissement (emprunt à long ou à moyen tennes, gestion du fonds de 
roulement, etc.); 

- production/approvisionnement (modification du processus de production, choix des 
fournisseurs, etc.); 

- marketing/commercialisation (lancement d'un nouveau produit, décision concernant la 
marque, le prix, la publicité, etc.); 

- gestion des ressources humaines (recrutement, licenciement, fonnation, etc.); 

- organisation (création d'un nouveau service, définition des méthodes de contrôle, etc.;). 

Centralisation: degré de centralisation des décisions concernant les six domaines fonctionnels. 

Standardisation: degré d'uniformisation des tâches concernant les six domaines fonctionnels. 

Interdépendance des filiales: 

- importance des transferts intra-groupe; 

- degré d'interdépendance des six domaines fonctionnels. 

Socialisation (formalisation des comportements): 

::-rn:::ortion des directeurs de filiale expatriés français; 

- proportion des directeurs de filiale ayant déjà travaillé au siège. 

3. Les variables de contrôle de gestion 

Ce sont toutes les variables qui concernent la fonction contrôle de 

gestion, la planification, la budgétisation, le suivi et l'évaluation des filiales. 
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a. La fonction contrôle de gestion 

La fonction contrôle de gestion n'est pas simplement l'existence du 

service; c'est aussi son organisation, les activités qui y sont exercées et les 

fonction contrôle de gestion: 

- l'existence d'un service de contrôle de gestion aux différents niveaux 

hiérarchiques (siège, divisions, filiales); 

- l'âge du service et le nombre de personnes qui y travaillent; 

- le rattachement hiérarchique de ce service; 

- les objectifs assignés au contrôle de gestions. 

b. La planification 

La planification consiste à rendre opérationnelle la stratégie de 

l'entreprise et à définir les objectifs à long terme ainsi que les moyens pour y 

parvenir. De ce fait, elle se décompose en deux phases: l'une stratégique et 

l'autre opérationnelle. 

La planification stratégique est le niveau supérieur du processus de 

contrôle. Elle cherche à provoquer des changements qualitatifs, majeurs et 

durables qui engagent toute l'organisation. L'horizon temporel des plans 

stratégiques est donc lointain (cinq ans par exemple) j.) .'ur permettre de tenir 

compte des nombreux paramètres. 

5 Pour plus de détail sur ces mesures, voir au cinquième chapitre. section 1. 
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La planification stratégique n'est pas, à proprement parler, une 

composante du contrôle de gestion dfuis son acceptation traditionnelle, car ce 

dernier s:occupe principalement du court et moyen termes et est surtout orienté 

vers l'organisation interne de l'entreprise. Cependant il e~t difflr.i1p ~f" c:pp~rp,'r 

contrôle de gestion et planification stratégique dans la mesure où cette dernière 

s'occupe aussi des préoccupations internes à court et moyen termes en 

définissant les contraintes qui pèsent sur l'entreprise6
. 

La planification opérationnelle est encore appelée planification à 

long et moyen terme. Comme son nom l'indique, elle présente un caractère 

plus "opérationnel" en cherchant non à changer la nature de l'organisation dans 

son ensemble, mais à changer fondamentalement les différentes composantes: 

la capacité de production, les ventes, la recherche, les investissements. 

L'horizon temporel des plans opérationnels est plus court (trois ans par 

exemple) pour permettre l'articulation entre le plan stratégique et les budgets 

annuels. 

Dans cette recherche, l'état de la planification stratégique 1:::1 

opérationnelle est mesurée à partir de plusieurs variables regroupées comme 

suit: 

- l'existence de plans stratégiques et/ou opérationnels aux différents 

niveaux hiérarchiques (siège, divisions, filiales); 

- le nombre d'années d'existence de chaque type de planification; 

b 1,. y. EGLEM et P GAZIL, op. ciL, p. 123 
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- l'horizon temporel de chaque type de plan; 

- la fréquence de la révision des plans stratégiques et opérationnels; 

- l'influence de chacun des principaux acteurs qui participent à 

c. La budgétisation 

"Le budget est l'expression comptable et financière des plans d'action 

retenus pour que les objectifs visés et les moyens disponibles sur le court 

terme (l'année en général) convergent vers la réalisation des plans 

opérationnels"7 [BOUQUIN, 1991]. La budgétisation s'inscrit donc 

normalement dans la suite logique de la planification opérationnelle. En ce 

sens, elle est au coeur du processus de contrôle de gestion. C'est un outil de 

prévision qui permet de réguler les flux de ressources et d'informations entre 

les différentes unités plus ou moins autonomes de l'entreprise. Il assure par 

conséquent la cohérence et l'intégration de l'ensemble grâce à la convergence 

des buts. C'est aussi un moyen qui peut permettre de bien définir les 

responsabilités et de mieux contrôler chaque unité et son responsable. Le 

contrôle peut se faire non seulement a priori par la fixation des objectifs, des 

normes et des standards, mais aussi a posteriori grâce à l'appréciation des 

résultats obtenus. 

Nous avons appréhendé l'état de la budgétisation à partir de: 

- l'objectif principal assigné aux budgets; 

, Henri BOUQUIN, op. cil, pp. 241-242 
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- l'unifomùsation des procédures budgétaires des différentes unités; 

- l'adéquation entre le budget et le plan opérationnel; 

- l'influence des principaux acteurs qui participent à l'élaboration des 

bUGzcts. 

d. Le suivi et l'évaluation des filiales 

Le suivi et l'évaluation des filiales et de leurs responsables consistent à 

mesurer d'une manière périodique les résultats, les comparer si nécessaire aux 

budgets et interpréter les écarts pour décider les actions correctives afm 

d'atteindre les objectifs. 

Les outils de suivi et d'évaluation sont le contrôle budgétaire, les 

tableaux de bord et la reddition des comptes couramment appelée "reporting". 

Le contrôle budgétaire est l'outil qui permet de comparer les résultats 

réels aux prévisions chiffrées dans le budget. Il fournit aux responsables 

fmanciers, aux opérationnels et aux dirigeants des informations sur la nature et 

les causes des écarts, les personnes qui en sont responsables et les actions 

correctives à apporter. 

Le tableau de bord est une banque de données "alimentées par les 

informations rétrospectives utiles pour la gestion: 

- indices d'activité (monétaires ou quantitatif'}): 

- indices d'utilisation des moyens (heures ouvrées, absentéisme, 

niveau des stocks, etc.); 
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- ratios (productivité. etc.). [MALO, 1992]8 

Les variables à prendre en compte dans le tableau de bord 

comprennent quelques informations essentielles suivies par le budget et 

( t .' 
; Ù01iJit",;:, \"Alf,,-

comptables mesurées en unités physiques). 

La reddition des comptes (reporting) a pour objectif d'informer 

régulièrement les responsables sur les réalisations de l'unité et sur l'utilisation 

des moyens. C'est elle qui assure "la remontée de l'information depuis les 

unités élémentaires jusqu'au sommet du groupe,,9. Elle prend généralement la 

forme de rapports ou de compte rendus. Les informations comprennent à la 

fois des documents de suivi budgétaire et de tableaux de bord des unités. 

L'état des outils de suivi et d'évaluation des filiales est appréhendé en 

termes d'uniformisationldifférenciation1o (ou globalisationllocalisation) à partir 

de plusieurs variables que nous avons regroupées comme suit: 

- l'uniformisation du calcul des coûts~ 

- les types de contrôle existant en dehors du contrôle budgétaire; 

- l'uniformisation des tableaux de bord~ 

- l'uniformisation des informations transrnises~ 

R Jean-Louis MALO, Tableau de bord, in Encyclopédie du Management, tome II, 
Vuibert, Paris, 1992, pp. 923-937 
9 J.-Y. EGLEM, op. cit. p. 138 
10 Il y a unifomùsation quand l'utilisation des outils de suivi et d'évaluation se fait 
de ta même maruére dans tout le groupe: il y a différenciation dans le cas contraire 
où chaque filiale ou groupe de filiales utilise ces outils d'une manière spécifique. 
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- la fréquence des visites entre les cadres des unités et ceux de la 

maison mère; 

- l'uniformisation des critères de mesure des perfonnances. 

Le tableau suivant récapitule les quatre groupes de variables qui nous 

ont permis d'appréhender les systèmes de contrôle de gestion des entreprises 

étudiées. 
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Tableau 3.3 : Les variables de contrôle de gestion 

La fonction contrôle de gestion 

- l'existence d'un service de contrôle de gestion aux différents niveaux (siège, divisions, 
filiales); 

- l'âge du service de contrôle de gestion et le nombre de personnes v travaillant; 

- le rattachement hiérarchique du cuniroieui lit: gestion, 

- les objectifs généraux assignés au contrôle de gestion. 

La planification 

L'état de la planification stratégique et opérationnelle est mesuré à partir de: 

- l'existence de la planification aux différents niveaux (siège, divisions, filiales); 

-le nombre d'années d'existence de la planification; 

- l 'horizon temporel du plan; 

- la fréquence de la révision des plans; 

-l'influence de chacun des principaux acteurs qui participent à l'élaboration du plan. 

La budgétisation 

- l'objectif principal assigné au budget; 

- l'uniformisation des procédures budgétaires des différentes unités; 

- la cohérence entre le budget et le plan opérationnel; 

-l'influence des principaux acteurs qui participent à l'élaboration du budget 

Le suivi et l'évaluation des filiales 

-l'uniformisation du calcul des coûts: 

- les types de contrôle existant en dehors du contrôle budgétaire; 

- l'uniformisation des tableaux de bord; 

- l'uniformisation des informations transmises; 

- la fréquence des visites entre les cadres de la maison mère et ceux des filiales: 

- l'uniformisation des critères de mesures des performances utilisés. 

Ce sont là les trois groupes de variables qui entrent dans le modèle de 

l'étude. Ce modèle général est sous-tendu par quatre hypothèses principales 

qui précisent les différentes relations entre les variables de la recherche. 
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PARAGRAPHE 2: LES HYPOTHESES DE LA RECHERCHE 

Les questions fondamentales auxquelles cette recherche a l'ambition 

de répondre peuvent être résumées en quatre points: 

- quelles sont les formes d' mtegranon internationale adoptés par les 

entreprises multinationales françaises? 

- quels sont les systèmes de contrôle de gestion utilisés? 

- quelles sont les relations entre l'intégration internationale et le 

contrôle de gestion? 

- quels sont les facteurs internes et externes à l'entreprise qUI 

déterminent l'intégration internationale et le contrôle de gestion? 

A partir d'une revue de la littérature sur le sujet, nous avons pu 

formuler quatre hypothèses générales qui fournissent a priori des réponses aux 

questions ci-dessus en précisant les relations qui lient les différentes variables. 

1. Hypothèse 1: Les entreprises françaises adoptent généralement 

le modèle dlorganisation classique dit" multinational". 

Cette hypothèse est subdivisée en cmq sous-hypothèses 

opérationnelles qui sont: 

H 1.1: chaque domaine fonctionnel est géographiquement dispersé; 

H 1.2: les filiales ont une certaine autonomie de décision; 

H 1.3: il y a peu de procédures et de règles qui standardisent les 

activités des filiales; 
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H 1.4: les filiales sont peu interdépeT1dantes~ 

H1.5: les directeurs sont en majorité des expatriés français et/ou des 

ressortissants des pays d'accueil qui ont déjà travaillé au siège du groupe. 

de BARTLETT et GHOSHAL selon lesquels, les entreprises européennes 

adoptent en général le modèle d'organisation multinationale dont le mécanisme 

de coordination principal est la socialisation (relations personnelles et contacts 

L'lfm:mels). Elles envoient un membre d~ la famille ou des autochtones 

expérimentés à la tête de leurs filiales étrangères. Tous les autres mécanismes 

sont peu utilisés pour la coordination des activités des filiales. 

2. Hypothèse 2: Les entreprises françaises ont un système de 

"contrôle uniforme". 

Cette hypothèse est subdivisée en deux sous-hypothèses 

opérationnelles: 

H2.1: la planification est partiellement pratiquée par les entrepri~es 

françaises, c'est-à-dire que ces dernières élaborent rarement les deux types de 

plans au siège et aux filiales et seuls certains domaines fonctionnels sont 

planifiés. 

H2.2: les procédures de contrôle de gestion sont unifonnes pour toutes 

les filiales étrangères; ces dernières sont traitées de la même manière par le 

siège. 
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Ce sont également les travaux de BARTLETT et GHOSHAL qui nous 

pennettent d'avancer cette hypothèse. En effet, à la lecture de ces derniers, on 

constate que dans le modèle d'organisation multinationale (adopté 

généralement par les entreprises européennes). il n'vaque auelaues états 

fmanciers qui lient la maison mère aux filiales. Mais ces dernières sont toutes 

contrôlées de la même manière (l'hypoilièse du modèle de l'O.N.U.)II. 

3. Hypothèse 3: J'état des outils de contrôle de gestion est lié à 

l'utilisation des autres variables de coordination. 

H3.1: le développement de la planification est lié à l'état des 

mécanismes d'intégration intemationale~ 

H3.2: l'uniformisation des procédures de contrôle est liée à l'état des 

mécanismes d'intégration internationale. 

Nous sommes partis des résultats de quelques travaux, notamment de 

ceux de ROSENZWEIG, selon lesquels certains mécanismes de coordination 

sont complémentaires du contrôle de gestion alors que d'autres lui sont 

substituables. 

4. Hypothèse 4: L'intégration internationale et le contrôle de 

gestion sont surtout déterminés par des facteurs internes au groupe. 

Il L'hypothèse du modèle de l'O.N.U, est une métaphore utilisée par K OHMAE 
pour qualifier l'entreprise multinationale classique qui traite toutes ses filiales de 
la même manière. "La même hypothèse se retrouve dans la métaphore comparant 
les filiales étrangères aux enfants d'une société-mère attentive. Or, une mère ne 
devrait pas avoir de préférés,," BARTLETI et GHOSHAL, op. cit, p. 149 
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Ainsi, le degré de liberté et celui d'incertitude de l'environnement 

discriminent moins l'intégration internationale et le contrôle de gestion que les 

facteurs internes tels que l'âge, la taille, le degré d'internationalisation et le 

degr~ de diverc;l n cation. 

Le modèle de STOPFORD et WELLS ainsi que les travaux de 

BARTLETT et GHOSHAL montrent que ce sont respectivement la 

diversification des produits et du marché et "l'héritage administratif' qui 

déterminent l'organisation internationale. 

L'ensemble de ces hypothèses forme le modèle de la recherche 

représenté par le schéma qui suit. 



Figure 3.1: Le modèle général de la recherche 

Variables de contexte 
T aill e du groupe 
Age de la maison mère 
i"~gre d;inte!"!:~t! ::)I!al;~àLiul1 

Degré de diversification 
Secteur d'activité 
Environnement 

Système de contrôle organisationnel 

Variables d'intégration 
internationale 
Fonne structurelle 
Concentrati on 
Centralisation @ 
Standardisation 
Interdépendance 
Socialisation 

Variables de contrôle 
(@ de gestion 

"---=---.~I Fonction contrôle 
de gestion 
Planification @) 
Budgétisation 
Suivi et Evaluation 
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Les variables du système de contrôle organisationnel (ÏJtt6grarion 

internationale et contrôle de gestion) en interaction les unes aux autres, sont 

influencées par les facteurs de contexte. 

Nous présenterons dans la section suivante la méthode utilisée pour 

collecter les données. 
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SECTION 2: LA METHODE DE COLLECTE ET D'ANALYSE DES 

. DONNEES 

Cette recherche est basée sur une enquête effectuée auprès d'un 

d'abord la méthode qui a été utilisée pour collecter les données avant de 

décrire les caractéristiques générales de l'échantillon étudié. 

PARAGRAPHE 1: LA COLLECTE DES DONNEES 

Nous aborderons successivement la constitution de l'échantillon, la 

présentation du questionnaire, le déroulement de l'enquête et le dépouillement. 

1. La constitution de l'échantillon 

La population de base concernée par l'enquête est constituée par 

l'ensemble des entreprises multinationales françaises . Quatre critères ont été 

retenus pour défInir cette population: 

- la nationalité et la locahsation: l'entreprise doit être de nationalité 

française; le siège social de la société mère du groupe doit par conséquent être 

implanté en France. 

- la taille du groupe: seules les grandes entreprises sont concernées; 

nous n'avons retenu que celles dont l'effectif consolidé est supérieur ou égal à 

2000 personnes; 
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- le degré d'internationalisation: nous n'avons retenu que les 

entreprises ayant des filiales dans au moins six pays; en outre, le pourcentage 

de l'effectif ou celui du chiffre d'affaires à l'étranger doit être supérieur ou 

égal à 10o/~ 

- l'activité: sont exclus de notre étude les administrations et les 

services publics; seules les entreprises industrielles, commerciales et de 

services sont concernées. 

Pour sélectionner les entreprises de notre échantillon, nous avons 

utilisé la méthode empirique consistant à choisir les individus sur des critères 

bien déterminés. Nous avons utilisé comme base de notre sélection la liste des 

"200 premiers grands ensembles à l'international" publiée dans la revue Le 

MûCI du 27 septembre 1993 12• Cent entreprises industrielles et commerciales 

ont été retenues dans cette liste en fonction des critères ci-dessus cités. 

Cinquante autres entreprises (dont quarante de services) ont ensuite été 

choisies suivant les mêmes critères, cette fois-ci à partir de "Connaissance des 

entreprises" (Bordas) et de ilL' anni.tarr;:; des entreprises exportatrices" 

(Kompass) des années 1992 et 1993. Nous avons également utilisé, dans la 

plupart des cas, les rapports de gestion des entreprises disponibles à la 

bibliothèque de l'I.A.E. de Poitiers. 

Au total 150 entreprises industrielles, commerciales et de services ont 

été sélectionnées. Panni celles-là, 100 (soit 66,7%) sont du secteur industriel, 

12 Voir le MOCI n01096 du 27 septembre 19q3 (nO spécial sur les investissements 
ues t:ntrt:prises françaises à ietranger ct le palmares ':13 des SOCiétés les plus 
exportatrices de hance). 



130 

40 (soit 26,7%) des seIVices et 10 (soit 6,6%) du commerce. Cette répartition 

se rapproche de la structure sectorielle des entreprises multinationales 

françaises en termes d'effectifs à l' étrangerI3
. 

population de base est relativement restreinte car les entreprises françaises 

ayant des filiales à l'étranger sont très concentrées; 165 d'entre elles 

possédaient 90% des investissements directs à l'étranger en 199014
. 

2. Le questionnaire d'enquête 

L'élaboration du questionnaire est une étape importante de la 

recherche. Elle doit tenir compte à la fois du type d'informations qu'on 

souhaite obtenir, des individus qui seront interrogés et du mode d'enquête 

choisi 15. 

Une revue bibliographique a été effectuée pour recenser le genre 

d'informations qu'il convient de collecter. Pour réaliser le questionnaire 

d'enquête, nous nous sommes basé ç;ur plu5!eurs questionnaires utilisés dans 

d'autres travaux empiriques se rapportant aux différents aspects qui nous 

intéressent dans cette recherche. 

13 L'enquête effectuée par la DREE en 1990 a montré que l'industrie, les services 
et le commerce occupent respectivement 61 %, 25,7% et 6,7% des effectifs des 
entreprises françaises à l'étranger. 
Voir Direction des Relations Economiques Extérieures (DREE), Les 
implantations françaises à l'étranger, Problèmes Economiques n02273, 29 avril 
1992, pp. 5-9 
14 Banque de France, Les investissements français à l'étranger: une analyse du 
stock. Problèmes Economiques n02199, 4 novembre 1990, pp. 1-7 
15 Haper BOYD et Ralph WESTFALL, Procédure d'élaboration d'un 
questionnaire. in Encyclopédie du Marketing. vol. IL Editions techniques. 1978. 
pp. 1-19 
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La versIOn défmitive l6 est composée de 65 questions regroupées 

autour des trois thèmes principaux de notre modèle de recherche: 

- le contexte général de l'entreprise (17 questions); 

- le processus de planification et de contrôle (37 questions) 

tO Voir questionnaire en annexe 
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Tableau 3.4: Tableau de correspondances variables-questions 

Type de variables Nom des variables Questions 
correspondantes 

Variables -Age Q2 

- Taille Q3,Q4 
~ ~ .-- . .- ~ , . .. - - 1 

1 \Je - lnternatiOnahsatlon Q5, Q6, Q7, Q8, Q~ 

i - Diversification des produits QIO, Qll 

contexte • Secteur d'activité Q12, Q13, Q14 

- Environnement QI5, Ql6 

Variables - Forme structurelle QI7 

- Concentration Ql8 

d'intégre.tion - Centralisation QI9, Q20 

- Standardisation Q21, Q22 

internationale - Socialisation Q23, Q24 

- Interdépendance. Q25, Q26, Q27, Q28 

- Fonction contrôle de gestion Q29a, Q29b, Q30, 

- Planification stratégique et 
Q31, Q32 

Variables 
opérationnelle Q33a, Q33b, Q34, 

Q35a, Q35b, Q36a, 
Q36b, Q37, Q38a, 

de 
Q38b, Q39a, Q39b, 

- Budgétisation 
Q40, Q41, Q42, Q43 

Q44a, Q44b, Q45, 
contrôle Q46, Q47, Q48, Q49, 

Q50a, Q50b, Q51, 

- Suivi et évaluation des filiales Q52, Q53 
de 

Q54a, Q54b, Q55, 1 

• gestion Q56a, Q56b, Q57a, ! 

Q57b, Q58, Q59, 

1 

Q60, Q61, Q62, Q63, 
Q64, Q65a, Q65b 

Chaque variable étudiée est donc appréhendée à partir d'une ou 

plusieurs questions (Cf. tableau 3.4). 
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Les questions posép.s sont fermées pour la plupart; seules quelques-

unes concernant l'identité ou décrivant un processus de contrôle de gestion 

sont ouvertes. 

d'échelle d'intervalles à cinq points. Il y a aussi quelques questions à choix 

multiple où le répondant peut choisir à la fois plusieurs réponses. D'autres 

questions sont tout simplement dichotomiques, c'est-à-dire qu'il n'y a que de 

deux réponses possibles exclusives, l'une de l'autre. 

Nous avons essayé autant que possible de poser des questions simples 

et claires pour qu'il n'y ait aucune ambiguïté quant à la compréhension des 

termes utilisés. Le mode d'enquête choisi, la voie postale, exige cette 

précaution. L'ordre des questions était aussi important; nous en avons tenu 

compte en mettant quelques questions très simples au tout début du 

questionnaire. 

Pour assurer l'anonymat, certaines questions d'identification étaient 

facultatives et posées à la fm. Compte tenu de tout ce qui précède, la structure 

du questionnaire ne correspond pas exactement au regroupement en variables 

présenté antérieurement. 

3. Le déroulement de l'enquête 

La méthode d'enquête est d'une importance capitale dans le 

déroulement d'une recherche empirique. L'idéal aurait été de pouvoir nous 

entretenir en tête à tête avec le répondant pour expliciter les questions et 
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demander des éclaircissements au niveau de certaines réponses. Mais compte 

tenu de la population de base à laquelle nous avons affaire, il nous aurait été 

difficile de mener à bout ce genre d'enquête. 

seulement pour son coût relativement faible mais aussi pour son adaptabilité 

au contexte de notre recherche. Cette méthode al' avantage de permettre à 

notre interlocuteur de répondre aux questions le moment voulu et à son 

rythme; il a la possibilité de consulter tous les documents et toutes les 

personnes susceptibles de l'aider. 

a. L'envoi du questionnaire 

Au mois de décembre 1993, nous avons envoyé notre questionnaire 

aux 150 entreprises retenues; deux lettres accompagnaient chaque 

questionnaire: 

- la première expliquait l'objet de la recherche et sollicitait la 

collaboration des entreprises; 

- la deuxième était une recommandation de notre directeur de 

recherche auprès des entreprises et pour leur confirmer le caractère anonyme 

de l'étude. 

Tous les questionnaires étaient adressés au Président Directeur 

Général (P.D.G.) du groupe. La plupart des sièges sociaux se situaient dans la 

région panslenne. Seule une quinzaine de questionnaires a été envoyée en 

proVInce. 
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Trois mois après ce premier envoi, nous n'avions recueilli que dix-huit 

questionnaires exploitables plus quelques réponses négatives. Ayant considéré 

ce nombre faible pour le genre de traitement statistique que nous voulions 

entre}!rendre, nous.. _!l!,ons . sollicité une deuxième fois la collaboration des 

entreprises qui n'avaient pas encore répondu. Nous avons alors envoyé 

systématiquement une centaine de questionnaires accompagnés d'une lettre de 

relance, cette fois-ci au contrôleur de gestion du siège. 

D'autres relances ont été ponctuellement effectuées soit par écrit 

(lettre non accompagnée de questionnaire), soit par téléphone. 

A la fm du mois d'avril 1994, nous avions reçu au total trente-quatre 

réponses exploitables, soit un taux global de 22%17. 

b. Les taux de réponses 

Le faible nombre de réponses obtenues est sans doute dû au volwne du 

questionnaire (seize pages) et au fait que nous nous sommes adressé à de très 

grands groupes qui sont très sollicités pour ce genre d'enquête. 

La classification par secteur d'activité a été effectuée sur la base des 

fichiers que nous avons utilisés pour constituer l'échantillon (Cf. constitution 

de l'échantillon). Compte tenu de la diversité des branches d'activité dans 

lesquelles exercent certaines entreprises, c'est la ligne de produits principale 

qui a été retenue pour la classification. 

17 Ce taux ne prend en compte ni les réponses négatives. ni les relances dont ont 
fait l'objet la plupart des entreprises: le taux réel serait de 11.33% en tenant 
compte de tous les questionnaires envoyés (300 à peu près). 
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Les taux de réponses en fonction du secteur d'activité sont résumés 

dans le tableau suivant. 

Tableau 3.5: Les taux de réponses par secteur d'activité 

J ·"'toc: 1 U "''-U'rU,," l ' ".IlU.-t: l,om re e la ....... _ .... -1 ""y~"."t;.", 

d'entreprises réponses positives 
b d 

Secteur industriel 100 22 22% 

Agro-alimentaire 18 3 16,6% 

Automobile et annexes 4 2 50% 

Bâtiment-Travaux publics 15 4 26,67% 

Phannacie-Cosmétiques 9 1 11,11% 

Métallurgie-Electrique- 22 4 18,18% 
Electronique 

Energie-Hydrocarbure- 16 5 31,25 
Pétrole-Gaz industriel 

Caoutchouc-Matières 16 3 18,75% 
Plastiques-Emballages 

Secteur des services 40 10 25% 

Conseil-Ingenierie-Services 15 4 26,67% 
informatiques 

Banques-Assurances 14 4 28,57% 

Transports-Tourisme 4 0 0% 

Services divers 7 2 28,57% 

Secteur de commerce et dei 13 2 20% 
distribution 

Total 150 34 22,66% 

Au VU de ce tableau, on constate que les taux de réponses par secteur 

sont du même ordre de grandeur. 

c. Les répondants au questionnaire 

Les personnes qui ont répondu au questionnaire occupent des postes 
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soulevé. Le tableau suivant présente les différents postes occupés par les 

répondants. 

Tableau 3.6: Les postes occupés par les répondants 

P l os t:s 0 ........ "' .. l'\j(Untu'e e reponses 

Vice-président 1 

Secrétaire Général 3 

Assistant du Président 1 

Attaché à la Direction Générale 4 

Membre du comité de direction 1 

Assistant de gestion 1 

Contrôleur de gestion 10 

Directeur de planification 2 

Directeur financier 3 

Directeur de filiales 2 

Directeur international 3 

Directeur Adjoint des filiales 2 

Non réponses 1 

Total 34 

On remarque aisément le nombre élevé des contrôleurs de gestion qui 

ont répondu au questionnaire. Cela est sans doute dû au fait que les relances 

leur ont été directement adressées. Les autres répondants sont soit un membre 

de la direction générale, soit un directeur assez renseigné sur les différents 

problèmes soulevés dans le questionnaire. 

Les répondants ont un âge moyen de 44 ans et demi. Ils sont aussi 

assez expérimentés puisqu'ils ont en moyenne 8 ans d'ancienneté dans leur 

entreprise. Ces différentes caractéristiques des répondants à notre 
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questionnaire nous pennettent de préjuger que ces personnes sont bien placées 

pour nous fournir les infonnations demandées. 

Nous aborderons maintenant les différents aspects du traitement des 

4. Le traitement des données 

Nous avons utilisé les logiciels S.A.S. (Statistical Analysis System) 

version 6.08 et S.P.S.S. (Statistical Package for Social Sciences) version 6.1 

disponibles à l'LA.E. de Poitiers. Compte tenu des objectifs de notre 

recherche, nous avons utilisé trois méthodes statistiques: les tris à plat, les tris 

croisés et les analyses multidimensionnelles. 

a. Les analyses univariées 

Elles pennettent d'analyser les caractéristiques de la population sur 

chaque variable en donnant les fréquences absolues et relatives, les moyennes, 

les écart-types, la dispersion, etc. 

b. Les analyses bivariées 

Ce sont des méthodes statistiques utilisées pour étudier les relations 

entre deux variables. Nous avons utilisé principalement le test de Khi-deux 

pour les variables nominales et le coefficient de corrélation de Pearson pour 

les variables quantitatives. Le test de Fisher et le coefficient de corrélation de 

rang de Spearman sont aussi utilisés dans les cas où ils sont plus adéquats. 
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c. Les analyses multivariées 

Elles servent à analyser simultanément plusieurs variables en 

spécifiant leurs relations. 

l'analyse factorielle des correspondances (A.F.C.) respectivement pour les 

variables quantitatives et nominales. La classification hiérarchique et l'analyse 

discriminante sont aussi utilisées. Nous avons également calculé l'alpha de 

Cronbach pour voir si quelques variables ont l!.'1e cohérence interne avant 

d'utiliser certaines méthodes statistiques. 

Après avoir décrit la méthode de collecte et d'analyse des données, 

nous allons maintenant présenter les principales caractéristiques de 

l'échantillon étudié. 

PARAGRAPHE 2: LES CARACTERISTIQUES GENERALES DES 

ENTREPRISES ETUDIEES 

Les entreprises qui ont été étudiées dans le cadre de cette enquête sont 

présentées suivant l'âge, la taille et le degré d'internationalisation. 

1. L'âge et la taille des entreprises 

Nous présenterons tout d'abord l'âge de la maison mère, son 

expérience internationale avant de voir la taille. 
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a. La grande majorité des entreprises étu4iées a été créée avant 

1950 

Le tableau ci-dessous présente les entreprises par rapport à l'année de 

Tableau 3.7: Nombre d'entreprises par année de création de la maison 

Année de création Nombre d'entreprises Pourcentage 

[1800 - 1900] Il 32,3% 

[1901- 1950] 9 26,5% 

[1951 - 1980] 9 26,5% 

[1981 - 1989] 2 5,9% 

Non réponses 3 8,8% 

Total i 34 100% 

Les entreprises de notre échantillon sont assez âgées. Vingt groupes 

sur les trente-quatre ont été créés avant la fm de la deuxième guerre mondiale. 

La plus vieille entreprise a vu le jour en 1800 et la plus jeune en ]989. 

b. Une expérience internationale assez longue 

Nous présenterons dans le tableau suivant le nombre d'entreprises par 

année de création de la première filiale à l'étranger c'est-à-dire hors de la 

France. 
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Tableau 3.8: Nombre d'entreprises par année de création de la première 

filiale à l'étranger 

Année de création 1 ère filiale Nombre d'entreprises Pourcentage 
étrane;ère 

p ~50 .. 'Q.QOl_-----'~. __ ._ .... ____ .. ,. 
1 l "01.. _. 

L1901 - 1950J 
-.. --« " 

1 

' -: ' •• " • 1 -_. ~ ,_J 

Il 32,3% 
11951 - 1980] 9 26,5% 
[1981- 1989J 6 17,6% 
Non réponses 4 11,8% 

Total 34 100% 

Les entreprises de notre échantillon se sont implantées à l'étranger 

depuis fort longtemps. Près de la moitié avait déjà leur première filiale 

étrangère avant 1950. 

La première filiale étrangère a été créée depuis 1850 et la dernière en 

1989. 

c. Les entreprises de notre échantillon sont parmi les premières 

françaises en termes d'effectif et de chiffre d'affaires consolidés 

Nous présenterons le nombre d'entreprises par effectif du groupe puis 

par chiffre d'affaires consolidé. 

Tableau 3.9: Nombre d'entreprises par effectif consolidé (décembre 1993) 

Effectifs consolidés Nombre d'entreprises Pourcentage 
[2.100 - 10.000] 10 29,5% 

110.001 - 30.000] Il 32,3% 
130.001 - 50.0001 5 14.7% 
[50.001 - 146.604] 7 20,6% 

Non réponse 1 2,9% 
Total 34 100% 
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L'effectif consolidé (en décembre 1993) des entreprises étudiées varie 

de 2.100 à 146.604 personnes avec une moyenne de 38.780. Les 33 entreprises 

qui ont répondu à cette question emploient au total 1.279.750 individus. En 

te~es d'effectifs mondiaux. cino de ces entreprises se c1~ssent parmi les dix 

premières françaises l8
. 

Nous avons classé dans le tableau suivant les entreprises par tranches 

de chiffre d'affaires . 

. Tableau 3.10: Nombre d'entreprises par chiffre d'affaires consolidés 

(année 1992) 

Chiffre d'affaires consolidés (en Nombre d'entreprises Pourcentage 
millions de francs) 

[1.000 - JO.OOO] Il 32,3% 

]10.000 - 30.000] 10 29,5% 

]30.000 - 100.000] 
J 

8 23,5% 

JI00.000 - 200.800] 1 5 14,7% 

Total 34 100% 

Le chiffre d'aff::!!re~ ~~ns~lidé des entreprises de l'échantillon (en 

1992) varie entre 1.000 millions et 200.800 millions de francs avec une 

moyenne de 42.601,240 millions. 

Ces trente-quatre entreprises totalisent un chiffre d'affaires de 

1.448.442 millions de francs. 

18 La dixième entreprise française en termes d'effectifs mondiaux emploie 87900 
personnes. 

,Voir JANNIC H., Les 1000 premières entreprises industrielles françaises, 
L'Expansion. n° spécial. 10 novembre-8 décembre 1993. in Problèmes 
Economiques n02.363, 16 février 1994. pp: 1-10 
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2. Le degré d'internationalisation des entreprises de 

l'échantillon 

Le degré d'internationalisation sera présenté à partir du nombre de 

du chiffre d'affaires à l'étranger. 

a. Une implantation étrangère concentrée géographiquement 

Le nombre de pays d'implantation correspond au nombre de pays Cy 

compris la France) dans lesquels le groupe détient des filiales; ceux où il ne 

fait qu'exporter ne sont donc pas pris en compte. Le tableau suivant présente le 

nombre d'entreprises par rapport au nombre de pays d'implantation. 

Tableau 3.11: Nombre d'entreprises par nombre de pays d'implantation 

Nombre de pays d'implantation 1 Nombre d'entreprises Pourcentage 

[6·20] 14 41,2% 

[21 ·50] 8 23,5% 

[51 . 100] 9 26,5% 

[101 • 150] 
i 

2 5,9% 

Non réponse 1 2,9% 

Total 34 100 

Les entreprises de notre échantillon ont des filiales dans une multitude 

de pays. Le nombre de pays d'implantation varie de 6 à 150 avec une moyenne 

de 41 pays par entreprise. 

Le nombre de filiales, quant à lui, va de 10 à 750, avec une moyenne 

de 131 unités par entreprise. Ce nombre correspond au total des filiales 
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détenues par le groupe dans le monde entier (la France comprise). Les 34 

entreprises étudiées totalisent 4441 filiales. Mais la grande majorité de ces 

implantations est située dans les pays européens et particulièrement dans 

l'Union Européenne. C'est ce Que montre le tableau suivant. 

Tableau 3.12: Nombre total de filiales de l'échantillon par zone 

géographique 

Zones d'implantation Nombre de filiales 1 Pourcentage Moyenne par 
entreprise 

Union Eurooéenne 2297 51,7% 67 
Autres pavs européens 1023 23,0% 30 
Etats-Unis et Canada 336 7,6% 10 
Amérique latine 204 4,6% 6 
Japon 44 1,0% 1 
Autres pays asiatiques i59 3,6% 5 
Mf.!ghreb 54 1.2% 2 
Afrique noire 190 4,3% 6 
Autres 134 3,0% 4 
Total (monde entier) 4441 100% 131 

A titre de comparaison, nous présentons dans le tableau suivant, la 

répartition géographique de l'ensemble des implantations françaises à 

l'étranger en 1990. 



145 

Tableau 3.13: Répartition géographique des implantations françaises à 

l'étranger en 1990 

Pays Nombre de filiales Pourcenta2e 
CEE 4650 45,54% 
Etatc::_l Tnis - - 1.1.07 13.78% 

f-- .. 
1 i~6- - .. . . -

. Aulr~S pays de l'OCDE Il,iJ;'~ 
1 

1 

Pays de l'Est 130 1,3% 
Amérique latine 504 4.9% 

i Afrique 1244 12,18% 
: Asie-Océanie 1080 10.58% 
Total 10211 100% 

Source: Direction des Relations Economiques Extérieures (DREE), Les implantations 
françaises à l'étra.'1ger, Problèmes Economiques n02273, avril 1992, pp. 5-9 

Près des trois quarts des filiales sont implantés en Europe et 

notamment dans les pays de l'Union Européenne où elles ont atteint plus de 

52% du total en décembre 1993. Les entreprises françaises sont donc très 

concentrées géographiquement. 

Il faut remarquer le nombre important de filiales dans les autres pays 

européens; cela est en fait une nouveauté car ces pays avaient une part minime 

des investissements diœcls frall~ais en 1990 (Cf. tableau 3.13). Cela est peut-

être un effet du phénomène de délocalisation qui s'est déclenché depuis la 

chute du mur de Berlin suivie de la libéralisation des économies de ces pays. 

Les Etats-Unis et le Canada constituent également une zone 

d'implantation privilégiée des entreprises de notre échantillon. L'Afrique 

(Maghreb et Afrique noire) est quant à elle l'hôte de 244 filiales soit 5,52%) du 

total. La faible présence des groupes français dans une des zones les plus 

stratégjoues du monde Qui est le Janon est aussi à ri"tn;lTOIlf'f 
..... ... ... ..... J. 
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b. Un· degré d'internationalisation élevé en termes de 

pourcentage d'effectif et de chiffre d'affaires à l'étranger. 

Le pourcentage de l'effectif et celui du chiffre d'affaires à l'étranger 

étudiées dans cette recherche sont assez internationalisées quand on raisonne 

en ces tennes. 

Le tableau suivant présente le nombre d'entreprises par rapport au 

pourcentage de l'effectif à l'étranger. 

Tableau 3.14: Nombre d'entreprises par pourcentage de l'effectif à 

l'étranger 

Pourcentage de l'effectif à Nombre d'entreprises Pourcentage 
l'étranger 

Moins de 10% 1 2,9% 

]10% - 20%] 6 17,7% 

]20% - 50%] 10 29,5% 

]50% -70%J 8 23,5% 

Plus de 70% 8 23,5% 

Non réponse 1 

.1 
1 2,9% 

Total i 34 100% 

Seize des trente-quatre groupes étudiés ont plus de la moitié de leurs 

effectifs consolidés hors de la France alors qu'il n'y a qu'une seule entreprise 

dans laquelle les filiales étrangères détiennent moins de 10% des effectifs. 

On retrouve à peu près les mêmes résultats en tennes de chiffre 

d'affaires. 
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Tableau 3.15: Nombre d'entreprises par pourcentage d.JI. chiffre d'affaires 

à l'étranger 

Pourcentage du chiffre d'affaires à Nombre d'entreprises Pourcentage 
l'étran~er 

t-,40ins de lO°/" {\ (l0/" 
~ 

]10% - 20%j 
--- -.. -- ." -- ------- ~·-r> - -- ~ 

5 14, /"/0 

]20% - 50%] 10 29,4% 
150% - 700/01 12 35,3% 

i Plus de 70% 7 20,6% 
Total 34 100% 

Dix-neuf entreprises sur trente-quatre réalisent plus de 50% de leur 

chiffre d'affaires à l'étranger; toutes ont réalisé au moins 10% de leur chiffre 

d'affaires hors de la France 
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CONCLUSION DU f;HAPITRE 3 

Nous avons succinctement présenté les pnnclpaux aspects 

méthodologiques de la recherche et les caractéristiques de l'échantillon. 

chapitres. Nous rappelons que trente-quatre entreprises ont été étudiées à partir 

de données recueillies par questionnaire postal. La recherche concerne 

exclusivement les entreprises multinationales françaises. 

Avant de passer à l'analyse des résultats obtenus, il convient de 

souligner que cette étude comporte quelques limites du point de vue 

méthodologique qUI seront présentées plus en détail dans la conclusion 

générale. 

La première limite est liée au domaine même de l'étude. Les 

entreprises multinationales sont des "organisations complexes" [BURLAUD et 

MALO, 1988] 19; il est donc difficile de les appréhender de l'extérieur à partir 

d'une étude transversale. Seule une étude longitudinale menée sur une longue 

période pennettrait de connaître réellement certains aspects du sujet abordé. 

La deuxième limite, corollaire de la précédente, est liée à la méthode 

de collecte des données utilisées~ bien que l'enquête postale soit retenue 

comme la méthode la plus appropriée au contexte de la recherche, le risque de 

biais existe quant à la non compréhension de certaines questions. 

19 Alain BURLAUD et Jean-Louis MALO, Les organisations complexes: un défi 
aux méthodes traditionnelles de contrôle de gestion. Revue Française de 
Comptabilité nO 187, Février 1988 
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La méthode de traitement des données constitue la troisième limite; la 

plupart des réponses sont codées sur des échelles d'intervalles; il existe là 

aussi un risque de biais lié à la différence de perception de nos correspondants. 

En outre. la taille de l'échantillon n'est pas assez élevée DOur pennettre la 

généralisation des résultats. 

Ces limites doivent être gardées en mémoire et il conviendra d'en tenir 

compte pour l'interprétation des résultats. 



DEUXIEME PARTIE: LES FORMES D'INTEGRA nON ET LES 

SYTEMES DE CONTROLE DES ENTREPRISES 

MULTINATIONALES FRANÇAISES: OBSERVATIONS ET ANALYSES 
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La première partie de ce travail a été consacrée à la revue de l~ 

littérature (chapitres 1 et 2) et à la présentation de la méthodologie suivie 

(chapitre 3) pour étudier l'organisation internationale et le contrôle de gestion 

des entreprises multinationales. Dans cette deuxième nI~rtie, nous présenterons 

les résultats que nous avons obtenus à la suite de notre enquête. Elle est 

constituée également de trois chapitres. Le premier porte sur la description des 

formes d'intégration internationale rencontrées dans les entreprises étudiées. 

Nous verrons quels sont les mécanismes de coordination et les modèles 

d'organisation internationale les plus rencontrés. Ce sera l'occasion de vérifier 

la validité de notre première hypothèse. Dans le deuxième chapitre, nous 

présenterons les systèmes de contrôle de gestion adoptés par les entreprises 

étudiées. Nous décrirons l'état des outils utilisés et les pratiques les plus 

courantes en matière de planification, d'uniformisation et de différenciation 

des procédures de contrôle. Nous nous appliquerons à confIrmer ou infIrmer 

notre deuxième hypothèse. 

Le troisième chapitre ':tudie d'une part, les relations entre les 

mécanismes d'intégration et les outils de contrôle de gestion et d'autre part, les 

facteurs qui les déterminent. Nous vérifierons, dans un premier temps, la 

validité de l'hypothèse 3, en analysant les interactions entre les deux 

composantes du système de contrôle organisationnel. Puis, dans un deuxième 

temps, nous chercherons à connaître les facteurs qui déterminent l'intégration 

et le contrôle de gestion; ce sera l'occasion de voir la validité de notre 

quatrième hypothèse. 



-. ---" _.-- --~--'-

CHAPITRE 4: LES FORMES·D'INTEGRA TION INTERNATIONALE 

OBSERVEES 
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L'objet de ce chapitre est de présenter les différentes fonnes 

d'intégration internationale adoptées par les entreprises de notre échantillon. 

Nous chercherons à confmner ou à infmner notre hypothèse 1 selon laquelle 

les entreprises françaises adoptent flénéralement le modèle d' oreanisation 

internationale classique dit "multinational". 

L'intégration internationale désigne ici le degré de globalisation et de 

localisation des différentes filiales d'une entreprise multinationale; c'est-à-dire 

dans quelle mesure le groupe est géré comme une seule unité ou au contraire 

comme un rassemblement de plusieurs filiales quasi-autonomes. 

Elle est appréhendée à partir des six mécanismes défmis plus haut; il 

s'agit de la fonne structurelle, de la concentration géographique, de la 

centralisation des décisions, de la standardisation des tâches, de 

l'interdépendance des filiales et de la socialisation. Ce sont là les différents 

mécanismes d'intégration internationale. Nous les analyserons un à un pour 

voir celui que les groupes français privilégient dans leurs stratégies spatiales. 

~.,-.... 

Pour étudier lesoifféfentes formes d'intégration internationale, nous 

serons amené à faire trois sortes d'analyses: 

- une analyse unidimensionnelle où les variables sont étudiées une à 

une; 

- une analyse bivariée où les variables sont étudiées deux à deux; 

- une analyse multidimensionnelle dans laquelle toutes les variables 

concernées sont étudiées simultanément pour dégager des typologies. 
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SECTION 1: LES MECANISMES D'INTEGRATION 

INTERNATIONALE: ANALYSE UNIDIMENSIONNELLE 

Nous analyserons chaque mécanisme d'intégration internationale en 

résultats obtenus à la suite des tris à plats. 

PARAGRAPHE 1: LA FORME STRUCTURELLE 

La forme structurelle est le principal mécanisme de coordination qui 

défInit explicitement les relations hiérarchiques formelles entre les différentes 

unités. Nous décrirons tout d'abord comment elle a été appréhendée avant de 

présenter les résultats obtenus. 

1. La caractérisation de la forme structurelle 

La classification de STOPFORD et WELLS 1 est celle qui a été retenue 

car elle rassemble les formes usuelles de structures internationales. Seule la 

structure par fonctions intemationales a ét~ àjoutee"pour compléter la liste. 

Il Y a donc au total six formes structurelles proposées: 

• la structure avec filiales rattachées à la direction générale; 

• la structure avec division internationale; 

· la structure par fonctions internationales; 

- la structure géographique; 

- la structure par produits; 

- la structure matricielle. 

1 STOPFORD et WELLS, op. Clt. 
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Cette liste a l'avantage d'intégrer toutes les fonnes structurelles de 

base. Le répondant choisit une seule proposition en cochant celle qui se 

rapproche le plus de la situation de son groupe. Les résultats suivants ont été 

obtenus. 

2. La structure avec filiales autonomes est la forme dominante 

dans les entreprises étudiées 

Le schéma suivant présente le nombre d'entreprises par rapport à la 

fonne structurelle internationale qui est adoptée. 

Figure 4.1: Nombre d'entreprises par rapport à la forme structurelle 
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La structure avec filiales étrangères rattachées à la direction générale 

est adoptée par dix entreprises sur trente-quatre (soit 29,4%). C'est la structure 

de la première phase de la multinationalisation, les filiales autonomes, dans la 

classification de STOPFORD et WELLS. C'est la forme structurelle 

internationale la plus rencontrée dans les entreprises é!l!::Eées. 
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La deuxième forme dominante est la structure par produits qui est 

adoptée par huit entreprises (23,5%). 

La structure avec division internationale vient en troisième position 

structure matricielle avec chacune quatre entreprises. 

Il n'y a qu'un seul répondant qui affmne que son groupe a adopté une 

structure internationale par fonctions. 

En additionnant la structure avec filiaies autonomes et celle avec 

division internationale, on a la moitié des entreprises de l'échantillon. En se 

référant au modèle de STOPFORD et WELLS on peut dire que 50% de nos 

répondants sont aux première et deuxième phases de la multinationalisation; 

les structures globales constituent la deuxième moitié. 

PARAGRAPHE 2. LA CONCENTRATION DES FONCTIONS 

La concentration est la manière dont chaque fonction de la chaîne de 

valeur est répartie géographiquement entre les unités du groupe. C'est ce que 

PORTER [1986] qualifie de configuration internationale2
. 

1. La mesure de la concentration internationale 

Il a été demandé au répondant de noter de l à 5 le degré de 

concentration/dispersion des SIX fonctions que sont la recherche-

développement, le fmancement-investissement, l'approvisionnement -

: Cf. ChapItre l, section 2 
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production, le marketing-commercialisation, la gestion des ressources 

humaines et l'organisation. 

Une fonction est concentrée quand elle est réalisée seulement dans un 

!\.eul 

d'implantation. Le degré 1 correspond à une forte dispersion et le 5 à une forte 

concentration. Seuls ces deux extrêmes sont nommés pour réduire le risque de 

biais lié aux différences de connotations. Nous avons donné des exemples 

pour expliquer chacune de ces fonctions (Cf. questionnaire en annexe). 

Les données brutes recueillies ont été par la suite traitées pour avoir 

une note globale mesurant le degré de concentration générale du groupe. Pour 

cela, nous avons calculé la moyenne arithmétique des notes obtenues3
. 

Cette méthode de calcul est adaptée tant que les items mesurent le 

même phénomène, c'est-à-dire quand ils sont corrélés entre eux. C'est l'alpha 

de Cronbach qui nous a permis de le vérifier4
. 

Les résultats obtenus à la suite de l'analyse univariée sont les suivants. 

3 La moyenne arithmétique a été arrondie à l'unité la plus proche pour avoir cinq 
modalités comme pour les fonctions. 
La même procédure a été utilisée pour calculer les degrés de centralisation, de 
standardisation et d'interdépendance. 
4 L'alpha de Cronbach est un indicateur permettant d'avoir le degré de fiabilité des 
différentes questions censées mesurer un phénomène; il varie de 0 à 1. S'il est 
proche de 0, il n'y a pas de cohérence interne; s'il est proche de l, il Y a une 
cohérence interne; les items sont correlés et mesurent effectivement le même 
phénomène .. Dans le cas où l'alpha est proche de l, on peut additonner les 
différents items pour avoir une mesure globale du phénomène étudié. Cf. 
EvKARD et ai., Market, etudes et recherches en rnarketrng, Nathan, 199:', p. 2KI 
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2. Des fonctions de la chaîne de valeur dispersées dans toutes 

les filiales 

Nous présenterons tout d'abord la concentration géographique par 

a. Degré de concentration par domaine fonctionnel 

Les répondants ont mesuré le degré de concentration de chaque 

fonction (c'est-à-dire dans quelle mesure cette fonction est exercée dans toutes 

les filiales), en lui attribuant une note allant de 1 à 5. Les résultats ont été 

récapitulés dans le tableau suivant. 

Tableau 4.1: Nombre d'entreprises par rapport au degré de concentration 

par fonction 

1 Degré 

Fonctions R&D Finance Production Marketing 1 G.R.H. Organisation 

de 
concentration 

1= dispersé 3 0 18 20 7 6 

2= assez dispersé 1 4 10 6 13 7 
.. - ----- -

3=concentration 4 - 7 r- IO 12 J ,:) 

moyenne 
i 

4= assez concentré 13 10 1 4 2 5 

15= concentré Il 13 0 1 2 3 

1 Non réponses 2 0 0 0 0 1 

Moyenne 3,87 3,94 1,67 1,82 2,38 2,75 

Ecart-type 1,21 1,04 0,84 1 1,19 1,07 1,19 
1 

L'analyse de la concentration géographique par domaine fonctionnel 

montre que la finance est plus concentrée que toutes les autres fonctions. 
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En effet, vingt-trois entreprises sur trente-quatre ont des scores de 4 ou 

5; c'est-à-dire "assez concentré" ou "concentré". Cela veut dire qu'il y a des 

pays dans lesquels les activités fmancières sont localisées. 

quatre répondants l'ont notée entre 5 et 4. Les entreprises de notre échantillon 

ont donc des filiales, situées dans un nombre limité de pays, qui servent de 

centres de recherche et d'innovation aux autres. Cela n'est pas étonnant 

compte tenu des coûts exorbitants des projets de recherche. Le groupe est 

obligé de concentrer ses efforts sur quelques endroits stratégiques. 

Ces résultats sont à rapprocher de ceux de Jean BRILMAN [1991] qui 

a étudié 80 des plus grandes entreprises multinationales américaines, 

européennes et japonaises. D'après cet auteur, la fonction recherche et 

développement est généralement concentrée à la maison mère, mais elle peut 

être localisée dans d'autres pays lorsque l'environnement est y favorable 

(avance technologique dans un secteur, salaires faibles avec main d'oeuvre 

qualifiée, subventions de- rEtat). 

Les activités de production et celles de marketing sont les plus 

dispersées. La plupart des entreprises les ont notées entre 1 et 2, c'est-à-dire 

"dispersé" et "assez dispersé". Elles sont donc exercées par presque toutes les 

filiales quel que soit le pays d'implantation. Les filiales ne sont donc pas 

spécialisées dans la vente ou la production. Elles ont donc rarement adopté une 

politique de rationalisation de la production en ne fabriquant que dans les pays 
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où les coûts sont faibles et en ne vendant que dans ceux où il y a un pouvoir 

d'achat élevé. 

La concentration de la production est pourtant devenue un enjeu 

d'entreprises multinationales ne produisent que dans un nombre limité de pays. 

Les usines sont délocalisées pour être implantées dans les pays à faible coût de 

main d'oeuvre mais disposant d'un personnel compétent. Cela permet à ces 

entreprises de faire d'importantes économies d'échelle. 

Les deux autres fonctions, la gestion des ressources humaines et 

l'organisation ont, quant à elles, un degré de dispersion moyen. Les activités 

les concernant sont moyennement dispersées dans tous les pays. 

Cela veut dire que certaines tâches sont exercées dans un nombre 

limité de pays alors que les autres sont pratiquées partout. 

Nous allons maintenant analyser le degré de concentration globale. 

b. Le degré de concentration J!é:dr:ll~ 

Les degrés de concentration de la recherche-développement, du 

fmancement-investissement, de l'approvisionnement-production, du 

marketing-commercialisation, de la gestion des ressources humaines et de 

l'organisation sont assez corrélés (l'alpha de Cronbach est de 0,77). Nous 

pouvons donc calculer le degré de concentration globale à partir de la 

moyenne arithmétique de ces six items. 
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Le schéma suivant présente la répartition des entreprises suivant le 

degré de concentration générale. 

Fieure 4.2: Nombre d'entreprises par rapport au deeré de concentration 
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Comme on peut le constater sur le schéma, les entreprises de notre 

échantillon sont assez dispersées puisque plus de la moitié d'entre elles ont 

une note inférieure à;c~~-(c~ncentration 'moyenne). La valeur positive du 

coefficient de symétrie (1,159) confmne que les notes sont concentrées vers 

les valeurs inférieures5
; la moyenne générale obtenue sur toutes les entreprises 

(2,70) est légèrement inférieure à la moyenne théorique de 3. 

5 "Le coefficient de symétrie (ou skewness) indique si les observations sont 
réparties équitablement autour de la moyenne (le coefficient est alors nul) ou si 
elles sont plutôt concentrées vers les valeurs les plu'i faibles (coefficient positif) 
ou vers ies valeurs les plus elevèes (coeftictent nègatif)"; EVRARD et al., op, cit. 
p, 325 
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Cela signifie que les entreprises étudiées ne concentrent pas 

systématiquement une fonction dans un seul pays; ce qui confirme 

l' hypothèse selon laquelle chaque fonction de la chaîne de va1eur est 

et des pays. 

Nous allons maintenant présenter les caractéristiques des entreprises 

en matière de centralisation des décisions. 

PARAGRAPHE 3: LA CENTRALISATION DES DECISIONS 

La centralisation est un autre mécanisme d'intégration internationale 

retenu. Comme définie plus haut, elle est appréhendée à partir du ruveau 

hiérarchique de prise de décision au sein du groupe. 

1. La mesure de la centralisation 

La centralisation est mesurée de la même manière que la 

concentration. Le répondan~ situe chaqup fl'lnC'nnn sur un continuum qui va de 

1 à 5 suivant que les décisions concernant cette fonction sont prises au niveau 

des filiales ou du siège. 1 correspond donc à "très décentralisé" et 5 à "très 

centralisé" . 

Comme pour le cas de la concentration, nous avons ensuite calculé la 

moyenne arithmétique pour obtenir le degré de centralisation générale6
. 

() L'alpha de Cronbach calculé sur les notes obtenues au niveau des six domaines 
fonctionnels est de 0,66. 
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2. Des décisions majoritairement prises par les filiales 

Nous présenterons tout d'abord le degré de centralisation de chaque 

fonction avant d'analyser la centralisation globale. 

a. Le degré de centralisation par domaine fonctionnel 

Dans le tableau suivant, nous avons présenté le nombre d'entreprises 

par rapport au degré de centralisation par fonction. 

Tableau 4.2: Nombre d'entreprises par rapport au degré de centralisation 

par fonction 

Fonctions R&D Finance Production Marketing G.R.H. Organisation 1 

Degré de 
centralisation 

1 

1 =très décentralisé 1 1 11 14 6 5 

2=assez 1 0 14 10 14 12 
décentralisé 

3=centralisation 7 7 5 7 11 9 
i moyenne i 

. 4=assez centralisé 8 18 2 2 3 5 

5=très centralisé 15 7 1 1 0 3 

Non réponses 2 1 1 1 0 ° ° .~.~ 

Moyenne 4,09 3,90 2,03 2 2,32 2,67 

Ecart-type 
i 

1,05 0,84 1,01 1,07 0,87 1,17 
1 

Si on analyse le degré d'autonomie locale en matière de pnse de 

décision fonction par fonction, on constate tout de suite que c'est la recherche-

développement qui est la plus centralisée. 

Les décisions concernant les projets de recherche et l'innovation des 

produits sont du ressort 'du siège dans quinze entrep1 i ses. n n 'y li qu' 11{1 "-eu1 
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répondant qui affirme que les décisions de recherche et développement sont 

prises à la filiale même. Les maisons mères ne laissent donc pas l'initiative à 

leurs filiales en la matière. 

vingt-cinq entreprises sur les trente-trois qui ont répondu à cette question, les 

décisions concernant le fmancement et l'investissement se prennent à la 

direction générale ou au niveau hiérarchique supérieur le plus proche. Les 

filiales doivent donc s'adresser souvent à la maison mère ou à la division pour 

fmancer certains projets. 

La gestion des ressources humaines et l'organisation sont assez 

décentralisées. Les décisions concernant ces deux fonctions sont du ressort des 

filiales ou du niveau supérieur proche (départements, divisions). Le siège 

intervient peu dans ces deux domaines. 

Les décisions les plus décentralisées sont celles de marketing et de 

production. Elles sont du ressort des filiales dans la plupart des cas; sinon, ces 

dernières se réfèrent aux divisions ou départements. La maison mère laisse 

donc une grande autonomie à ses filiales en ce qui concerne les activités de 

production et de commercialisation. 

Ces résultats sont à rapprocher de ceux de GA TES et EGELHOFF 

[1986)7. Ces derniers ont réalisé une enquête auprès de 50 grandes entreprises 

américaines et européennes et ont montré que les décisions concernant la 

7 Stephen R. GATES and William G. EGELHOFF, Centralization in 
headquarters Subsldiary relatlOnshlps, Journal of International Business Studies, 
Summer, 1986, pp, 71-92 
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finance sont les plus centralisées alors que celles de marketing sont plus 

décentralisées, celles de production se situant à un niveau intermédiaire. 

b. Le degré de centralisation générale 

~ • ~<. .. ~"~- ' .-'-' • 

UaIlS ia figure swvante, nous présentons lê-nombre d'entreprises par 

rapport au degré de centralisation globale. 

Fieure 4.3: Nombre d'entreprises par rapport au degré de centralisation 

20 

18 

16 

~ 14 
3 ! 12 
Cl. 
!- 10 

i 8 

ï 
'" 6 

4 

2 

o 

générale 

19 

10 

Degré de centralisation 

.. très décentralisé .assez d6centralisé 

D centralisation moyenne 

a assez: centralisé 

Le degré de centralisation moyenne est de 2,76 avec un écart-type de 

O,69~ il est proche de la moyenne théorique de 3. Les entreprises de notre 

échantillon sont donc moyennement décentralisées. Ce qui veut dire que la 

plupart des décisions sont prises par les responsable~ des filiales ou du moins 
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au niveau des départements ou divisions du groupe. Cela confirme donc 

l'hypothèse que les entreprises françaises accordent une grande autonomie 

décisionnelle à leurs filiales. 

autre mécanisme d'intégration. 

PARAGRAPHE 4: LA STANDARDISATION 

La standardisation est un mécanisme d'intégration internationale 

utilisé par les groupes multinationaux pour coordonner leurs activités. C'est 

l'unifonrusation des règles, des normes et des procédures à l'ensemble des 

unités. 

1. La mesure de la standardisation 

Le répondant doit apprécier le degré d'adaptation locale des activités 

exercées par les filiales; c'est-à-dire dans quelle mesure chaque tâche est 

exécutée différemment d'une-·unité il un.e ~1!tre. Si une fonction est exercée 

suivant les mêmes règles et procédures dans toutes les unités, on lui donne la 

note 5 (très standardisé); dans l'autre cas extrême où chaque filiale est 

différente des autres dans l'exercice de cette fonction, c'est la note 1 (pas du 

tout standardisé) qui est attribuée. 

Ce sont les six domaines fonctionnels déjà cités qui sont utilisés; il 

s'agit de la recherche-développement, du fmancement-investissement, du 
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marketing, de la productio~ de l'organisation et de la gestion des reSSOl1rces 

humaines. 

Le degré général de standardisation s'obtient de la même manière que 

arithmétique des notes des six fonctions8
. 

Les réponses suivantes ont été obtenues à ces différentes questions. 

2. Des tâches et procédures peu standardisées 

Nous présenterons tout d'abord les résultats fonction par fonction 

avant de décrire ceux obtenus au niveau de la standardisation globale. 

a. Le degré de standardisation par domaine fonctionnel 

Le tableau suivant récapitule les notes obtenues sur chacune des six 

domaines fonctionnels. 

Tableau 4.3: Nombre d'entreprises par rapport au dee:ré de 

standardisa!ion....Jla.r.ff!!1;ction 

Fonctions 1 R&D Finance Production 1 Marketing G.R.H. Organisation 
Degré de, 
standardisation ! 

: l=pas du tout 1 2 2 10 16 8 5 
standardisé 

1 

2=peu standardisé 5 0 10 9 14 12 
3=standardisation 3 9 8 7 9 10 
moyenne 
4=assez 11 17 5 2 3 5 
standardisé ! 

• 5- très standardisé 9 5 1 0 0 0 
N on réponses 4 1 0 0 0 2 
Mf!Yenne 3,66 3,69 2,32 1,85 2,20 2,46 
Ecart-type 1,26 0,95 1,14 0,95 0,91 0,94 

:; L'alpha de Cronbach calculé sur les notes obtenues au niveau des six domaines 
fonctionnels est de 0,63. 

i 

1 
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La recherche-développement et le fmancement-investissement sont les 

fonctions les plus standardisées. Dans ces deux domaines, il y a beaucoup de 

Concernant la recherche-développement, il y a onze entreprises qui 

ont obtenu la note 4 et neuf la note 5, c'est-à-dire qu'il y a une forte 

standardisation dans ce domaine. Pour lancer par exemple un projet de 

recherche, il Y a des procédures à suivre qui sont identiques dans tout le 

groupe. 

Sur le plan du fmancement, dix-sept répondants considèrent que les 

activités sont assez standardisées et cinq très standardisées. Ce qui veut dire 

que pour fmancer ou investir, les filiales suivent dans la plupart des cas des 

procédures uniformes à tout le groupe; il y a des normes qui sont bien définies. 

Le marketing est la fonction la moins standardisée. Les activités la 

concernant sont très différenciées localement. Presque chaque filiale adapte 

son marketing à son contexte particulier. Le siège n'impose pas une stratégie 

uniforme. Cela est sans doute dû aux différences culturelles existant entre les 

pays d'implantation. 

La gestion des ressources humaines est aussi assez différenciée 

localement. La maison mère laisse aux filiales la possibilité d'adapter la 

gestion du personnel à leur environnement économique et social. D'ailleurs, 
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les différences entre pays en matière de droit du travail ne facilitent pas une 

standardisation de cette fonction. 

La fonction de production a un degré de standardisation qui est en 

que très peu une politique de standardisation de la production; elles cherchent 

plutôt à adapter le produit aux besoins du consommateur local. 

Les activités d'organisation ont aussi un niveau de standardisation 

légèrement inférieur à la moyenne. Les filiales ne sont donc pas organisées de 

la même manière; l'organisation tient aussi compte plus ou moins de la 

situation particulière de chaque unité. 

Nous allons maintenant voir comment se répartissent les entreprises 

par rapport au degré de standardisation globale. 

b. Le degré de standardisation globale 

Le degré de standardisation globale est la moyenne arithmétique des 

notes obtenues sur les six domaines fonctioTuids. Les résultats sont récapitulés 

dans le tableau suivant. 
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Figure 4.4: Nombre d'entreprises par rapport au degré de standardisation. 
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La moyenne de la standardisation au rnveau des trente-quatre 

entreprises étudiées se situe à 2,70 avec un écart-type de 0,87 et un coefficient 

de symétrie de 0,047. Le degré de standardisation est donc proche de la 

moyenne théorique de 3. Autrement dit, les filiales des entreprises françaises 

adaptent la plupart des activités à leur environnement spécifique. Il n'y a pas 

beaucoup de procédures communes à tOUt Ît: groupe. 

Comme on peut le constater sur la figure 4.4, vingt-sept entreprises sur 

trente-quatre, soit 79,41 %, ont un degré de standardisation inférieur ou égal à 

la moyenne. Seules sept sont assez standardisées; il n'y a aucune note extrême 

de 5, c'est-à-dire correspondant à une très forte standardisation. 

Analysons maintenant l'interdépendance entre les filiales. 
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PARAGRAPHE 5: L'INTERDEPENDANCE DES UNITES 

L'interdépendance est le mécanisme de coordination qui indique le 

degré de dépendance réciproque des différentes unités dans l'exercice de leurs 

recherche avant de présenter les principaux résultats obtenus à la suite de 

l'analyse unidimensionnelle. 

1. La mesure de l'interdépendance 

Le degré d'interdépendance des filiales a été appréhendé à partir de 

deux variables; pour faciliter l'analyse nous les avons appelées: 

interdépendance fonctionnelle et interdépendance opérationnelle. 

a. L'interdépendance fonctionnelle 

C'est l'importance de la dépendance réciproque des filiales dans les 

différentes fonctions de la chaîne de valeur. Pour la mesurer, nous avons 

demandé aux répondants de nous dire dans quelle mesure les filiales du groupe 

ne peuvent se passer les unes des autres dans chacune des six domaines 

fonctionnels. Ils doivent noter de 1 à 5 le degré d'interdépendance; 1 

correspond à "pas du tout interdépendant" et 5 à "très interdépendant". Le 

degré général d'interdépendance fonctionnelle est la moyenne arithmétique des 

notes obtenues (l'alpha de Cronbach est de 0,85). 
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b. L'interdépendance opérationnelle 

A la différence de l'interdépendance fonctionnelle qui se mesure au 

niveau des fonctions, l'interdépendance opérationnelle s'obtient à partir de la 

, .~: 

et transferts intra-groupe. 

Mais il faut reconnaître que la distinction entre interdépendances 

fonctionnelle et opérationnelle n'est que méthodologique car elles mesurent en 

fait le même phénomène9
• 

L'interdépendance opérationnelle a été appréhendée à partir de cinq 

types de transferts intra-groupe: 

- les transferts de personnel; 

- les transferts fmanciers; 

- les transferts de produits fmis; 

- les achats et ventes de produits semi-fmis, de pièces détachées et 

d'accessoires; 

- les achats et ventes de services et de savoir-faire. 

La fréquence de chaque type de transferts est notée de 1 correspondant 

à "très rares" à 5 égal à "très fréquents". La fréquence générale a été calculée 

; Les deux variables sont d'ailleurs fortement corrélées et varient dans le même 
sens (le coefficient de corrélation de Spearrnan est de 0,6). 
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de la même manière que dans les cas précédents, c'est-à-dire en utilisant la 

moyenne arithmétique des items lO
• 

Les résultats suivants ont été obtenus à la suite de l'analyse des 

donn~es .. 

2. Des filiales moyennement interdépendantes ... 

Les résultats obtenus montrent dans tous les cas que les filiales des 

entreprises étudiées ont une interdépendance moyenne. En effet, la moyenne 

générale au niveau de l'interdépendance fonctionnelle est de 3,03 et celle de 

l'interdépendance opérationnelle de 3,17. 

a. .•• au niveau des domaines fonctionnels 

Nous présentons tout d'abord les résultats obtenus fonction par 

fonction avant de voir comment les entreprises se répartissent par rapport au 

degré général d'interdépendance fonctionnelle. 

Le tableau suivant récapitule le degré d'interdépendance obtenu sur 

chaque domaine fonctionneL 

'ÜL'alpha de Cronbach calculé sur les notes obtenues au niveau des six domaines 
fonctionnels est de 0,80. 
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Tableau 4.4: Nombre d'entreprises par rapport au degré 

d'interdépendance par fonction 

Fonctions 

Degré d'interdépendance 

R&D Finance Production Marketing G.R.H. Organisation 

-- pa.; titi tout \) 6 {) 
. 

1 

1 .... 
interdépendant 

2= peu interdépendant 
, .. 

8 14 9 9 1 .;J 

3= interdépendance 2 1 9 6 10 Il 
moyenne 

4= assez interdépendant 7 7 6 4 5 3 

5= très interdépendant 16 IR , 1 2 4 

Non réponses 2 

3~ 
1 2 2 3 

Moyenne 3,81 2,57 2,31 2,62 2,80 

Ecart-type l,55 1,44 1,22 1,06 1,15 1,19 

Si on analyse fonction par fonction, la fmance et la recherche-

développement sont les domaines dans lesquels les filiales sont le plus 

interdépendantes. En effet, dix-huit entreprises sur les trente-trois qui ont 

répondu à cette question ont des unités très interdépendantes fmancièrement; 

les excédents des unes peuvent servir à fmancer les projets des autres. Au 

niveau de la recherche-développement, les découvertes et innovations sont 

diffusées à toutes les filiales; seize répondants affmnent que les unités de leur 

groupe sont très interdépendantes dans ce domaine. 

C'est le marketing qui a le degré d'interdépendance le plus faible. 

D'une manière générale, les activités concernant cette fonction sont assez 

indépendantes d'une filiale à l'autre. 

, 
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La production a aussI un ruveau faible d'interdépendance; chaque 

unité peut fabriquer ses produits sans le concours des autres. Cela nous 

confmne une fois de plus que les entreprises étudiées n'ont pas adopté de 

strat9P.;wriP,t~e~on de la productionco~_s~~~r un 'V!!~ ré~~u 

d'unités de production interdépendantes, les "extrants" des uns constituant ks 

"intrants" des autres. 

La gestion des ressources humaines et l'organisation ont des degrés 

d'interdépendance légèrement inférieurs à la moyenne théorique de 3. Les 

filiales sont donc plus ou moins interdépendantes dans ces deux domaines. 

Voyons maintenant comment les entreprises sont réparties en fonction 

du degré général d'interdépendance fonctionnelle. 

Fieure 4.5: Nombre d'entreprises par rapport au deeré eénéral 
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Clnteni6pendance 
moyenne 

e assez Interdépendant 

• très interdépendant 
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En considérant globalement toutes les fonctions de l'entreprise, on a. 

une moyenne générale de 3,03; on peut donc dire que les filiales sont 

moyennement interdépendantes. La plupart des entreprises ont un degré global 

d'interdépendance fonctionnelle d~. 2, 3 ou 4 avec un léger avantage pour la 

dernière note (ce qui est confinné par la valeur négative du coefficient de 

symétrie de -0,338). 

b .... au niveau de la fréquence des transferts intra-groupe 

Nous analyserons tout d'abord le nombre d'entreprises par rapport au 

type de transferts internes; le tableau suivant présente les résultats obtenus. 

Tableau 4.5: Nombre d'entreprises par rapport au type de transferts 

intra-groupe 

Type de transferts Personnels Financiers Produits Accessoires Savoir-

Fréquence des finis faire 

transferts J 
1 = très rares 4 2 4 6 6 

2= rares 10 5 8 7 1 

3= fréquence moyenne 11 4 7 3 8 
1 .--

4= assez fréquents 9 7 5 4 4 

5= très fréquents 0 16 7 9 15 
1 

Non réponses 0 0 3 5 0 

Moyenne 2,73 3,88 3,09 ! 3,10 3,61 
l 

Ecart-type 0,99 1,32 1,37 J l,58 l,51 
1 

Les transferts fmanciers sont les plus utilisés entre les filiales. Il y a 

seize entreprises sur trente-quatre qui ont un score de 5 (très fréquents). 
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Les services et le savoir-faire s'échangent beaucoup au sein des unités 

d'un même groupe; il y a quinze répondants qui affirment que ce genre de 

transferts est très fréquent. 

sont d'une fréquence moyenne. Le processus de production n'est donc pas très 

intégré dans les entreprises étudiées. 

Les transferts de personnels sont les moins utilisés; il n'y a donc pas 

une gestion internationale des carrières assez intégrée. 

Nous allons voir comment se répartissent les entreprises par rapport à 

la fréquence globale. 

Figure 4.6: Nombre d'entreprises par rapport à la fréquence générale des 

transferts intra-groupe 
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On constate que les entreprises sont partagées entre celles qui font 

rarement des transferts internes et celles qui en font fréquemment. En effe~ les 

notes attribuées sont généralement 2 (rares) et 4 (fréquents). 

PARAGRAPHE 6: LA SOCIALISATION DES DIRECTEURS DE 

FILIALES 

La socialisation est un autre mécanisme de coordination, autrement 

appelé intégration normative Il , qui est utilisé par les entreprises 

multinationales. C'est la politique de formalisation des comportements des 

cadres internationaux par l'assimilation des valeurs de la maison mère (culture 

d'entreprise et culture nationale). 

1. La mesure de la socialisation 

Pour qu'un cadre international soit imprégné des valeurs du siège, il y 

a en géT1ér~l rle1Jv 'Possibilités: 

- le cadre est un expatrié du pays de la maison mère: l'effet de la 

culture nationale fait que ce cadre partage un certain nombre de valeurs avec 

les dirigeants du siège; 

-le cadre a déjà travaillé au siège du groupe pendant un certain temps: 

il est donc déjà imprégné de la culture d'entreprise. 

! 1 Cf., BAfULETl et uH.OStfAL, op. Clt. 
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Ce sont ces deux variables que nous avons utilisées pour mesurer le 

degré de socialisation. 

Nous avons tout d'abord demandé aux répondants de donner la 

prnportion des direct~urs jénét"{!llX de f11; ... lp~ q111 sont des.expatriée; fr~Ç!!!::;. E 
"4- - w' 

y a cinq cas possibles: 

1 = aucun directeur général n'est expatrié français; 

2= la minorité des directeurs généraux sont des expatriés français; 

3= la moitié des directeurs généraux est constituée d'expatriés 

français; 

4= la majorité des directeurs généraux est constituée d'expatriés 

français; 

5= tous les directeurs généraux sont des expatriés français. 

On constate que le degré 1 correspond à une faible socialisation et le 5 

à une forte socialisation par l'expatriation (ou par la culture nationale). 

NOus avons ensuite cherché à savoir si les directeurs généraux de 

filiales ont déjà travaillé pendant au moins une année au siège du groupe; là 

aussi nous avons proposé cinq réponses possibles: 

1 = aucun directeur général n'a déjà travaillé au siège; 

2= la minorité des directeurs généraux a déjà travaillé au siège; 

3= la moitié des directeurs généraux a déjà travaillé au siège; 

4= la majorité des directeurs généraux a déjà travaillé au siége; 
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5= tous les directeurs généraux ont déjà travaillé au siège; 

Le degré 1 correspond à une faible socialisation et le 5 à une forte 

socialisation par l'expérience maison mère (ou par la culture d'entreprise). 

obtenus. 

2. Des directeurs de filiales peu socialisés 

Nous allons tout d'abord analyser les résultats obtenus au niveau du 

mécanisme de "l'expatriation" avant de présenter ceux de "l'expérience maison 

mère", 

a. Le degré de socialisation par l'expatriation 

Nous avons récapitulé dans le tableau suivant les réponses obtenues 

aux questions concernant l'expatriation des directeurs de filiales, 
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Figure 4.7: Nombre d'entreprises par rapport à la proportion des 

expatriés français directeurs généraux de filiales 
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Les résultats montrent que les directeurs généraux de filiales sont en 

majorité originaires des pays d'accueil dans près de 62% des entreprises; dans 

14,7% des cas, il n'y a aucun expatrié français qui occupe ce poste. Il n'y a 

que 17,6% de groupes où la majorité des directeurs est constituée d'expatriés 

françaIs. La vaieur positive du coefficient de symétrie (1,025) montre que la 

tendance va vers les notes inférieures, c'est-à-dire une faible expatriation des 

directeurs de filiales, donc une faible socialisation par la culture nationale. 

b. Le degré de socialisation par l'expérience maison mère 

Quant à la deuxième variable qui est l'expérience du directeur de la 

filiale au siège, on constate également que dans dix-huit entreprises, il y a 

seulement une minorité des directeurs généraux qui a déjà travaillé au siège; 
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dans cinq il n'y a aucun qui a cette expérience. La socialisation par la culture 

d'entreprise est alors faible. 

Figure 4.8: Nombre d'entreprises par rapport à la proportion de 
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.5= tous travaillé au siège 

Il faut souligner que ces résultats sont à première vue un peu 

surprenants SI l'on se réfère à certains travaux (dont BAR TLETT et 

GHOSHAL, 1991) qui ont montré que les entreprises européennes utilisent les 

relations personnelles comme mécanisme de coordination principal 12 . Or, nous 

venons de constater que d'une part la majorité des directeurs sont des 

autochtones et d'autre part la majorité des directeurs n'ont jamais travaillé au 

siège. 

.L Cf. BARTLETI et GHOSHAL, op. cit. 
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Nous avons essayé de voir si les deux mécanismes ne sont pas 

substituables; c'est-à-dire si une grande majorité des directeurs autochtones a 

déjà travaillé au siège ou si la plupart de ceux qui n'ont pas d'expérience du 

siège sont des expatriés. Dans ce cas, la majorité des directeurs serait 

socialisée par un ou l'autre mécanisme (culture d'entreprise ou culture 

nationale ). 

Pour chaque variable, nous avons donc regroupé sous la modalité "2" 

les notes 5, 4 et 3 d'une part (socialisation plutôt élevée) et d'autre part 2 et 1 

(socialisation plutôt faible) sous la modalité "1". 

Les résultats suivants ont été observés. 

Tableau n04.14: Nombre d'entreprises par rapport à la proportion 

des directeurs expatriés français et ceux ayant déjà travaillé au siège 

Expérience 1 = peu ont travaillé 2= beaucoup ont Total 

Expatriés au siège travaillé au siège 

1 1 

: 1= peu sont expatriés 20 6 26 
, 
1 

2= beaucoup sont expatriés 3 5 8 
1 

Total 23 Il 34 

Chi-deux=2,89 avec un degré de liberté et un nsque d'erreur de 8% 

Il Y a effectivement une certaine relation entre les deux variables; mais 

contrairement à ce que nous attendions, les entreprises qui envoient peu 

d'expatriés à l'étranger comme directeurs de filiales n'ont qu'une minorité de 

directeurs ayant déjà travaillé au siège. Nous pouvons donc dire que la plupart 
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des directeurs autochtones n'ont jamais travaillé au siège du groupe (Cf. figure 

4.9 ). Il n'y a donc pas de socialisation des directeurs de filiales, contrairement 

à ce à quoi nous nous attendions. 

travaillé au siège 
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La conclusion principale qu'il faut tirer de ce résultat c'est que les 

entreprises étudiées adoptent le même comportement que la majorité des autres 

entreprises multinationales. En effet, une enquête menée sur 80 groupes 

multinationaux montre que "dans 75% des multinationales les dirigeants des 

filiales peuvent être des nationaux" 13. Mais cela ne veut pas dire forcément 

13 Jean BRILMAN, op. cit; p. 437 
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que les relations personnelles n'ont pas une grande importance dans les 

entreprises étudiées. En effet. il y a plusieurs aspects de la socialisation que 

nous n'avons pas pu prendre en compte dans nos analyses. Ainsi, nous aurions 

dû étudier plus en dé~ail les transferts de personnels entre les unités, 

"l'impatriation" (mouvements de l'étranger vers la France) [HUAULT, 1995]14, 

l'existence de certains postes-clés (adjoint au directeur, administrateur délégué, 

etc.) détenus par des expatriés, les réunions et séminaires interunités, etc. 

*** 

L'étude par domaine fonctionnel montre que le degré d'intégration 

diffère selon la fonction. Ainsi, les fonctions de recherche-développement et 

de fmancement-investissement sont en général très intégrées; la gestion des 

ressources humaines et l'organisation ont un degré moyen d'intégration alors 

que la production et le marketing sont plus adaptés localement. On peut donc 

conclure que le degré d'intégration diminue au fur et à mesure qu'on va 

ù~.i Il A(.~h'ÏÎ.és de soutien" vers les "activités primaires" (Cf. la chaîne de 

valeur de PORTER). 

Le graphique suivant résume le degré d'intégration des fonctions sur 

quatre mécanismes étudiés. 

14 Isabelle HUAUL T, Stratégies multinationales et processus de coordination des 
filiales, une différenciation des pratiques selon les stratégies poursuivies, 
Quatrième Conférence Internationale de Management Stratégique, Paris, 2-4 mars 
1995, vol. 1, pp. 332-351. 
Pour l'auteur, l'impatriation est un phénomène récent des années 1990 avec 
l'Union Européenne; les transferts de personnel se font des autres pays vers la 
l'rance "pour former de Jeunes cadres 'à potentiel' en France et 'promouvOIr' ia 
communicatIOn inter-centres". 
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Figure 4.10: Degré d'intéeration des fonctions par mécSlnisine 
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L'analyse des mécanismes, pns un à un, montre que ces derniers 

correspondent à des niveaux d'intégration assez faibles. 

Au niveau de la forme structurelle, la plupart des entreprises étudiées 

ont des structures avec "filiales autonomes" et avec "division internationale" 

qui sont les deux premières étapes de la multinationalisation d'après le modèle 

de STOPFORD et WELLS. 

Quant aux autres mécanismes de coordination, nous avons constaté 

dans nos analyses précédentes que tous correspondent, dans la majorité des 

entreprises, à des niveaux faibles ou moyens d'intégration. Pour le confirmer, 

nous avons calculé un degré d'intégration totale en faisant la moyenne 

arithmétique de sept variables de coordination (concentration, centralisation, 

standardisation, interdépendance fonctionnelle, fréquence des transferts, 
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expatriation et expérience), Sl'pposant ainsi que ces différents mécanismes se 

compensent. 

Les résultats obtenus sont montrés par le schéma suivant. 
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Il n'y a que trois entreprises qui dépassent le degré moyen 

d'intégration. Aucune n'a un niveau maximum de cinq. La majeure partie des 

entreprises a un degré d'intégration de 3 (intégration moyenne) ou de 2 (peu 

intégré). La moyenne d'intégration totale est de 2,70; c'est-à-dire un peu 

inférieure à la moyenne théorique de 3. Mais cette analyse univariée ne suffit 

pas pour étudier les profils exacts des entreprises en matière d'intégration 

internationale. Seule l'étude simultanée des variables d'intégration permet de 

dégager les formes d'intégration internationale adoptée par les entreprises 

étudiées. 
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SECTION 2: LA TYPOLOGIE DES FORMES D'INTEGRATION 

INTERNATIONALE: ANALYSES BIV ARIEE ET 

MULTIDIMENSIONNELLE 

par trois étapes; nous analyserons tout d'abord deux à deux les variables pour 

voir si elles sont en relation. Nous passerons ensuite à une analyse en 

composantes principales pour étudier simultanément celles qui sont liées. 

Enfm, à partir des résultats obtenus, nous proposerons une classification pour 

dégager des groupes d'entreprises ayant des formes d'intégration 

internationale proches. 

PARAGRAPHE 1. RELATIONS BIVARIEES ENTRE LES MECANISMES 

D'INTEGRA TION INTERNATIONALE 

C'est le coefficient de corrélation (OU le test de Fisher seulement pour 

la forme structurelle) qui nous permet de dire s'il y a une relation ou non entre 

deux variables. Seuls les résultats significatifs feront l'objet d'un commentaire; 

les autres seront simplement signalés à titre indicatif. 

1. La forme structurelle a peu de relations avec les autres 

mécanismes de coordination 

Nous avons constaté, à la suite des tris croisés et des tests de Fisher, 

qu'il n'y a pas de relations statistiquement significatives entre la forme 

structurelle et les autres mécanismes d'intégration internationale. Cela est a 
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priori étonnant quand on sait que dans les entreprises purement nationales, 

beaucoup d'auteurs ont constaté que la fonne structurelle est liée aux autres 

variables de la structure organisationnelle, la centralisation et la 

standardisation notamment1S
. 

Dans le cas des entreprises multinationales, nous nous attendions par 

exemple à ce que la structure avec filiales autonomes soit plus décentralisée 

que les autres, la structure matricielle plus interdépendante et la structure 

géographique plus dispersée. Mais bien que des tendances soient observées 

dans ce sens, les tests ne les confmnent pas. 

2. La standardisation est liée à la concentration 

La corrélation entre le degré de concentration et celui de la 

standardisation est de 0,30 et est significative au seuil de 10%. La relation est 

certes faible, mais on constate quand même que les entreprises les plus 

dispersées sont généralement les moins standardisées. Il y a de moins en moins 

de procédures unifonnes à mesure que les fonctions sont dispersées 

géographiquement. Comme le nombre de pays dans lesquels la fonction est 

exercée est élevé, il est difficile d'avoir les mêmes procédures car il y a les 

différences locales qui entrent en jeu. 

3. La standardisation est liée à la socialisation 

Il y a aussi une corrélation positive entre la standardisation des tâches 

et la socialisation (0,37; significatif à 5%); plus les directeurs de filiales sont 

;J Cf. Chapitre 2, section 2 
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des expatriés français, plus les filiales ont les mêmes règles et procédures. 

Cela nous semble a priori logique car si les directeurs sont des Français, ils ont 

la même culture nationale et à peu près les mêmes types de formation; ils 

auront donc tendance à utiliser les mêmes règles et procédures. Toutefoll\. il 
----:,,:;- - . 

convient de rappeler que certains travaux opposent génémlement la 

standardisation à la socialisation. La première fait référence aux mécanismes 

formels alors que le second fait plus allusion à l'informel. Mais il n'est pas 

encore démontrer que ces deux types de mécanismes de coordination sont 

substituables [HUAULT, 1995]. 

4. La centralisation est liée à la quasi-totalité des mécanismes 

d'intégration 

La centralisation des décisions est positivement corrélée à presque 

tous les mécanismes de coordination comme le montre le tableau ci-dessous. 

Ce résultat va dans le sens inverse de ce que certains auteurs ont observé sur le 

plan purement national; une forte centralisation est liée à de faibles 

standardisation et formalisation (Cf. chapitre 2, section 2). 

Sur le plan international, nos résultats sont conformes à ceux de 

HEDLUND [1981]16 qui obtient une corrélation positive étroite entre la 

centralisation et la formalisation (standardisation). Mais GHOSHAL et 

16 Gunnar HEDLUND, Autonomy of Susidiaries and Formalisation of HQ
Subsidiary Relationships in Swedish MNCs, in The Management of HQ
Subsidlary Relationships in MNCs, OlTERBECK Lars Ed., Uower, Hampshire, 
1981, pp. 25-78; cité par Nathalie LUGAGNE DELPON, op. cil. 
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NOHRIA [1987] quant à eu~ trouvent une corrélation négative; plus la 

standardisation est élevée, moins les décisions sont centralisées. 

Nos résultats montrent que le degré de centralisation est positivement 

plus les décisions sont prises à la maison mère, plus les normes et les 

procédures sont uniformisées, plus les filiales sont interdépendantes et plus les 

directeurs sont socialisés. 

Cela nous semble parfaitement compréhensible car tant que c'est le 

siège qui prend les décisions, il fait en sorte que toutes les filiales aient à peu 

près les mêmes procédures de gestion afm de lui simplifier la tâche. En plus, 

quand les filiales sont interdépendantes, cela contribue à augmenter la 

centralisation puisque c'est la maison mère qui sert d'arbitre. 

Tableau 4.6: Coefficients de corrélation entre variables d'intégration 

internationale 

(les valeurs en gras correspondent aux corrélations les plus élevées) 

Central Concent. Standard. Transferts Interdépend. Expatriation Expérience 

Centralisation 1,0000 
\ 

Concentration 0,3662 1,0000 

Standardisation 0,4800 0,3095 1.0000 
1 i 

Transferts 0.2496 -0,1272 0.2424 1.0000 
! 

r 1 

1 

Interdépendance 0,4372 0.0689 0,2589 0,6549 1,0000 

Expatriation 0,4430 0,2659 0,3770 0,1328 1 -0,0085 1,0000 

Expérience 
1 

0,2317 0,2374 0,1892 0,2842 
1 

0,0324 0,5760 1,0000 
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Après avoir analysé les relations bivariées entre les mécanismes 

d'intégration, il nous faut maintenant étudier leur liaison simultanée en vue de 

faire ressortir les différentes formes d'intégration internationale. 

PARAGRAPHE 2: LES RELATIONS SIMULTANEES DES VARIABLES 

D'INTEGRATION INTERNATIONALE: LES RESULTATS DE L'ANALYSE 

MULTIDIMENSIONNELLE 

Les analyses multidimensionnelles nous permettent d'étudier 

simultanément plusieurs variables. Deux sortes d'analyses vont être effectuées. 

Nous procéderons tout d'abord à une analyse en composantes principales pour 

réduire le nombre de variables à quelques dimensions ou facteurs 

caractéristiques. Nous utiliserons ces facteurs par la suite pour faire une 

typologie des entreprises à l'aide de la classification hiérarchique. 

"Les dimensions caractéristiques de l'intégration: les 

résultats de l'A.C.P. 

L'analyse en correspondances principales (A.c.P.) a été effectuée sur 

sept variables d'intégration internationale. Seule la forme structurelle a été 

exclue de l'analyse17
. Avant de lancer l'A.C.P., nous avons tout d'abord 

vérifié que nos variables sont "factorisables", c'est-à-dire qu'elles ont une 

17 La forme structurelle a été exclue pour deux raisons: d'une part elle a peu de 
relatIOn avec les autres variables et d'autre part c'est une variable nonunale dont 
J'introduction dans l'AC.P. n'est pas théoriquement recommandée. 
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cohérence interne. C'est l'alpha de Cronbachl8 qui nous a servi de test; il est de 

0,70 et nous pennet de dire que les variables mesurent effectivement 

l'intégration internationale. On peut donc effectuer une A.C.P. sur ces 

variables. Les ~~sultats lSSUS de l'A.C.P. sont résumé~ ,i::.".. If-''' t::..}11p~l1Y 

suivants. 

Tableau 4.7: Valeurs propres et variance expliquée 

1 Facteurs Valeurs propres Pourcentage de variance Pourcentage de variance 
expliquée cumulée 

1 2,68147 38,30% 38,30% 

2 
1 

1,53929 21,98% 60.29% 

3 1 1,06077 15,15% 75,45% 

4 0,66889 9,55% 85,00% 

5 0,52981 7,56%, 92,57% 

6 0,29985 4,28% 96,86% 

7 0,21991 3,14% 100% 

Les trois premiers axes factoriels ont chacun une valeur propre 

supérieure à 1 et expliquent à eux seuls 75,45% de la variance. Nous nous 

tenc'1s donc à l'interprétation de ces axes. Le tableau suivant présente !es 

corrélations des variables à ces trois axes factoriels retenus. 

18 Si l'alpha de Cronbach était proche de 0, il n'y aurait pas de cohérence interne; 
l'A.C.P. ne serait donc pas indiquée dans ce dernier cas. Cf. EVRARD et al., 
Market, études et recherches en marketing, Nathan, 1995, p. 281 
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Tableau 4.8: Corrélations des variables avec les axes factoriels 

(les valeurs en gras correspondent aux corrélations les plus élevées sur le facteur en 

question) 

2 
l 'variable!l 1 

1 
Centralisation 0,475129 0,001595 -0.306538 
Concentration 0,284453 -0,382521 -0.467814 1 

Standardisation 0,419462 -0.047770 -0.295691 
Fréquence transferts 0,332170 0,546966 0.330357 i 
Interdépendance fonctionnelle 0.333936 0.583859 -0.160043 
Expatriation directeurs. 0,410762 -0,376679 0.322612 
Expérience directeurs. 0,356110 -0,263522 0,600769 l 

a. Le premier axe factoriel 

Le premier axe factoriel a une valeur propre de 2,68 et explique 

38,30% de la variance totale. Toutes les variables sont positivement corrélées 

à cet axe, mais la centralisation, avec une corrélation de 0,475 est la mieux 

placée. 

Le premIer axe factoriel mesure donc le degré d'intégration 

internationale en général et le degré de centralisation en particulier. Il 

oppose donc les entreprises les plus centralisées, standardisées, socialisées, 

concentrées et interdépendantes à celles qui le sont moins. 

b. Le deuxième axe factoriel 

Le deuxième axe factoriel explique 21,98% de la variance et a une 

valeur propre de 1,53. L'interdépendance fonctionnelle (corrélation de 0,583) 

et la fréquence des transferts internes (corrélation de 0,546) sont les variables 

bien situées sur cet axe. Ce dernier mesure donc le degré d'interdépendance 
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des filiales. Il oppose les entreprises dont les filiales sont interdépendantes aux 

autres. 

c. Le troisième axe factoriel 

Le troisième axe factoriel exrralt 1),15% de la variance totale et a 

une valeur propre de 1,06. Il est celui qui représente mieux le degré de 

socialisation. En effet, l'expérience des directeurs de filiales du siège est la 

plus corrélée sur cet axe (0,60). Ce dernier oppose les entreprises les plus 

socialisées à celles qui le sont moins. 

Nous allons maintenant voir comment se répartissent les entreprises 

sur ces trois principales dimensions. 

2. Les différentes formes d'intégration internationale: les 

résultats de l'analyse typologique 

Nous sommes parti des résultats de l'analyse en composantes 

principales pour classer les entreprises de notre échantillon à partir des trois 

premiers axes factoriels. Nous avons utilisé la "méthode de Ward" qui nous 

semble la mieux adaptée à notre étude car elle s'applique bien quand le 

nombre d'observations est petit19 (comme dans le cas présent). L'interprétation 

des coefficients suivants nous permet de choisir le nombre de classes à retenir: 

- le SPRSQ (semipartial R-Squared), rapport entre les écarts 

interclasses et la somme des écarts ou indice de fusion: on prend le nombre de 

;9 Cf SAS lnstitute Ine., SAS.lSTA User's GUIde. VersIon 6, Fourth Edition, 
Volume l, Cary, 1989, p. 536 
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classes correspondant à la valeur suivant le saut le plus grand entre deux 

SPRSQ; 

- le RSQ (R-Squared), part de variance expliquée par les classes: on 

grand entre deux RSQ de la série; 

- le Pseudo F de Fisher, différence entre les classes: on prend le 

nombre de classes qui correspond à la valeur où la différence entre les classes 

correspond au saut le plus grand. 

L'analyse de ces coefficients nous montre que le nombre optimum de 

classes à retenir est de quatre20 (indice de fusion de 0,10: valeur de SPRSQ). 

Nous avons quatre classes de dix-neuf, trois, neuf et trois 

entreprises respectivement. Il va falloir maintenant les décrire à partir des 

variables d'intégration internationale. Pour cela. nous utiliserons les résultats 

du croisement des classes avec les différentes variables par la procédure 

CORRESP du logiciel S.A.S. qui fournit les tableaux de contingence, les 

partitions de khi-deux et les contributions de chaque modalité aux classes. 

Nous avons au préalable codifié les modalités des variables 

d'intégration internationale incluses dans l'A.C.p.2I
. 

Nous présenterons successivement les quatre classes obtenues à partir 

des modalités de variables d'intégration qui les caractérisent le mieux. Les 

caractéristiques présentes sont celles qu'on trouve dans la majorité des 

~') Cf Voir statIstIques et arbre hiérarchique en annexe 
LI Voir la codification utilisée en annexe. 
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entreprises de la classe en question tandis que les caractéristiques absentes 

sont au contraire celles qu'on ne rencontre pas du tout ou très rarement. 

a. Les caractéristiques de la classe 1 

Le tableau suivant presente les caractéristiques des dix-neuf 

entreprises appartenant à la classe 1. 

Tableau 4.9: Modalités caractéristiques de la classe 1 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes 

- centralisation moyenne (15); - assez décentralisé; 

- transferts assez fréquents (10); - pas du tout interdépendantes; 

- filiales assez interdépendantes (9); - peu standardisé; 

- standardisation moyenne (Il); - transferts internes rares; 

- concentration moyenne (7); - assez concentré; 

- la minorité des directeurs est expatriée (15); - la majorité est expatriée; 

-la minorité a travaillé au siège (13). - la majorité a travaillé au siège. 

Comme le montre le tableau ci-dessus, les entreprises de la classe 1 

sont caractérisées par un degré assez élevé d'interdépendance entre les filiales, 

des degrés moyens de centralisation, de standardisation et de concentration et 

un manque de socialisation. 

Ce sont des entreprises dont les filiales sont assez dépendantes les 

unes des autres; les transferts internes sont assez fréquents. Il y a un dosage de 

centralisation, de standardisation et de concentration. Mais les directeurs de 
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filiales sont en général originaires des pays d'a~cueil et ont peu d'expérience de 

la maison mère. 

Ce groupe ressemble beaucoup à l'organisation internationale décrite 

degré moyen d'intégration et cherchent à s'adapter localement par 

l'intennédiaire des dirigeants nationaux. 

b. Les caractéristiques de la classe 2 

Nous présenterons dans le tableau suivant les modalités qUi 

caractérisent les trois entreprises de la classe 2. 

Tableau 4.10: Modalités caractéristiques de la classe 2 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles 

est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes Caractéristiques 

absentes 

- assez concentré (3); - assez dispersé; 

-les filiales ne sont pas du tout interdépendantes (3); - la majorité des directeur:; :.':;. ;;:.::: 1 

-les transferts intra-groupe sont rares (2); 
travaillé au siège. 

-la majorité des directeurs a travaillé au siège (3); 

-la majorité des directeurs est expatriée (2). 

La deuxième classe est composée de trois entreprises. Elle regroupe 

des entreprises qui ont un degré de socialisation assez élevé. 

Les fonctions sont assez concentrées mais le degré d'interdépendance 

des filiales est faible. Ces entreprises sont à la limite de la stratégie 
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exportatrice dans laquelle le marketing est en réalité la seule 'fonction 

décentralisée. Les filiales n'ont de relations qu'avec la maison mère. 

c. Les caractéristiques de la classe 3 

~ 

Le tableau sUIvant Jii:ê~ente It:::i llludaines qUI caractensent les neui 

entreprises de la classe 3. 

Tableau 4.11: Modalités caractéristiques de la classe 3 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes 

- assez décentralisé (7); - centralisation moyenne; 

- assez dispersé (7); - transferts assez fréquents: 

- peu standardisé (7); - filiales assez interdépendantes; 

- filiales peu interdépendantes (5); - standardisation moyenne. 

- transferts peu fréquents (5). 

, La troisième classe regroupe neuf entreprises. Tous les mécanismes 

de coordination sont assez faibles. Les filiales sont assez autonomes: dieS' ont 

toutes les fonctions de la chaîne de valeur, prennent les décisions sans se 

référer au siège et s'adaptent à leur environnement en différenciant les 

procédures de gestion. Elles font très peu de cessions internes et sont donc 

presque indépendantes. 

Les caractéristiques ci-dessus ressemblent à celles de l'organisation 

multinationale de PORTER qui laisse une grande autonomie aux filiales pour 

qu'elles puissent s'adapter à leur environnement. 
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d. Les caractéristiques de la classe 4 

Nous présentons dans le tableau suivant les modalités qui caractérisent 

mieux les trois entreprises de la classe 4. 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes 

- assez centralisé (2); 

- transferts très fréquents (2); 

- assez interdépendantes (2) 

- filiales très interdépendantes (1); 

- assez standardisé (2); 

-la majorité des directeurs est expatriée (2); 

- tous les directeurs ont travaillé au siège (2). 

Cette dernière classe regroupe les entreprises qui ont des degrés 

d'intégration élevés pour tous les mécanismes. Les décisions sont centralisées 

au siège et il y a beaucoup de procédures uniformes. Les filiales l1'ont P}1S 

toutes les fonctions de la chaîne de valeur; elles sont donc spécialisées et 

dépendantes les unes des autres. Dans ces entreprises, le siège met à la tête des 

unités étrangères des Français qui ont déjà acquis "la culture maison mère". 

Cette classe a beaucoup de caractéristiques de l'organisation 

mondiale, au sens de PORTER. 
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Nous avons projeté sur le graphique suivant la position de chacune des 

quatre classes par rapport à l'axe 1 et l'axe 2. Il Y a quatre nombres différents 

1, 2, 3 et 4 correspondant respectivement aux classes l, 2, 3 et 4; chaque 

chiffre sur le graphique indique la position d'une observation. _.~ 
-~.- ::'!r --

Fieure 4.12: Analyse typologique des entreprises en quatre classes à partir 

des variables d'intégration internationale; plan factoriel lx2 
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Comme les classes 2 et 4 ont de petits effectifs, nous avons envisagé 

une classification en deux groupes qui donne les résultats suivants. 

e. Classification en deux groupes 

0,17) nous obtenons des effectifs respectifs de vingt-deux et douze entreprises. 

Premier groupe: vingt-deux entreprises 

Les classes 1 et 4 issues de la première classification se regroupent en 

une seule avec un effectif de vingt-deux entreprises; elles ont donc les 

caractéristiques déjà définies pour ces deux classes. 

Ce sont les entreprises qui ont un degré d'intégration égal ou supérieur 

à la moyenne pour tous les mécanismes de coordination (sauf la socialisation 

qui est en général faible). Ce sont des entreprises qui sont donc assez intégrées 

et cherchent parfois à s'adapter localement en nommant des autochtones à la 

tête des filiales étrangères. 

n'!!L":!'?ffIP groupe: douze entreprises 

Le deuxième groupe rassemble les classes 2 et 3 issues de la première 

classification. Ce sont les entreprises qui ont des domaines d'intégration faibles 

pour tous les mécanismes de coordination (sauf pour la socialisation qui peut 

être parfois élevée). Ces entreprises sont assez différenciées, leurs filiales sont 

presque autonomes. Le seul mécanisme intégrateur utilisé par quelques 

entreprises de ce groupe est la socialisation qui consiste à nommer à la tête des 

filiales des Français qui ont une certaine expérience du siège. 
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En raisonnant en tennes de globalisation et de localisation, nous 

considérons que le premier groupe est constitué des entreprises globales alors 

que le deuxième rassemble les entreprises multidomestiques pour reprendre 

la classific~tion de PORTER ou de BARTLETT et GHOSHAL. Le .graphiQue 

suivant montre la projection des entreprises par rapport aux deux premiers 

axes factoriels. 

Figure 4.3: Classification hiérarchique des variables d'intégration 
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CONCLUSION DU CHAPITRE 4: LE POINT SUR L'HYPOTHESE 1 

Nous avons analysé, au cours de ce chapitre, les mécanismes 

d'intégration internationale. Nous avons posé hypothèse I selon laquelle les 

multinationale. Cette hypothèse est subdivisée en plusieurs sous-hypothèses 

Hl.I, Hl.2, Hl.3, HIA et Hl.5 d'après lesquelles les entreprises étudiées 

devraient être respectivement dispersées, décentralisées, peu standardisées, 

avec des filiales peu interdépendantes et un degré de socialisation élevé. 

Les principales conclusions auxquelles nous sommes parvenu sont 

récapitulées dans le tableau suivant. 

Tableau 4.13: Validation de la première hypothèse 

Hypothèses observations 

Hl: Les entreprises françaises adoptent généralement le modèle Partiellement 
d'organisation dit multinational vérifiée 

HI, 1: Chaque domaine fonctionnel est géographiquement dispersée Vérifiée 

H1.2: Les filiales ont une certaine autonomie de décision Vérifiée 

H1.3: Il n'va !-las beaucoup de procédures et de règles standardisées Vérifiée 

HI,4: Les filiales sont peu interdépendantes Vérifiée 

H1.5: Les directeurs de filiales sont en majorité des expatriés français et/ou Non vérifiée 
i des ressortissants des pays d'accueil qui ont déjà travaillé au siège du groupe 

L'étude des mécanismes de coordination pris un à un, a montré que les 

entreprises étudiées sont en moyenne peu concentrées, peu centralisées, peu 

standardisées, peu socialisées et que leurs filiales sont peu interdépendantes. 
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On peut donc dire que les quatre premières sous-hypothèses sont 

vérifiées. Pour la cinquième, nous avons obtenu l'inverse du résultat auquel 

nous nous attendions. La socialisation est plutôt faible (au lieu d'être élevée). 

un modèle d'organisation de type multinational. Avec l'analyse simultanée des 

variables, nous avons pu constater qu'il y a peu d'entreprises où les niveaux 

faibles d'intégration coïncident. Nous avons trouvé quatre formes d'intégration 

internationale: 

- une organisation de type "stratégie exportatrice" (3 entreprises); 

- une organisation "multinationale" (9 entreprises); 

- une organisation "internationale" (19 entreprises); 

- une organisation "mondiale" (3 entreprises). 

L'organisation internationale est donc la forme dominante; elle est 

suivie par le modèle multinational. Deux grands groupes se dégagent de cette 

classific3.t!on: les entreprises globales, au nombre de 22, qui regroupent les 

entreprises internationales et mondiales et les entreprises multidomestiques, au 

nombre de 12, qui rassemblent les entreprises exportatrices et multinationales. 

Nous pouvons donc conclure que notre hypothèse 1 selon laquelle 

les entreprises françaises adoptent généralement le modèle d'organisation 

classique dit multinational, n'est que partiellement validée. Les entreprises 

françaises ont certes adopté le modèle d'organisation multinationale mais ce 

n'est pas la forme dominante. L'organisation la plus répandue se rapproche 
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plus de l'internationale, c'est-à-dire du modèle de base des entreprises 

américaines d'après la classification de BARTLETT et GHOSHAL. 

Nous allons à présent examiner les systèmes de contrôle de gestion 



1.·· •. CHAPITRE 5: LES SYSTEMES DE CONTROLE DE GESTION 

OBSERVES 
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Nous avons présenté dans le chapitre précédent les fonnes 

d'intégration internationale adoptées par les entreprises étudiées. Avant 

d'analyser les relations qui les lient avec le contrôle de gestion, il convient tout 

d'abord de voir comment se présente ce dernier. Ce sera l'occasion de vérifier - --
la validité de notre hypothèse 2 selon laquelle les entreprises françaises ont un 

système de contrôle unifonne. 

Nous allons employer deux méthodes d'analyse dans les deux sections 

de ce chapitre. 

Dans un premier temps, nous étudierons un à un les processus de 

contrôle de gestion pour voir comment se répartissent les entreprises (section 

1). Ensuite, dans un deuxième temps, nous essayerons d'analyser les relations 

entre ces différents outils pris simultanément afm de faire ressortir les 

systèmes de contrôle de gestion adoptés par les entreprises étudiées (section 

2). 

SECTION 1: L'ETAT DES OUTILS DU CONTROLE DE GESTION 

DANS LES ENTREPRISES ETUDIEES 

Les variables qui nous pennettent d'analyser le contrôle de gestion 

sont: 

- la fonction contrôle de gestion; 

- la planification stratégique et opérationnelle; 

- la budgétisation; 
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- le suivi et l'évaluation des filiales. 

Toutes ces variables sont présentées une à une à partir de l'analyse des 

données recueillies. 

PARAGRAPHE 1: LA FONCTION CONTROLE DE GESTION 

L'état de la fonction contrôle de gestion 1 est appréhendé à partir de 

l'âge du service de contrôle de gestion, de son rattachement hiérarchique et de 

ses objectifs. 

1. L'âge du service de contrôle de gestion 

Nous avons demandé aux répondants de nous dire s'il existe un 

service de contrôle de gestion au niveau du siège et des filiales et si oui, depuis 

quand. 

Il n'est pas étonnant de constater que toutes les entreprises ayant 

répondu, ont un service de contrôle de gestion au siège et que plus de 90% en 

not ~gaiement dans leurs filiales. 

L'existence du service de contrôle de gestion remonte à cinquante ans 

pour le plus âgé et à trois ans pour le plus jeune. 

Le graphique suivant présente le nombre d'entreprises en fonction de 

l'âge de la création du service de contrôle de gestion. 

; Dans ce paragraphe nous n'étudierons que le service de contrôie ôe geslion du 
SIege. 



210 

Fiaure S.l: Nombre d'entreprises en fonction de l'âae du service contrôle 
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Comme on peut le constater sur le graphique, le contrôle de gestion est 

une fonction relativement jeune vu l'âge de la création des entreprises 

étudiées. Dans plus de la moitié des entreprises, le service de contrôle de 

gestion a moins de 14 ans d'existence alors que près de 60% des groupes sont 

âgés de plus de 45 ans. L'âge moyen de ce service est de 13 ans alors qu'il est 

de 72 ans pour la maison mère. 

Pour avoir plus d'informations sur la fonction du service de contrôle 

de gestion du siège, nous nous sommes intéressé au nombre de personnes qui y 

travaillent, à son rattachement hiérarchique, aux activités qui dépendent de lui 

et aux objectifs qui lui sont assignés. 
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2. Le nombre d'employés du service de contrôle de gestion 

Le nombre de personnes qui travaillent au service de contrôle de 

gestion varie de deux à cinquante personnes (Cf. graphique ci-dessous). 
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Dans 59% des cas, ce nombre est inférieur ou égal à dix. L'effectif 

moyen du service de contrôle de gestion est de onze personnes. 

L'effectif du service de contrôle de gestion est lié à l'âge de celui-ci 

(coefficient de corrélation de Pearson est de 0,33; significatif à 0,1); plus le 

service est jeune, moins il a d'employés. 
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3. Le rattachement hiérarchique du service de contrôle de 

gestion 

Concernant le rattachement hiérarchique, nous constatons que le 

direction financière comme le montre le graphique. 

Figure 5.3: Nombre d'entreprises en fonction du rattachement 

hiérarchique du service contrôle de gestion du siège 

DirectIon generale 
32"'0 

DIrection fmanciere 
53"0 

Dans plus de la moitié des entreprises, le servIce de contrôle de 

gestion est rattaché à la direction financière; il y a onze entreprises dans 

lesquelles il est rattaché à la direction générale et quatre à la direction de 

planification. 

Le rattachement hiérarchique du service de contrôle de gestion a une 

relation de dépendance avec le nombre de personnes qui y travaiUent (khi-
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deux est égal à 14,54 avec 6 degrés de liberté et 2,4% de risque d'erreur); tous 

les services de contrôle de gestion qui ont moins de cinq personnes sont 

rattachés à la direction fmancière. 

Avant d'aborder les objectifs proprement dits, nous avons demandé 

aux répondants de nous citer les activités qui dépendent formellement du 

service de contrôle de gestion. 

Des réponses obtenues, il ressort que ce servIce s'occupe 

principalement de la gestion budgétaire et de la comptabilité analytique (Cf. 

tableau suivant). 

Tableau 5.1: Les activités formellement rattachées au service contrôle de 

gestion du siège 

Activités Rang Nombre d'entreprises Pourcentage 

Contrôle budgétaire 1 34 100% 

Comptabilité analytique 2 23 67,6% 

i Audit interne 3 15 44,1% : 
Planification 4 13 38,2% 

• Finance 5 8 23,5% 

Etudes économiques 6 5 14,7% 1 

1 Comptabilité générale 7 4 11,7% 

Dans toutes les entreprises étudiées, le contrôle budgétaire est cité 

parmi les activités formellement rattachées au contrôle de gestion. C'est donc 

le travail principal du contrôleur de gestion. La comptabilité analytique vient 
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certaines entreprises, le service de contrôle de gestion s'occupe aussi de l'audit 

interne, de la planification, de la finance, des études économiques voire de la 

comptabilité générale. 

objectifs du contrôle de gestion, nous avons proposé une liste de dix items aux 

répondants. Ces derniers devraient choisir en les classant ceux qui s'appliquent 

à leur cas; ils avaient la possibilité de compléter la liste par d'autres objectifs 

non proposés par nous. Les différentes réponses sont regroupées dans le 

tableau suivant. 

Tableau 5.2: Les objectifs assienés au contrôle de gestion 

Objectifs Rang Nombre de fois cités en: 1 Total 
lOI' 2 ..... 3 ..... 4 ..... Autres 

Synthèse chiffrée des plans et 1 10 10 5 2 6 33 
budgets 

i Conseiller la DG et les 2 4 - 5 6 16 31 
responsables 

Vérifier la rentabilité des filiales 3 6 6 4 3 Il 30 

Animer, aider mise en oeuvre 4 1 4 5 4 15 29 
--' 
1 Evaluer les performances 5 5 4 3 2 13 28 

1 

1 Meilleure allocation des 6 1 5 3 4 15 28 1 

1 ressources 
1 

1 i 
Formaliser choix et objectifs à L T 7 6 2 3 2 1 13 26 

Détection des problèmes des 8 1 2 2 4 

i 
17 26 

filiales 
1 

, Mener des études sur 9 - 1 1 1 22 25 
i l'environnement 

, Associer les filiales à la gestion du i 10 

1 

1 - 3 1 15 24 
groupe 

1 
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L'objectif premier du contrôle de gestion, cité par presque toutes les 

entreprises, est la mise en oeuvre d'une synthèse chiffrée des plans et budgets 

des différentes unités. La mission principale du contrôle de gestion dans les 

tp:'oupes est donc la convergence des buts. Viennent ensuite le conseil de la - - -
direction et des respon:;ables, la vérification de la rentabilité des filiales, 

l'animation et l'évaluation des performances. Il joue donc à la fois un rôle de 

conseiller et de contrôleur. 

Le contrôle de gestion doit aussi formaliser les choix et les objectifs à 

long terme. La détection des problèmes des filiales, l'association de ces 

dernières à la gestion du groupe et les études sur l'environnement sont 

généralement des objectifs secondaires du contrôle de gestion. 

N os résultats sont un peu différents de ceux obtenus à la suite d'une 

enquête réalisée en 1985 par 1. PEYRARD2 auprès d'une trentaine 

d'entreprises multinationales françaises. En effet, d'après cet auteur, l'ordre de 

classement des objectifs du contrôle de gestion est le suivant: 

1. Vérification de la rentabilité des filiales; 

2. Evaluation des performances des gestionnaires; 

3. Elaboration des prévisions cohérentes au niveau du groupe; 

4. Meilleure association des filiales à la gestion du groupe; 

5. Mise au point d'un système permettant de prévoir les défaillances; 

6. Allocation optimale des ressources. 

:: Josette PEYRARU, Système de comrôie ei inrônnaLÎuns iinanl,;ita~s daliS Î(;;;', 

groupes multinationaux françaIS, La Kevue du Financier, 1985, pp. 13- i 9 
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Comme on peut le constater, c'étaient les objectifs fmanciers qui 

étaient mis en avant. Or, dans nos résultats, le contrôleur de gestion a plus un 

rôle de coordonnateur et de conseiller que celui de contrôleur au sens strict. 

Après avoir présenté l'état de la fonction contrôle de gestion à partir 
,.... .- - - -- -~ . 

de son âge, de sa taille et de sa mission, nous allons maintenant voir comment 

se présentent ses différents processus à savoir la planification, la budgétisation 

et le suivi des réalisations. 

PARAGRAPHE 2: LES PRATIQUES EN MATIERE DE PLANIFICATION 

ET DE BUDGETISATION 

Nous présenterons successivement l'état de la planification stratégique 

et opérationnelle et celui de la budgétisation au niveau de la maison mère et 

des filiales3
. 

1. L'état de la planification stratégique 

Vingt-sept entreprises élaborent un plan stratégique global au niveau 

du groupe. 

Dans une entreprise, ce type de planification existe depuis vingt-six 

ans alors qu'une autre ne l'a commencé qu'il y a seulement un an. La moyenne 

d'âge de la planification stratégique est de dix ans et demi. 

3 Nous avons voulu analyser les pratiques au niveau des divisions se situant entre 
la direction générale et les filiales comme prévu dans le questionnnaire; mais 
comme ii y a beaucuup dt nun-r~vonse~ à l,t; niveau, i1GilS .. von:; préféré ne plus 
en tenir compte. 
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L'horizon temporel du plan stratégique du siège est en général de cinq 

ans (18 entreprises), et plus rarement de trois ans (6 entreprises). Il n'y a 

qu'une entreprise qui va jusqu'à dix ans et une à six. 

une entreprises. L'âge moyen de cet outil dans les unités est de dix ans et 

l'horizon temporel est aussi de cinq ans en général. 

Il faut préciser que toutes les entreprises qUI pratiquent une 

planification stratégique au niveau des filiales le font également à la maison 

mère. 

La planification stratégique du siège est systématique pour 23 des 27 

entreprises qui la pratiquent; c'est-à-dire qu'elle se fait régulièrement. Quand 

le plan est établi, il fait l'objet d'une révision périodique dans 76,9% des cas. 

Cette périodicité de révision est en général d'un an (62%). 

Nous avons aussi demandé aux répondants de classer par ordre 

d'influence les acteurs principaux qui participent au processus de planification 

stratégique. Les réponses obtenues sont résumées dans le tableau suivant. 
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Tableau 5.3: Les principaux acteurs participant au processus de 

planification stratéeique 

Principaux acteurs Rang Nombre de fois cités en: Total 

1'" 
1 2

ème .L~ème J ~ème ~~tres . - ~ . -._ ... _- '''--" J _ 

Iretuon gener e A. ~, ! ~ 

1 
k -

1 

k-J 
1 

al 1 1" 1 ..., T 1 ,...,... 1 

Service contrôle de gestion 2 2 6 8 4 1 

1 

21 
. siège 

1 

Service de la planification 3 6 6 1 - 4 17 

Directeurs de filiales 4 1 3 4 - 9 17 

Service contrôle de gestion 5 2 - 3 - 12 17 
filiales 

Directeurs des autres fonctions 6 - 2 1 3 10 16 1 

(marketing, personnel, ... ) 
i 

Directeurs de zones 7 - 1 3 3 10 16 

Directeurs de produits 8 - 3 3 6 3 15 

Dans le processus de planification stratégique, la direction générale est 

le premier acteur. Elle est suivie par les services du contrôle de gestion du 

siège et celui de la planification. Il faut remarquer que le service de 

planification est moins cité que le service de contrôle de gestion, mais les 

entreprises qui le mentionnent le placent généralement avant le contrôle Je 

gestion. Nous pouvons donc conclure que quand il y a un service de 

planification, c'est lui qui s'occupe, avec la direction générale, de la 

planification stratégique. Mais quand il n'y a pas un service spécifique de 

planification, c'est le service de contrôle de gestion qui s'en charge. 

Les directeurs des filiales et leurs services de contrôle de gestion 

participent aussi dans la moitié des cas au processus de planification 

stratégique et ont aussi une certaine influence. 
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2. L'état de la planification opérationnelle 

Vingt-trois entreprises affirment pratiquer une planification 

opérationnelle au siège au minimum depuis trois ans et au maximum depuis 

L 'horizon temporel du plan opérationnel de la maison mère varie de 

un à cinq ans, mais la plupart des entreprises (81,8%) établissent leurs plans 

opérationnels pour une période de trois ans. 

Au niveau des filiales, il y a dix-neuf entreprises qui pratiquent la 

planification opérationnelle. Cette dernière existe depuis cinq ans au minimum 

et vingt-deux au maximum, avec une moyenne de dix-neuf ans et demi. Dans 

88,9% des cas, les plans opérationnels des filiales sont établis pour trois ans. 

Il convient de préciser que quand il y a planification opérationnelle au 

niveau des filiales, c'est qu'elle est aussi pratiquée au siège. 

Concernant le caractère général de la planification, quatorze 

répondants affrrment que leur entreprise élabore un plan opérationnel rour 

tous les domaines fonctionnels. Les autres établissent seulement des plans de 

production, de fmancement et/ou de marketing. 

Pour 20 des 23 entreprises qui la pratiquent, la planification 

opérationnelle de la maison mère se fait systématiquement et régulièrement; 

elle est occasionnelle pour les 3 autres. 20 révisent périodiquement leurs plans 

opérationnels et 3 le font exceptionnellement. La périodicité de la révision est 

généralement annuelle (18 entreprises) et rarement deux ans (2 entreprises). 
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En ce qui concerne les pnnclpaux acteurs du processus de 

planification opérationnelle, nous avons reçu les réponses suivantes 

récapitulées dans le tableau ci-dessous. 

planification opérationnelle 

1 Principaux acteurs ; Rang 1 Nombre de fois cités en: Total 

1er 2 ..... 3 ..... 4 ..... Autres 

Directeurs des autres fonctions 1 1 2 1 5 13 22 1 

(marketing, personnel, ... ) 

Direction générale 2 6 5 2 5 2 21 

Service de contrôle de gestion du 3 9 4 3 3 1 20 
• siège 

i 

Directeurs de filiales 4 3 4 10 1 2 20 
1 

Directeurs de produits 5 1 7 3 1 7 19 

Directeurs de zones 6 5 2 2 - 9 18 

Service de contrôle de gestion des 7 - 1 1 1 14 17 
filiales 

i 

Service de la planification du siège 8 1 1 2 3 8 16 J 

Les directeurs des autres fonctions comme le marketing, la gestion des 

ressources humaines, sont ceux qui participent le plus, même s'ils n' Olll fias 

beaucoup d'influence dans le processus. 

Le service de contrôle de gestion du siège, en concurrence avec la 

direction générale, est l'acteur qui influence le plus le processus de 

planification opérationnelle. Les directeurs de filiales, de produits ou de zones 

géographiques jouent aussi un rôle primordial. 
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On remarque la faible participation et l'influence minime du semee 

de planification du siège dans ce processus de planification opérationnelle, 

alors qu'il joue un rôle principal dans le processus de planification stratégique. 

~.2 yeut do~c dire que le semee d~ planification du_ siège __ -.:~~cu.P~ __ 

essentiellement du côté stratégique; le semee de contrôle de gestion est plus 

impliqué dans la planification opérationnelle. 

3. L'état de la budgétisation 

La budgétisation s'effectue dans toutes les entreprises et filiales, et 

pour tous les domaines d'activités. L'horizon temporel du budget est d'un an en 

général. Il n'y a que deux entreprises dans lesquelles il est de six mois. Les 

procédures budgétaires sont uniformes pour tout le groupe dans 24 entreprises 

(66,67%). 

Dans 50% des entreprises étudiées, le budget est établi à partir des 

prévisions du plan opérationnel. Dans ces groupes, la première année du plan à 

long terme devient la base des discussions au moment de la négociation 

budgétaire. Pour le reste (50%), il n'y a pas de cohérence logique entre le 

budget et le plan opérationnel, c'est-à-dire qu'on peut tenir le budget sans se 

référer au plan. Pour 23 entreprises, le budget constitue la base même 

d'allocation des ressources. C'est un engagement sur les objectifs. Pour les 

autres (11), le budget n'est fait qu'à titre indicatif pour orienter les actions à 

entreprendre. 
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Il faut préciser que dans les entreprises où les procédures budgétaires 

sont unifonnes, l'objet du budget est en général l'allocation des ressources 

(Khi-deux=4,948, DF=I, P=0,025). La cohérence du budget avec le plan 

opérationnelle n'est pas statistiquement liée à son objet; on peut constater 

cependant que sept entreprises sur les onze dont le~ budgets sont cohérents 

avec le plan opérationnel, afflrment que l'objet du budget est une orientation 

pour les actions à entreprendre. 

Beaucoup d'entreprises (19) révisent périodiquement leur budget; cela 

se fait soit tous les semestres (10), soit tous les trimestres (9). Dans 8 autres 

groupes, le budget n'est jamais révisé et dans 6, la révision n'est faite 

qu'exceptionnellement. 

Comme pour la planiflcation, nous avons demandé aux répondants de 

nous citer les acteurs qui ont le plus d'influence dans le processus de 

budgétisation. 

Le tableau suivant récapitule les réponses obtenues à cette question. 

Tâbleau 5.-S: Les principaux acteurs influençant le processus de 

bud~étisation 

Principaux acteurs Ran2 Nombre de fois cités en: Total 1 

1er 2 ..... 3 ..... 4 ..... Autres 1 

Directeurs de filiales 1 21 3 6 2 1 33 
Service contrôle de 2estion du siè2e 2 4 9 8 1 Il 33 1 

Direction 2énérale 3 7 4 3 7 Il 32 
Service contrôle de gestion des 4 1 2 6 4 8 9 29 
filiales 1 J 
Directeurs des autres fonctions 5 1 7 7 4 ! 7 26 
l marketin2. personnel, ... ) 
Directeurs de zones 6 2 4 1 5 la 22 1 

i Directeurs de produits 7 1 1 4 3 5 8 21 
~ - . . . '" .... 

1 Ser'Vlce de la plamhcatlon du siege J 1 L 10 "'-1 
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Les directeurs de filiales sont de loin les premiers acteurs dans le 

processus de budgétisation; la direction générale et les services de contrôle de 

budgétisation. 

En résumé, on peut dire que ce sont la direction générale et le service 

de planification qui sont les principaux acteurs qui élaborent le plan global. Le 

service de contrôle de gestion et les différents directeurs mettent en place les 

plans opérationnels et les directeurs de filiales sont plus impliqués dans la 

budgétisation. Mais il faut préciser que tous les responsables participent en 

général aux trois niveaux du processus de prévision. 

PARAGRAPHE 3: LE SUIVI ET L'EVALUATION DES FILIALES 

Plusieurs questions ont été posées pour appréhender le SUlVl et 

l'évaluation des filiales4
. Elles concernent l'uniformité des procédures, les 

infoffiiations transtnlses au siège, les critères de mesure des performances et 

les contacts interpersonnels. 

1. L'uniformisation des outils de contrôle 

La première question concerne l'uniformité du calcul des coûts, c'est

à-dire de la comptabilité analytique au sein du groupe. Dans dix-neuf 

entreprises, la méthode de calcul des coûts est la même dans tout le groupe 

.. Cf. questionnaire en annexe et chapitre méthodologique. 
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quels que soient la filiale, le pays d'implantation et la ligne de produits. Plus 

de la moitié des entreprises étudiées ont donc unifotmisé leur comptabilité 

analytique. 

Noue! RY0nS ~nsul!p rlema:nc1f."i le Q~roupage en centres d'analyse est 

suivi par le système budgétaire. 79,41% des répondants affmnent qu'il y a 

effectivement une cohérence entre le système budgétaire et la comptabilité 

analytique. 

Il est aussi intéressant de savoir s'il y a d'autres types de contrôle à 

part le contrôle budgétaire. 61,76% des entreprises étudiées pratiquent d'autres 

types de contrôle. Il s'agit notamment du contrôle de trésorerie et de l'audit 

interne. 

Quant à la pratique des tableaux de bord, elle est très courante car il 

n'y a que deux répondants qui affmnent que leur groupe n'en fait pas. Les 

tableaux de bord sont uniformes pour tout le groupe dans vingt-deux 

entreprises (64,71 % des répondants). 

Pour affmer la question précédente, nous avons demandé si ce sont les 

mêmes types d'informations qui sont transmises par les filiales au siège. Dans 

vingt et une entreprises (61,76%), il n'y a pas de différences entre les filiales 

dans ce domaine. En général, ce sont les mêmes indicateurs qui sont suivis par 

tous les directeurs de filiales pour leur gestion courante et pour la reddition des 

comptes vers la maison mère. Mais on trouve sept entreprises dans lesquelles 

la nature des informations à transmettre est fonction de l'importance 
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stratégique de la filiale, dans trois c'est en fonction de la taille et pour trois 

autres c'est le pays d'implantation qui est le critère de classification. 

Il convient de préciser que l'unifonnité des tableaux de bord et 

confmne la différence qu'il y a entre tableaux de bord et reddition des 

comptes. Les dirigeants des filiales tiennent des tableaux de bord pour leur 

propre gestion; ce ne sont pas toutes les informations contenues dans ces 

documents qui sont transmises au siège et vice versa. 

La moitié des entreprises n'utilisent pas les mêmes critères de 

petformances pour évaluer leurs filiales. Il y en a dix qui les évaluent par ligne 

de produits, quatre par pays d'implantation et trois autres, par métier. 

2. La transmission des informations des filiales vers le siège 

Il a été demandé aux répondants de nous dire les types d'informations 

qui sont transmises par les filiales au siège et leur fréquence moyenne. 

Le ~ü.!:;!i:;au suivant résume la fréquence et la nature des informations 

transmises par les filiales à la maison mère. 
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Tableau 5.6: Nombre d'entreprises par rapport à la fréquence de 

transmission des informations des filiales vers la maison mère 

Fréquence* 1 

-~I~J 
4 

1 

5 

1 

6 

1 

7 

1 

Types d'infonnations 
~ .,,~ ... ,,----' .. ,~""'~"'~"' ..... _~ ... "'-..,.., .. . 

d. . In,è - ' ~ .' Li " 
, 1 , - 1 (-

l, • 

Mouvements de fonds 6 9 15 3 - - 1 

Situation de la 3 8 22 1 - - -
trésorerie 

Emprunts 3 2 21 5 2 - 1 

Gains et pertes de 1 7 16 2 1 - 7 
changes 

Créances clients - - 25 5 2 - 2 

Portefeuille des 1 2 23 - 2 - 6 
commandes 

Coûts - - 28 1 2 2 1 

Effectifs - - 20 6 5 2 1 

Résultats - - 17 7 6 4 -
Stocks - - 22 2 3 1 6 

Avancement plans et - - 15 8 6 2 3 
budgets 

Part de marché - 1 10 7 5 9 2 

Bilan - - 9 6 12 3 1 

Impact de l'inflation - 1 7 3 5 6 12 

Infonnation!l c:!!.r .~~ - - 8 3 4 8 Il 
concurrents 

Informations générales - - 8 5 2 6 13 
sur le pays d'accueil 

* 1 = Jour; 2=semame; 3=mOlS; 4=tnmestre; 5=semestre, 6=armée; 7= non tranSmIS 

Comme on peut l'observer sur le tableau, il y a très peu de différence 

entre les entreprises étudiées. C'est le mois qui constitue généralement la 

périodicité de transmission de tous les types d'informations des filiales vers le 

siège. Le même constat a été fait par BRILMAN [1991] pour qui "le reporting 
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est vraiment un des domaines qui offre les plus grandes similitudes d'une 

multinationale à l'autre"'. Il n'y a pas dans ce domaine une spécificité des 

entreprises françaises. 

J es ~nfonna.tiçms h~(: r.lu~ frp,!uemment transmises portent sur lf' 

chiffre des ventes, les mouvements de fonds, la situation de la trésorerie, les 

emprunts, les gains et pertes de change qui sont des informations financières 

sur les réalisations des unités. Elles sont envoyées une ou plusieurs fois par 

mois voire au jour le jour. 

Les informations sur les performances et la situation globale de 

l'entreprise (telles que le bilan, la part de marché, l'avancement du budget, les 

résultats) sont envoyées au siège au plus une fois par mois; certaines 

entreprises ne demandent ces données que semestriellement ou annuellement. 

Les informations générales ne sont transmises que par peu 

d'entreprises; ce sont celles relatives au pays d'accueil, à l'impact de 

l'inflation et à la concurrence. Ces types d'infonnations ne sont généralement 

Îoumies qu'à la demande de la maison mère. 

Cette reddition des comptes (reporting), se fait en général (85,29% des 

cas) sur un fonnulaire standard. Le volume du reporting mensuel va de cinq à 

cinquante pages avec une moyenne qui tourne autour de quinze. 

La fréquence et le volume du reporting tend à s'accroître dans vingt

trois entreprises, soit 67,6%; dans dix autres, il n'y a aucun changement et un 

~ Jean BRILMAN, op. Cit. p. 326 
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seul groupe tend à la réduire. Cela se vérifie au ruveau des moyens de 

transmission des infonnations. 

En effet, les entreprises multinationales utilisent les moyens les plus 

(comme les satellites) et les réseaux infonnatiques sont les plus courants dans 

les groupes étudiés, le courrier nonnal étant le moins. 

Il reste à savoir quelle est l'utilisation faite de ces infonnations 

recueillies par le siège. Sont-elles réellement utilisées pour évaluer les filiales 

et leurs responsables? 

3. Les indicateurs de mesure des performances 

Les répondants aux questionnaires ont indiqué la fréquence 

d'utilisation des critères servant à mesurer les perfonnances des filiales et de 

leurs dirigeants. Les réponses obtenues sont les suivantes. 
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Tableau S.7: Indicateurs de mesure des performances des filiales 

1 Degré d'utilisation l=pas du 2=peu 3=moyennem 4=assez 1 5=très Non 

•. Indicateurs tout utilisé ent utilisé utilisé • utilisé réponses 
utilisé i 

Profit - - 2 2 
1 

29 1 

A 1 
, - 1 ! IIi . ".' 1 ~ f\ ........ 

". . , ~~ .~~ 

1 ~ 
/ : -"- -

1 
1 

Rentabilité des 1 
1 

1 
1 

5 2 22 3 1 

capitaux 
i 

· Cash-Dow 1 2 1 2 23 i 5 

Chiffre d'affaires - 4 1 ! 16 12 1 

Coûts de production 1 2 7 8 13 3 

Volume des ventes 1 2 7 Il 9 4 

Part de marché 4 7 6 7 8 2 

Volume de production 3 1 12 3 9 6 

· Qualité des produits 3 1 11 10 4 5 ! 

Délai de livraison 6 4 7 5 6 6 

Formation du 6 10 8 7 1 2 
personnel 

Notoriété des 6 10 4 3 4 7 
marques 

1 

Relations avec les 12 6 4 7 1 4 1 

· pouvoirs publics 
1 

Les cinq premiers indicateurs qui servent à évaluer les perfonnances 

des filiales sont le profit, le budget comparé aux réalisations, la rentabilité des 

capitaux, le cash-flow et le chiffre d'affaires. Ce sont donc les indicateurs sur 

les performances financières qui dominent dans le système d'évaluation. 

D'autres indicateurs qualitatifs ou physiques et portant sur les 

réalisations comme le volwne de production, le volwne des ventes, la part de 

marché et la qualité des produits sont moyennement utilisés. 
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Les indicateurs concernant l'image de marque de l'entreprise 

(comme la notoriété des marques, le délai de livraison), ou portant sur sa 

performance sociale (la fonnation du personnel et les relations avec les 

Là encore, on ne trouve pas une très grande spécificité des entreprises 

françaises en matière de critères de mesure des perfonnances si l'on se fie aux 

résultats d'une enquête réalisée en 1989 par Business International auprès de 

105 multinationales dont 70% d'américaines, 13,3% d'européennes, 12,5% 

d'asiatiques et de canadiennes. D'après cette étude, le profit est l'indicateur le 

plus utilisé; il est suivi par le cash-flow. Les indicateurs de rentabilité (du 

chiffre d'affaires, des actifs, du capital et des investissements) sont très utilisés. 

Par contre, il n'y a que 6% des entreprises qui utilisent la qualité comme 

critère de perfonnance6• 

Mais bien qu'il ait une tendance à l'harmonisation des critères fonnels 

de mesure des perfonnances, une analyse plus approfondie de l'utilisation 

réelle d~ I.it:S indicateurs reste une nécessité. En effet, il y a des pratiques 

culturelles qui font que les mêmes outils peuvent être utilisés différemment 

d'un pays à un autre (impact de la culture nationale)? Les contacts personnels 

entre les dirigeants constituent un des aspects de ces systèmes dits "infonnels" 

[LONING, 1994]. 

6 BUSINESS INTERNATIONAL. Evaluating the Performance of International 
Operations. Research Report. 1989: cité par Jean BRILMAN. op. cil. p 337 
7 Voir chapitre 2, deuxième section. 
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4. Les contacts personnels entre dirigeants 

En vue d'assurer un meilleur suivi, les dirigeants des filiales et ceux 

du siège ont des contacts personnels et infonne1s (visites, réunions, 

contacts dans les entreprises étudiées. 

Tableau 5.8: Fréquence des contacts personnels entre les responsables du 

sièee et ceux des filiales 

Nombre de visites par l=moins 2=1 à 2 3=3 à 5 4=6 à9 5=10 et Non 
an d'une plus réponses 

Visites 

Directeur général aux 5 12 13 2 2 -
filiales 

Contrôleur de gestion du 2 7 ]5 5 4 1 
siège aux filiales 

Directeurs de zones, de 1 5 8 13 4 2 
lignes de produits aux 
filiales 

Directeurs de filiales aux - 4 4 13 13 2 
siège 

Le ciirecteur général du siège se rend en visite en moyenne de deux à 

cinq fois par an dans les filiales. Les visites du contrôleur de gestion sont plus 

fréquentes; leur nombre tourne autour de trois à cinq fois par an. Les 

directeurs des zones géographiques et des lignes de produits quant à eux, se 

rendent en visite dans les filiales en général six à neuf fois par an. Mais les 

visites dans le sens opposé, c'est-à-dire des filiales au siège, sont encore plus 

fréquentes; leur nombre se situe en moyenne entre six à dix fois par an. 
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On constate donc que les contacts personnels. tiennent une place 

importante dans le système de suivi et d'évaluation des filiales. Cela est-il une 

particularité des entreprises françaises? 

sur 80 des grandes entreprises multinationales européennes, japonaises et 

américaines, nous constatons une différence notable. En effet, d'après cette 

enquête, "les directeurs internationaux ou directeurs de branches visitent 

chaque filiale environ trois à quatre fois par an, les plus lointaines et les plus 

petites ne méritant qu'une ou deux visites par an ... un directeur de filiale 

visite sa direction de branche ou de zone entre deux et six fois par an, le plus 

souvent trois ou quatre fois par an'·8. On peut donc dire que dans les 

entreprises françaises, les contacts personnels sont plus fréquents que dans la 

moyenne des groupes multinationaux. 

*** 

Nous avons présenté l'état général des outils de contrôle de gestion 

dans les entreprises étudiées. Il ressort de cette analyse que beaucoup de 

groupes pratiquent la planification stratégique et opérationnelle tant au niveau 

de la maison mère que des filiales. Quant à la budgétisation, il n'est pas 

surprenant de constater qu'elle se pratique dans toutes les entreprises et dans 

tous les domaines fonctionnels. Il y a aussi des pratiques semblables en ce qui 

concerne le suivi et l'évaluation des performances des filiales. 

l! Jean BRlLMAN, op. cit. p. 343 
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Ces différents constats ne nous pennettent pas de conclure ni à un 

développement de la planification ni à une uniformité des procédures de 

contrôle. Nous ne sommes par conséquent pas encore en mesure de valider la 

deuxième hypothèse. Il nous faut au préalable étudier les liens Qui existent 
" -.'.' .:: 

entre les différents outils et la manière dont les entreprises se répartissçnt en la 

matière. Ce sera l'objet de la prochaine section. 

SECTION 2: LA TYPOLOGIE DES SYSTEMES DE CONTROLE DE 

GESTION: ANALYSE MULTIDIMENSIONNELLE 

Nous avons effectué plusieurs analyses bivariées (tests de Khi-deux: et 

de Fisher) entre les outils de contrôle de gestion. Nous avons ainsi constaté 

que l'état du service de contrôle de gestion influence peu l'existence et 

l'utilisation des outils. Par contre, la planification, la budgétisation et le 

système de suivi et d'évaluation sont liés. Compte tenu de ce qui précède, les 

analyses multidimensionnelles ne concernent que ces derniers outils; toutes les 

vdtiê:l.b~~.:, dc·la fonction contrôle de gestion ne sont pas prises en compte. 

Nous avons effectué deux types d'analyses multidimensionnelles. 

Nous avons procédé tout d'abord à une analyse factorielle des 

correspondances pour résumer les modalités des outils de contrôle de gestion 

en un certain nombre de dimensions caractéristiques. Nous avons ensuite fait 

une classification hiérarchique pour avoir des classes d'entreprises en fonction 

des dimensions identifiées. 
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PARAGRAPHE 1: LES DIMENSIONS CARACTERISTIQUES DES 

VARIABLES DE CONTROLE DE GESTION: LES RESULTATS DE L'A.F.C. 

L'analyse factorielle des correspondances a pour objectif de chercher 

dimensions principales. Nous avons au préalable codifié les modalités des 

variables intégrées dans l'analyse9
. 

Le tableau suivant montre la décomposition de l'inertie expliquée par 

les axes factoriels. 

Tableau 5.9: Décomposition de l'inertie expliquée 

Axes factoriels Valeurs propres Inertie Pourcentage % cumulé 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 
... -

9 

10 

Il 

12 

13 

14 

0,22504 0,05064 37,93% 37,93% 

0,18879 0,03564 26,69% 64,62% 

0,13864 0,01922 14,39% 79,1% 

0,lll53 0,01244 9,32% 88,33% 

0,06975 0,00487 3,64% 91,97% 

0,06064 0,00368 2,75% 94,72% 

0,05462 0,00298 2,23% 96,95% 

0,03758 0,00141 1,06% 98,01% 

0,03178 0,00101 0,76% 98,77% 

0,02898 0,00084 0,63% 99,4% 

0,02048 0,00042 0,31% 99,71% 

0,01479 0,00022 0,16% 99,87% 

0,01053 0,000 Il 0,08% 
i 

99,95% 

0,00685 1 0,00005 0,04% 100% 

~ Ce sont les vanables de plarufication, de buagetlsation, oe suivi et û' évaluation: 
voir codification en annexe 
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L'interprétation des axes factoriels se fera à partir de trois· valeurs 

fournies par le programme pour chaque modalité et pour chaque axe: 

- la contribution relative de la modalité à l'axe factoriel: on prend les 

- le cosinus carré qui correspond à la qualité de représentation de la 

modalité sur l'axe: on prend les nombres les plus élevés; ce sont ces modalités 

qui permettent de qualifier l'axe; 

- la coordonnée de la modalité sur l'axe qui indique la position de la 

modalité par rapport à l'axe: on prend les coordonnées extrêmes qui 

contribuent le plus à la formation de l'axe et/ou celles qui ont les cosinus 

carrés les plus élevés. 

Les deux premiers axes expliquent à eux seuls plus de 64% de l'inertie 

totale. Eux seuls seront interprétés. 

1. Le premier axe factoriel 

Nous présenterons dans les tableaux suivants d'une part les modalités 

à coordonnées positives et d'autre part celles à coordonnées négatives, bien 

représentées et contribuant à mieux expliquer cet axe. 
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Tableau 5.10: Les modalités à coordonnées positives bien représentées 

ayant des contributions relatives supérieures à 0,0410
• 

Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés positives 

1 f\rtu' u . .: ~ .. ,h1.h~G, Al;O $;;'~ 
.. 

;-"":," ~O2 ", -~, -, ~JV V".J .J 

de la maison mère 

ont: tous les domaines ne font pas l'objet de 0,06 0,64 0,26 
planification opérationnelle 

snf: pas de planification stratégique au niveau 0,05 0,44 0,32 
des filiales 

ong: pas de planification opérationnelle au 0,05 0,42 0,34 
niveau de la maison mère 

Tableau 5.11: Les modalités à coordonnées nél!atives bien représentées 

ayant des contributions relatives supérieures à 0,04 

Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés négatives 

oot: tous les domaines font l'objet de 0,08 0,64 -0,38 
planification opérationnelle 

bor: le budget est une orientation pour les 0,08 0,63 -0,42 
• actions à entreprendre 

Le premier axe factoriel explique 37,93% de l'inertie. Sur le côté 

positif de l'axe 1 se regroupent les modalités correspondant à la non 

généralisation de la planification opérationnelle à tous les domaines 

fonctionnels et l'inexistence de la planification stratégique. 

Du le côté négatif de l'axe 1, on retrouve les modalités qui indiquent 

l'existence d'une planification stratégique et opérationnelle à tous les niveaux 

!(' Cene valeur est un peu supérieure à ia conlribui.iun nluy!;u.ùl;; ll/Zg \lllJlü;'m,; Je 
modahtes) J. 



237 

(maison mère et filiales) et dans tous les domaines fonctionnels. Les budgets 

constituent une orientation pour les actions à entreprendre. 

L'axe 1 mesure donc le développement du système de planification 

tout ou très peu la planification aux autres. 

2. Le deuxième axe factoriel 

Les deux tableaux suivants présentent respectivement les modalités à 

coordonnées positives et à coordonnées négatives contribuant le plus à 

expliquer l'axe 2. 

Tableau 5.12: Les modalités à coordonnées positives bien représentées 

ayant des contributions relatives supérieures à 0,04 

Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés positives 

ngu: il n'y a pas de guide de planification 0,07 0,69 0,25 

bng: les procédures budgétaires ne sont pas 0,10 0,51 0,41 
uniformes 

, ~n~. la comptabilité analytique n'est pas 0,09 0,60 0,32 1 

uniforme 
1 

tbng: les tableaux de bord ne sont pas 0,05 0,40 0,27 
uniformes 

1 

Tableau 5.13: Les modalités à coordonnées négatives bien représentées 

ayant des contributions relatives supérieures à 0,04 

1 Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés négatives 

• ogu: il existe un guide de planification 0,11 0,69 -0,36 
1 cog: la comptabilité analytique est uniforme 1 0,07 0,60 -0,25 

1. """'~' ~ ... _ .. """ ..... ~,1 .... ~t"t .,,~~,,; ...... _ ..... ':" ~--t w ;ç,.., <' 1 4 () 'u _() 17 
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L'axe 2 explique 26,69% de l'inertie. 

Du côté positif de cet axe se trouvent les modalités qui correspondent 

analytique, des tableaux de bord et des procédures budgétaires. 

Du côté négatif se regroupent les modalités inverses c'est-à-dire 

l'existence d'un guide de planification et l'uniformité des procédures 

budgétaires, de la comptabilité analytique et des tableaux de bord dans tout le 

groupe. 

Le deuxième axe factoriel mesure donc l'uniformité du contrôle. Cet 

axe oppose les entreprises qui ont des procédures uniformes de contrôle de 

gestion à celles qui ont plutôt des procédures spécifiques en fonction des 

divisions et des filiales. 

L'enseignement qu'on peut tirer de cette A.F.C. est que les outils du 

contrôle de gestion sont caractérisés par deux dimensions principales: le 

développement de la planification et l'uniformité des procédures de contrôle. 

Nous allons maintenant essayer de voir comment les entreprises se 

regroupent en fonction de ces dimensions caractéristiques. Pour cela, il va 

falloir procéder à une classification hiérarchique à partir des coordonnées des 

observations sur les deux premiers axes issus de l'analyse factorielle. 
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PARAGRAPHE 2: LES DIFFERENTS SYSTEMES DE CONTROLE DE 

GESTION: LES RESULTATS DE LA CLASSIFICATION HIERARCHIQUE 

Nous avons effectué une classification hiérarchique en utilisant la 

pennet de retenir quatre classesll (indice de fusion de 0,06: valeur de SPRSQ) 

d'effectifs respectifs de onze, douze, quatre et sept entreprises. 

Pour décrire les caractéristiques des groupes nous utiliserons les 

résultats du croisement des classes avec toutes les variables de contrôle de 

gestion utilisées dans l'A.F.C. par la procédure CORRESP qui fournit les 

tableaux de contingence, les partitions de khi-deux et les contributions de 

chaque modalités aux classes. 

1. Les caractéristiques de la classe 1 

Le tableau suivant présente les modalités qui caractérisent mieux les 

onze entreprises de la classe 1. 

; l Cf. VOir statIstIques et arbre hiérarchique en annexe 
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Tableau 5.14: Modalités caractéristiques de la classe 1 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles 

est observée la modalité en question) 

, 1 Caradéri~ti'lt~ ... t,) '!l ... '!' ... n ..... ! 
. ~i, .. ' ,, ___ .~. ,_ . </,_, • r------------------------------ pas de planification stratégique au niveau de la - existence de planification stratégique 

maison mère (6); siège; 

- pas de planification stratégique au niveau des filiales - existence de planification stratégique 
(7); filiales; 

- pas de planification opérationnelle au niveau de la 
maison mère (6): 

- pas de planification opérationnelle au niveau des 
filiales (6); 

existence de 
opérationnelle siège; 

existence de 
opérationnelle filiales: 

planification 

planification 

- il Y a des domaines qui ne font pas l'objet de - tous les domaines font l'objet de 
planification opérationnelle (9); planification; 

-le budget est uniforme dans tout le groupe (lI); procédures budgétaires non 
uniformes; 

- le budget est la base de l'allocation des ressources 
(11); - budget sert à orienter les actions; 

- la comptabilité analytique est uniforme dans tout le - comptabilité analytique non 
groupe (8); uniforme; 

- il n'y a aucun contrôle en dehors du contrôle - existence de plusieurs types de 
budgétaire (7); contrôle; 

- ce sont les mêmes types d'informations qui sont - informations transmises non 
transmises (Il); uniformes; 

- ce sont les mêmes critères de performances qui sont - critères de performances non 
utilisés (l0). uniformes 

La première classe (classe 1) regroupe onze entreprises qUI se 

positionnent d'une manière générale, du côté positif de l'axe 1 et du côté 

négatif de l'axe 2. La quasi-totalité des entreprises qui ne pratiquent pas de 

planification appartiennent à ce groupe. Les rares qui élaborent des plans le 

font seulement pour quelques domaines fonctionnels comme la production ou 

le marketing. 
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Comme on peut le constater à la lecture du tableau ci-dessus, le 

contrôle est unifonne dans tout le groupe; la comptabilité analytique, les 

procédures budgétaires, le système de reporting et les critères de perfonnances 

sont les mêmes pour toutes les filiales du groupe. 

Ce système de contrôle de gestion peut être qualifié de contrôle 

uniforme (ou intégrateur). C'est le contrôle orienté vers le court tenne qui est 

privilégié au détriment de la prévision à long tenne. Les procédures sont 

unifonnes et standards dans tout le groupe. Il n'y a pas de différence entre les 

unités quels que soient leurs pays d'implantation et leurs activités. Le contrôle 

est donc global et intégrateur. C'est l'uniformité des procédures qui sert de 

moyen à la maison mère pour intégrer ses filiales. 

2. Les caractéristiques de la classe 2 

Nous présenterons dans le tableau suivant les modalités qUI 

caractérisent les douze entreprises de la classe 2. 
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Tableau 5.15: Modalités caractéristiques de la classe 2. 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

~ ~'~'----"-"----- -" .~. , .. ---,--~. 
, c ... ;; .lt.::~ili~tiqut::Io "r~~elltes --------,,----.-=-. -.- -"« -~" - .-.. -< 

i ~ara!'t"'r!5t!,:f1ii.:; ::k.i"l.~~:; 

- il n'y a pas de guide de planification (lO)~ - existence guide de planification: 

- tous les domaines ne font pas l'objet de planification - tous les domaines font l'objet de 
(Il); planification; 

- pas de planification au niveau des filiales (9); - procédures budgétaires uniformes; 

- les procédures budgétaires ne sont pas uniformes existence de planification 
(6); opérationnelle filiales; 

- le budget n'est pas cohérent avec le plan - budget cohérent avec plan 
opérationnel (9); opérationnelle; 

- ce ne sont pas les mêmes types d'informations qui - uniformité des informations 
sont transmises au siège (8); transmises; 

- les critères de performances utilisés varient suivant - uniformité des critères de 
les cas (8). performances. 

La deuxième classe (classe 2) a douze entreprises qUI se 

positionnent, d'une manière générale, du côté positif de l'axe 2 et du côté 

négatif de l'axe 1. Ces entreprises pratiquent une planification partielle pour 

certains domaines fonctionnels seulement. 

Les filiales n'élaborent généralement pas de plans opérationnels. Il n'y 

a aucune cohérence entre les budgets établis et les plans opérationnels. Les 

procédures de contrôle de gestion sont spécifiques suivant la zone 

géographique ou l'activité des unités; de même, les critères de mesure des 

performances varient selon les cas. 

Ce type de contrôle de gestion peut être qualifié de contrôle 

différencié. La planification est peu pratiquée et la maison mère tient compte 
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de la spécificité des filiales; ce ne sont ni les mêmes procédures budgétaires, ni 

les mêmes systèmes de reporting, ni les mêmes critères de performances qui 

sont utilisés par les différentes unités. 

Le tableau suivant présente les principales modalités qui caractérisent 

les quatre entreprises de la classe 3. 

Tableau 5.16: Modalités caractéristiques de la classe 3 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles 

est observée la modalité en question) 

Modalités présentes 

- tous les domaines font l'objet de planification (4); 

- il Y a un guide de planification (4); 

-les procédures budgétaires sont uniformes (4); 

- la comptabilité analytique est uniforme (4); 

- existence de planification stratégique groupe (4); 

- existence de planification stratégique filiales (4); 

- existence de planification opérationnelle groupe (4); 

1 - ,"M~tence de planification opérationnelle filiales (4); 

- les mêmes informations sont transmises (4) 

Modalités absentes 

- pas de guide de planification; 

- certains domaines ne font pas 
l'objet de planification 

La troisième classe (classe 3 ) a quatre entreprises qui sont placées 

du côté négatif de l'axe 1 et du côté négatif de l'axe 2. Ces entreprises 

pratiquent la planification à tous les niveaux et dans tous les domaines 

fonctionnels. Il y a un guide formalisé de planification et les procédures de 

contrôle sont uniformes. C'est donc une planification uniforme qui est 
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place importante dans le système de contrôle de gestion. En outre, toutes les 

filiales sont contrôlées de la même manière. 

4. Les caractéristiques de la classe 4 

Dans le tableau suivant, nous avons présenté les modalités qUI 

caractérisent les sept entreprises de la classe 4. 

Tableau 5.17: Modalités caractéristiques de la classe 4 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles 

est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes 

- existence de planification stratégique au ruveau des - pas de planification stratégique 
filiales (7); filiales; 

- existence de planification opérationnelle au niveau de la - pas de planification 
maison mère (7); opérationnelle siège: 

- existence de planification opérationnelle au niveau des - pas de planification 
filiales (7); opérationnelle filiales; 

- tous les domaines font l'objet de planification - certains domaines ne font pas 
opérationnelle (7); l'objet de planification; 

- le budget est une orientation pour les actions à - budget constitue l'allocation des 
entreprendre (6); ressources; 

l ' le budget est cohérent avec le plan opérationnel (6); 

-la comptabilité analytique n'est pas uniforme (6); 

- budget non cohérent a"ec p1afl 
opérationnel; 

uniformité 
- ce ne sont pas les mêmes types d'informations qui sont 
transmises (5): analytique; 

uniformité 
- ce ne sont pas les mêmes critères de performances qui 

transmises; sont utilisés (6); 

comptabilité 

informations 

- il Y a d'autres types de contrôle en dehors du contrôle 
uniformité critères de 

budgétaire (7), performances. 

La quatrième classe ( classe 4) de sept entreprises est située, d'une 

manière générale, du côté négatif de l'axe 1 et du côté positif de (faxe 2. Les 

fiiiaies, tom comme ia maison mère, prariquent ]a pianificaiilJu daus [Ons Ît:s 

1 
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domaines. Le budget qui est lié au plan opérationnel, permet d'orienter les 

actions à entreprendre. La comptabilité analytique n'est pas homogène. Les 

informations transmises au siège et les critères mesurant les performances des 

filiales sont aussi spécifiques suivant les cas. Nous qualifions alors ce type de 
.:; a". -- ," " 

~ -

système de contrôle de gestion de planification différenciée. Le contrôle de 

gestion a une orientation à long terme et prend en compte les particularités de 

chaque filiale. 

Dans le graphique suivant nous avons projeté les entreprises sur le 

plan factoriel lx2 en donnant à chacune d'elles le numéro de la classe 

d'appartenance. 

Fie:ure 5.4: Positionnement des classes sur les deux premiers axes factoriels 

Axe 1*1 
1.0+ 

1 
1 
1 
1 
1 

0.5 + 
1 
1 
1 
1 
1 

0.0 + 
1 
1 3 
1 3 
1 
1 

·0.5 + 
1 
1 
1 
1 
1 

·1.0 + 

PLOT OF 4 CLtISTERS FROM IŒI'HOD-ward 

Plot of DllI1*DllI2. SyIIIbol ia value of CLUSTER. 

1 1 
1 

33 

4 

1 

1 

4 

1 

1 

2 
2 

4 

1 

1 1 

2 

2 2 
2 2 

4 
4 4 

4 

2 

2 

2 2 

.. + ........ + ........ +... .+ ........ + ........ + ........ + ........ + ........ + ....... + .. . 
·0.8 ·0.6 ·0.4 ·0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0 

* Axe 1-dévelop~t de la planification 
• Axe 2-uniformité du contrôla 
NOTE, 2 Ob.ervat1on •• ont cachée •. 

Axe 2* 
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5. Classification en deux groupes 

En optant pour une classification en deux groupes, on aura d'une part 

vingt-trois entreprises et d'autre part onze. Les classes 1 et 2 issues de la 

entreprises. Ce sont celles qui ne pratiquent que très peu la planification. Ce 

groupe est celui des entreprises à planification partielle ou peu développée; 

nous les qualifions de contrôleurs. 

Le deuxième groupe est formé des classes 3 et 4; il rassemble onze 

entreprises. Ce sont les entreprises qui pratiquent la planification à tous les 

niveaux et pour tous les domaines. Ce groupe est celui des entreprises à 

planification complète ou développée; nous les qualifions de planificateurs. 
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Le graphique suivant présente ces deux groupes sur le plan factoriel 

lx2. 

Fh!ure 5.5: Classification des entreprises en deux e:roupes en matière de 

-~' 

PLOT 01'" 2 CLU8TER8 nŒ METHOD-ward 

Plot of DIMlODD!2. 8ylIDol iB value of CLUSTER. 

Axe loi 
1.0+ 

1 
1 
r 1 1 
r 
1 

0.5 + 1 1 1 
1 1 1 1 1 
1 1 1 
1 1 
1 1 1 
1 1 

0.0 + 
1 1 1 1 1 
1 2 1 1 
1 2 22 
1 
1 

-0.5 + 
1 :2 
1 2 2 
1 2 
1 2 2 
1 2 

-1.0 + 
- -+- •• _ •... +. - - - - - - .+ ••• _ .• -+- - - - - - - -+- - - - - - - -+- - - - - - - -+- - - - - - - -+- - - - - - - -+. _. _. -' -+_.-
-0.8 '0.6 -0.4 ·0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0 

• Axe 1-développemant de la planification 
o Axe 2-uniformité du contrôle 
NOT!!:: 2 observations sont cachées. 
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CONCLUSION DU CHAPITRE 5: LE POINT SUR L 'HYPOTHESE 2 

Tout au long de ce chapitre, nous avons analysé l'existence et 

l'utilisation des outils de contrôle de gestion. Pour guider notre réflexion, nous 

système de contrôle unifonne. 

Les principales conclusions auxquelles nous sommes parvenu sont 

récapitulées dans le tableau suivant. 

Tableau 5.18: Validation de l'hypothèse 2 

Hypothèses Observations 

H2: les entreprises étudiées ont un système de contrôle Partiellement vérifiée 
uniforme 

H2.I: la planification est partiellement pratiquée par les Vérifiée 
entreprises françaises 

H2.2: les procédures de contrôle de gestion sont unifonnes pour Partiellement vérifiée 
toutes les filiales 

En analysant les outils de contrôle de gestion un à un, nous avons pu 

constater que les entreprises étudiées pratiq!len! ~!l ~é!léral la planification 

stratégique et opérationnelle, et que beaucoup de procédures de contrôle sont 

unifonnes pour toutes les filiales. Pour avoir une typologie des entreprises en 

matière de contrôle de gestion, il nous a fallu procéder à des analyses 

multidimensionnelles. Les enseignements tirés de ces analyses nous pennettent 

de conclure sur la validité de notre deuxième hypothèse selon laquelle les 

entreprises françaises ont un système de contrôle unifonne. 
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En effet, la classification hiérarchique nous a montré que les 

entreprises étudiées ont en majorité des systèmes de planification partiels. La 

sous-hypothèse 2.1, selon laquelle la planification est partiellement pratiquée 

par les entreprises françaises, est donc validée. 

Quant à la sous-hypothèse 2.2 selon laquelle les procédures de 

contrôle de gestion sont uniformes pour toutes les filiales, elle n'est que 

partiellement vérifiée, car il y a quinze entreprises qui ont des procédures 

uniformes contre dix-neuf pour lesquelles elles sont plutôt différenciées. Les 

entreprises sont donc partagées sur ce plan. 

On peut donc dire que notre hypothèse 2 est partiellement validée. 

Les entreprises étudiées ont en majorité des systèmes de planification 

partielle; mais celles qui ont des procédures de contrôle uniformes ne sont 

pas aussi nombreuses que celles dont les procédures sont différenciées. 

Après avoir analysé les formes d'intégration internationale et les 

systèmes de contrôle de gestion, il serait intéressant d'examiner les relations 

entre ces deux variables et les facteurs qui 'les àétenninent; ce sera l'objet du 

prochain chapitre. 
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Dans nos développements précédents, nous avons présenté les 

différentes formes d'intégration internationale et les systèmes de contrôle de 

gestion adoptés par les entreprises étudiées. Dans ce chapitre, nous essayerons 

d'analyser les relations qui lient ces deux groupes de variables qui sont toutes 

des compm:antes du système de contrôle organisationnel l . C'est ici que nous 

allons confmner ou infirmer nos troisième et quatrième hypothèses. Selon 

l'hypothèse 3, l'état des outils de contrôle de gestion est lié à l'utilisation des 

mécanismes d'intégration et d'après l'hypothèse 4, l'intégration internationale 

et le contrôle de gestion sont surtout déterminés par des facteurs internes au 

groupe. 

Nous étudierons donc tout d'abord les relations entre l'intégration 

internationale et le contrôle de gestion (section 1) avant d'analyser les facteurs 

qui les déterminent (section 2). 

SECTION 1: LES RELATIONS ENTRE L'INTEGRATION 

INTERNA TIONALE ET LE CONT30LE DE GESTION 

Nous avons procédé à une analyse globale des systèmes de contrôle de 

gestion et des formes d'intégration internationale obtenus à l'issue des 

classifications, en croisant ces deux variables synthétiques. 

1 VOIr modèle de la recherche au chapItre 3. 
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Tableau 6.1: Croisement entre les formes d'intégration internationale et 

les styles de contrôle de gestion 

Systèmes de Contrôle 
de gestion 

Formes d'intéeration 
• mlernu.tlonAic 
Globales (intéf;!ration élevée) 
Multidomestiques 
(intéeration faible) 
Total 

Contrôleurs (peu de 
planification) 

14 
9 

23 

Planificateurs 
(beaucoup de 
planification ) 

8 
3 

11 
Khi-<ieux= 0,45; OF=l; P=0,49; F=O,39 

Total 

1 

22 1 

12 

34 
1 

Il apparaît qu'il n'y a pas de relation statistiquement significative entre 

les deux variables synthétiques. Tout ce qu'on constate à la lecture de ce 

tableau est que 73% (8 sur Il) des entreprises ayant une planification 

développée ont également une forte intégration et que 75% (9 sur 12) de celles 

ayant une faible intégration ont aussi une planification plutôt faible. Une 

tendance se dégage: la planification est un élément intégrateur; les 

entreprises planificatrices sont en général des entreprises globales. 

Il est difficile de prévoir un système de contrôle de gestion d'une 
~-. _.. .,.. "-

entreprise à partir de la forme d'mtégratiori mtemationale qu'elle a adoptée; 

mais comme nous le verrons plus loin, il y a des interactions très complexes 

entre les outils de contrôle de gestion et les autres mécanismes de 

coordination. 

Nous avons analysé simultanément tous les mécanismes d'intégration 

et les outils de contrôle de gestion afm de dégager les systèmes de contrôle 
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organisationnel des entreprises étudiées. Pour cela, nous avons procédé à une 

analyse factorielle des correspondances puis à une classification hiérarchique. 

PARAGRAPHE 1: LES DIMENSIONS CARACTERISTIQUES DU 

SYSTEME DE CONTROLE ORGANISATIONNEL: LES RESULTATS DE 

L'A.F.C. 

L'analyse factorielle des correspondances a été effectuée en croisant 

les 28 modalités des outils de contrôle de gestion et les 37 modalités des 

mécanismes d'intégration internationale. Les variables de contrôle de gestion 

sont les mêmes que celles utilisées précédemment pour classifier les systèmes; 

celles d'intégration internationale sont tous les mécanismes étudiés dans le 

chapitre 4: il s'agit de la forme structurelle, de la concentration, de la 

centralisation, de la standardisation, de la fréquence des transferts intra

groupe, de l'interdépendance fonctionnelle, de l'expatriation et de l'expérience 

des directeurs de filiales (voir codification en annexe). 

Cette analyse factorielle il pour but de régrûilpcr les entreprises à partir 

des modalités des variables de contrôle de gestion et celles d'intégration 

internationale afm de faire ressortir les dimensions caractéristiques du système 

de contrôle organisationnel. Nous avons en lignes les variables de contrôle de 

gestion et en colonnes celles d'intégration internationale. 

Les valeurs propres, l'inertie et les pourcentages de trace expliqués par 

les axes factoriels sont résumés dans le tableau suivant. 
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Tableau 6.2: Décomposition de l'inertie expliquée 

Axes factoriels Valeurs propres Inertie Pourcentages % cumulé 

1 0,17253 0,02977 25,01% 25,01% 

2 0,15834 0,02507 21,06% 46,07% 

3 0.13973 0,01952 16,40% 62,47% -" -- -", .. ----~~.-.. .' .. '''''''''",,, ... - ---, " 
_. , _._-~ 

4 0,12761 0,01628 13,68% 76,15% 

5 0,08692 0,00755 6.35% 82,50% 

6 0,07603 0,00578 4,86% 87,36% 

7 0,06572 0,00432 3,63% 90,99% 

8 0,06027 0,00363 3,05% 94,04% 

9 0,04822 0,00233 1,95% 95,99% 

10 0,04084 0,00167 1,40% 97,39% 

11 0,03152 0,00099 0,83% 98,22% 

12 0,02938 0,00086 0,73% 98,95% 

13 0,02722 0,00074 0,62% 99,57% 

14 0,02261 0,00051 0,43% 100% 

Nous allons maintenant interpréter les axes factoriels issus de 

l'analyse; seuls les quatre premiers qui expliquent 76,15% de l'inertie, seront 

présentés. 

1. Le premier axe factoriel 

Il représente 25,01% de l'inertie. Les modalités bien représentées et 

ayant des contributions relatives supérieures à 0,042 sur l'axe 1 sont 

regroupées dans les tableaux suivants. 

l La valeure 0,04 est un peu supérieure à la contnbutlOn moyenne OILis). 
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Tableau 6.3: Les modalités à coordonnées positives bien représentées sur 

l'axe 1 

Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés positives 

. . -' • - fi 
\1 1 \ 1 u· .- t' '~ , --

planification opérationnelle 

ong: pas de planification opérationnelle au 0,09 0,52 0,35 
niveau du groupe 

snf: pas de planification stratégique au niveau 0,07 0,36 0,28 
des filiales 

onf: pas de planification opérationnelle au 0,04 0,30 0,20 
niveau des filiales 

15: pas du tout standardisé 0,12 0,61 0,72 

It: aucun directeur n'a travaillé au siège 0,09 0,60 0,38 

Id: très décentralisé 0,04 0,38 0,63 

2f: transferts internes rares 0,04 0,50 0,18 

Tableau 6.4: Les modalités à coordonnées négatives bien représentées sur 

l'axe 1 

Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés négatives 

oot: tous les domaines font l'objet de 0,15 0,74 -0,39 
planification 

bor: le budget est une orientation pour les () lih 1 ~,36 -0,29 ..... , .......... 
actions à entreprendre 

ogu: il y a un guide de planification 0,05 0,35 -0,23 

oog: existence de planification opérationnelle 0,04 0,52 -0,17 
au niveau du groupe 

sof: existence de planification stratégique au 0,04 0,36 -,017 
niveau des filiales 

3s: standardisation moyenne 0,06 0,47 -0,21 

4t: la majorité des directeurs a travaillé au siège 0,07 0,54 -0,25 

4i: filiales assez interdépendantes 0,06 0,60 -0,21 

4f: transferts internes assez fréquents 0,04 0,33 -0,17 

SG: structure géographique 0,06 0,57 -0,35 
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Au vu de ces deux tableaux, on constate que l'axe 1 oppose d'un côté 

les modalités correspondant à un manque de planification et à une faible 

intégration à celles relatives à des pratiques généralisées de planification et des 

degrés d'intégration assez élevés. 
. -

Du côté positif de l'axe 1, se regroupent les modalités correspondant à 

une inexistence de planification opérationnelle et à un manque de planification 

stratégique au niveau des filiales. Il n'y a pas de standardisation, ni de 

socialisation et de centralisation. Le faible développement de la planification 

correspond donc à un degré d'intégration internationale très bas. 

Du côté négatif de l'axe 1, on trouve les modalités relatives à une 

pratique généralisée de planification opérationnelle à tous les domaines 

fonctionnels; il y a également un guide formalisé de planification et les filiales 

élaborent des plans stratégiques; le budget sert avant tout à orienter les actions 

à entreprendre. La standardisation des tâches, l'interdépendance des filiales et 

la socialisation sont toutes assez élevées. La structure internationale est en 

général géographique. 

On peut donc dire que cet axe mesure le degré de structuration: il 

oppose les entreprises "pas du tout" structurées à celles qui le sont "assez", 

2. Le deuxième axe factoriel. 

Il explique 21,06% de l'inertie. Les modalités bien représentées et 

ayant des contributions relatives supérieures à 0,04 sur l'axe 2 sont regroupées 

dans les tableaux suivants. 
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Tableau 6.5: Les modalités à coordonnées positives bien représentées sur 

l'axe 2 

Modalités Contributions Cosinus Coordonnées 
relatives carrés positives 

'ro - - ~ ~ -
\1 ,""- \ .j-, . - .. -. , 

1 tbog: tableau de bord uniforme au groupe 0,07 0,47 0,19 
1 

1 cog: comptabilité analytique uniforme au 0,07 0,60 0,22 
i groupe i 

5f: transferts internes très fréquents 0,13 0,61 0,48 

5n: tous les directeurs sont des expatriés 0,12 0,77 0,92 

5c: très concentré 0,10 0,49 0,59 

5t: tous les directeurs ont travaillé au siège 0,07 0,55 0,49 

4s: assez standardisé 0,08 0,56 0,28 

4d: assez centralisé 0,04 0,55 0,28 

SA: filiales rattachées à la direction générale 0,12 0,46 0,29 

Tableau 6.6: Les modalités à coordonnées néeatives bien représentées sur 

l'axe 2 

Modalités 1 Contributions Cosinus Coordonnées 1 

relatives carrés négatives 
1 

tgng:tableau de bord non uniforme au groupe 0,13 0,47 ~0,36 

cng: comptabilité analytique non uniforme au 0,09 0,60 ~0,28 

groupe i 

Du côté positif de l'axe 2, il Y a les modalités correspondant à un 

degré très élevé d'intégration (de fortes socialisation, standardisation, 

concentration, interdépendance, centralisation), une unifonnité des tableaux de 

bord et de la comptabilité analytique et une absence de planification 

stratégique au siège. 
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Du côté négatif se trouvent les modalités associées à une non 

unifonmsation des tableaux de bord et de la comptabilité analytique. 

L'axe 2 oppose donc d'un côté les entreprises très intégrées avec 

planification stratégique au siège, et de l'autre, celles dont les tableaux de bord 

et la comptabilité analytique ne sont pas unifonmsés. Cet axe mesure donc le 

degré de globalisation de la forme structurelle. 

3. Le troisième axe factoriel 

Le troisième axe factoriel extrait 16,40% de l'inertie. 

Du côté positif de cet axe se trouvent les modalités suivantes 

(contributions relatives supérieures à 0,04): 

- il n'y a pas d'autre type de contrôle en dehors du contrôle 

budgétaire; 

-le budget est cohérent avec le plan opérationnel; 

- aucun directeur n'est expatrié; 

- les décisions sont très décentralisées; 

- la structure est matricielle. 

Du côté négatif il y a les modalités suivantes (contributions relatives 

supérieures à 0,04): 

- il existe d'autres types de contrôle en dehors du contrôle budgétaire; 
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- les tâches sont peu standardisées; 

- les transferts intra-groupe ont une fréquence moyenne; 

- il y a une structure avec division internationale. 

Ct:i. aAe oppOSe aonc les enrrepn~cs ayant une strUctùre maUlclelle et 

un contrôle budgétaire très décentralisé à celles qui ont adopté la structure 

avec division internationale où le contrôle est différencié, les tâches sont peu 

standardisées et où la fréquence des transferts intra-groupe est moyenne. 

4. Le quatrième axe factoriel 

Il explique 13,68% de l'inertie. 

Les modalités à coordonnées positives bien représentées ayant des 

contributions relatives supérieures à 0,04 sur cet axe sont les suivantes: 

- ce ne sont pas les mêmes types d'informations qui sont transmises au 

siège; 

- les procédures budgétaires ne sont pas uniformes au groupe; 

- ce ne sont pas les mêmes critères de performances qui sont utilisés 

pour évaluer les filiales; 

- les filiales sont très interdépendantes; 

Les modalités à coordonnées négatives bien représentées ayant des 

contributions relatives supérieures à 0,04 sur l'axe 4 sont: 

- ce sont les mêmes types d'informations qui sont transmises au sjège; 
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- les procédures budgétaires sont unifonnisées; 

- ce sont les mêmes critères de performances qui sont utilisés; 

- les transferts intra-groupe sont rares; 

- ie~ filiale::> lie sont pas du tom ffilernepenaanles; 

L'axe 4 oppose donc d'un côté les entreprises ayant un contrôle 

spécifique avec filiales fortement interdépendantes et de l'autre celles qui ont 

un contrôle uniforme avec des filiales qui ne sont pas du tout interdépendantes. 

*** 

Cette analyse factorielle des correspondances nous montre que les 

outils de contrôle de gestion sont liés aux mécanismes d'intégration 

internationale. On peut en retirer quelques enseignements intéressants pour la 

connaissance des mécanismes de coordination des entreprises multinationales. 

Sur le premier axe factoriel qui contient le plus d'informations, il est 

apparu que l'absence de planification et le manque d'intégration vont de 

pair; les entreprises qui ne pratiquent pillii dw;; "kaitÂification ont des degrés 

nuls de standardisation, de formalisation, de centralisation et 

d'interdépendance. Par contre, celles qui pratiquent la planification d'une 

manière générale et formalisée, ont des degrés assez élevés d'intégration 

internationale. Ce résultat a été déjà observé au niveau de l'analyse globale, 

c'est-à-dire à la suite du croisement entre les formes d'intégration 

internationale et les systèmes de contrôle de gestion. 
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Le deuxième axe factoriel apporte une nuance au constat ci-dessus. En 

effet, sur cet axe, on obselVe que les niveaux supérieurs de standardisation, de 

concentration, de centralisation, de socialisation et d'interdépendance, 

correspondent à une situation où il y a un manque totale de planification 
, . ..... . . -- , 

stratégique et une uniformité des procédures de contrôle. En fait, comme ;tOUS 

le verrons plus loin, cette situation se rencontre généralement dans les 

entreprises de petite taille dont les filiales sont rattachées à la direction 

générale. 

Avec l'axe 3, on obselVe que quand les filiales ont une forte autonomie 

locale, elles ne sont contrôlées qu'à partir du budget. On constate également 

que dans la structure avec division internationale, en plus du contrôle 

budgétaire, il Y a l'audit interne et le contrôle de trésorerie qui selVent à suivre 

les filiales. Les transferts internes ont dans ce cas une fréquence moyenne. 

Sur l'axe 4, on obselVe que la spécificité des procédures de contrôle va 

de pair avec 1'interdépendance entre les filiales. Quand ces dernières sont très 

interdépendantes, les procédures budgétaire~, les mt~tT!lations transmises et les 

critères de performance sont spécifiques suivant les cas. Cela arrive quand 

chaque filiale est spécialisée dans un domaine précis. 

Après avoir identifié les relations qui existent entre les outils de 

contrôle de gestion et les mécanismes d'intégration, nous allons maintenant 

essayer de classer les entreprises par rapport à ces variables. Pour cela nous 

avons procédé à une classification hiérarchique. 
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PARAGRAPHE 2: LES SYSTEMES DE CONTROLE. 

ORGANISATIONNEL OBSERVES: LES RESULTATS DE LA CLASSIFICATION 

HIERARCHIQUE 

étudiées en fonction de leur ressemblance à la fois en termes de contrôle de 

gestion et d'intégration internationale, c'est -à-dire d'obtenir des classes 

d'entreprises ayant des systèmes de contrôle organisationnel très distincts. 

Ce sont les quatre premiers axes issus de l'analyse factorielle des 

correspondances qui ont servi de variables. Comme dans les cas précédents, 

nous avons utilisé la procédure CLUSTER du logiciel S.A.S.; c'est la méthode 

de Ward qui a été choisie. 

Les coefficients fournis par le programme nous permettent de retenir 

trois classes à l'indice de fusion de 0,15 (valeur du SPRSQl Ces trois types 

de systèmes de contrôle organisationnel ont des effectifs respectifs de 14, 12 

et 8 entreprises. Il s'agit maintenant de décrire chaque groupe en fonction des 
~"""~,. . . 

variables qui le caractérisent le mieux. 

Pour décrire les profils des classes, nous nous fondons sur le 

croisement de ces classes avec les variables d'intégration et de contrôle de 

gestion en appliquant la procédure CORRESP qui fournit les tableaux de 

contingence et les contributions des modalités aux classes (voir résultats 

complets en annexe). 

j Les résultats de J'analyse sont en annexe 
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1. Les caractéristiques de la classe 1 

Le tableau suivant présente les caractéristiques des quatorze 

entreprises qui appartiennent à cette classe en énumérant les modalités des 

plus à les identifier. 

Tableau 6.7: Modalités caractéristiques de la classe 1 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

Modalités présentes Modalités absentes 

- pas de planification opérationnelle au niveau des - tous les domaines font l'objet de 
filiales (9)~ planification; 

- tous les domaines ne font pas l'objet de planification 
(12); 

-les procédures budgétaires sont uniformes (12); 

- le budget n'est pas cohérent avec le plan (10); 

- le budget est cohérent avec le plan 
opérationnel; 

- pas d'autre type de contrôle en 
dehors du contrôle budgétaire; 

- il Y a d'autres types de contrôle en dehors du contrôle - comptabilité analytique 
uniformisée; budgétaire (12); 

non 

- la comptabilité analytique est uniforme (10); 

-les transferts internes ont une fréquence moyenne (6); 

-les filiales sont peu interdépendantes (5); 

- les tâches sont peu standardisées (10); 

- peu de directeurs ont travaillé au siège (l0) 

- structure avec division internationale (5). 

- existence de planification 
opérationnelle filiales; 

- procédures budgétaires non 
1 :Jr':fc~2sées; 

- standardisation moyenne; 

- filiales assez interdépendantes 

Les entreprises appartenant à cette classe sont peu standardisées, peu 

socialisées avec des filiales peu interdépendantes; par contre, la comptabilité 

analytique et les procédures budgétaires sont uniformisées. Outre le contrôle 

budgétaire, la maison mère utilise d'autres moyens, comme l'audit interne et le 
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contrôle de trésorerie, pour suivre les filiales. Il n'y a pas de planification 

opérationnelle au niveau des filiales et tous les domaines ne font pas l'objet de 

planification. 

moitié de celles ayant des filiales autonomes ont adopté ce type de structure 

organisationnelle. 

Les caractéristiques ci-dessus (faible intégration, planification partielle 

et contrôle uniforme) nous permettent ne qualifier de structure 

multinationale, ce système de contrôle organisationnel. 

2. Les caractéristiques de la classe 2 

La deuxième classe regroupe 12 entreprises qui ont les caractéristiques 

regroupées dans le tableau suivant. 

Tableau 6.8: Modalités caractéristiques de la classe 2 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité eo'question) 

Modalités présentes Modalités absentes 
- il Y a un guide formalisé de planification (7); 
- existence de planification opérationnelle à 

- pas de guide formalisé de planification; 
la - pas de planification opérationnelle 

maison mère (Il); siège; 
- existence de planification opérationnelle dans les - pas de planification opérationnelle 
filiales (10); filiales; 
- tous les domaines font l'objet de planification (9); - quelques domaines ne font pas l'objet 
- le budget est une orientation pour les actions à de planification; 
entreprendre (6); - budget base d'allocation des ressources; 
- les critères de performances sont spécifiques - critères de performance uniformisés; 
selon les cas (9); - concentration moyenne; 
- les transferts intra-groupe sont fréquents (7); - transferts internes rares; 
- les transferts intra-groupe sont très fréquents (4); - fréquence moyenne de transferts 
- les filiales sont interdépendantes (8); internes; 
- les tâches ont une standardisation movenne on -filiales Deu interdépendantes; 

1-1 _____________ -___ ' _' _~I_-tâ_ches peu standardisées, 
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Ce groupe d'entreprises a une planification opérationnelle développée, 

il Y a un guide de planification et les critères de perfonnances ne sont pas 

unifonnes dans tout le groupe. Le budget est généralement considéré comme 

un guide servant à ~rient~r les acti~ns à entreprendre. Les transferts intra

groupe sont très fréquents, l'interdépendance des filiales est importante, la 

standardisation des tâches est moyenne. La moitié des entreprises ayant des 

structures par lignes de produits appartient à cette classe. 

Vu les caractéristiques de cette classe (interdépendance des filiales, 

planification développée), on peut dire que ces entreprises ont plutôt une 

structure mondiale. 

3. Les caractéristiques de la classe 3 

La classe 3 regroupe huit entreprises qui ont les caractéristiques 

suivantes. 

Tableau 6.9: Modalités caractéristiques de la classe 3 

(Les valeurs entre parenthèses corr~spoJideu~ "~ ;'..Jffi!::':;-~ d'entreprises pour lesquelles 

est observée la modalité en question) 

Modalités présentes 

- le budget est cohérent avec le plan opérationnel (6); 

-les tableaux de bord sont ne sont pas unifonnes (6); 

- les critères de perfonnances sont unifonnes (7); 

- les infonnations transmises sont unifonnes (7); 

- les transferts internes sont rares (5); 

-les filiales ne sont pas du tout interdépendantes (3); 

- aucun directeur n'est expatrié français (4); 

- aucun directeur n'a travaillé au siège (4). 
1 

Modalités absentes 

- budget non cohérent avec le plan 
opérationnel; 

- tableaux de bord unifonnisés; 

- infonnations transmises non 
uniformisées; 

- assez dispersé; 

- minorité expatriée. 
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Les entreprises de ce groupe évaluent leurs filiales à partir des mêmes 

critères de performances et leur demandent les mêmes types d'informations. 

Ces unités ne sont pas du tout interdépendantes; leurs directeurs de filiales 

sont tous originaires des pays d'accueil et n'ont aucune expérience de la 

maison mère. 

Ce troisième groupe ressemble beaucoup au premier. Mais comme il a 

une flexibilité locale plus grande, nous la qualifions de structure multilocale 

(faible intégration, flexibilité locale, contrôle uniforme). 

Le graphique suivant présente la position des trois groupes par rapport 

aux deux premières dimensions. 

Figure 6.1: Représentation eraphigue des groupes de structure 
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A partir des résultats de ces analyses multivariées des mécanismes 

d'intégration et des outils de contrôle de gestion, on peut conclure que les 

relations entre ces deux composantes du système de contrôle organisationnel 

sont très complexes...: . 

Ainsi, nous avons constaté que la planification stratégique est liée à la 

forme structurelle adoptée par le groupe; les entreprises qui ne pratiquent pas 

ce genre de planification sont en général celles ayant des structures avec 

filiales directement rattachées à la direction générale. La standardisation des 

tâches, l'interdépendance des filiales et la socialisation augmentent 

généralement avec le développement de la planification; mais cela ne 

s'observe pas en cas de très forte intégration. 

Quant à l'uniformité des procédures de contrôle, elle est liée à la 

centralisation, à la standardisation et à la socialisation. Plus les entreprises sont 

centralisées, standardisées et socialisées, plus les procédures de contrôle se 

rapprochent dans toutes les filiales. 

La classification hiérarchique a, quant a elle, permis de faire une 

typologie en trois types de systèmes de contrôle organisationnel: multinational, 

mondial et multilocal. 

Nous allons maintenant voir les différents facteurs qui déterminent ces 

formes d'intégration et de contrôle de gestion adoptées par les entreprises. 
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SECTION 2:· LES DETERMINANTS DE L'INTEGRATION 

INTERNATIONALE ET DU CONTROLE DE GESTION 

L'objet de cette section est d'étudier les relations entre l'intégration 

d'autre part. Mais auparavant, il convient de présenter le contexte général de 

l'entreprise multinationale. 

PARAGRAPHE 1: LE CONTEXTE GENERAL DE L'ENTREPRISE 

MULTINATIONALE 

Les variables de contexte qui sont susceptibles d'influencer 

l'organisation et le contrôle d'une entreprise multinationale sont la perception 

de l'environnement, le secteur d'activité, le degré de diversification, le degré 

d'internationalisation, la taille et l'âge du groupe. Ces facteurs de contexte sont 

utilisés par plusieurs auteurs notamment STOPFORD et WELLS [1974]4, 

GARNIER [1982]5, GATES et EGELHOFF [1986t 

1. Présentation des variables de contexte 

a. L'environnement 

L'environnement externe dans lequel évoluent les entreprises étudiées 

a été appréhendé à partir de deux dimensions. 

4 STOPFORD et WELLS, op. cit. 
S GARNIER G., Contex and decision making autonomy in the foreign affliates of 
US multinational corporations, Academy of Managem~nt Journal, 1982, 25, pp. 
!Sl)3-l)O!S 
Ù GATES Stephen Rand EGELHOFF WllÎlam G., op. cit. 
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La première est le degré d'incertitude perçu de l'environnement. Il 

mesure la stabilité et la prévisibilité de quatre composantes de l'environnement 

général: 

- l'environnement technologique; 

- l'environnement socioculturel; 

- l'environnement politique. 

Le répondant doit donner une note à chacun de ces éléments; seuls les 

deux extrêmes sont nommés: la note 1 correspond à une forte incertitude et la 

note 5 à une forte certitude. Nous avons calculé par la suite un score global qui 

est la moyenne arithmétique des quatre notes; il correspond au degré de 

certitude de l'environnement général. 

Le graphique suivant donne les résultats de la certitude perçue de 

l'environnement généraL 
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Figure 6.2: Nombre d'entreprises par rapport au degré d'incertitude de 

l'environnement 
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On constate qu'il n'y a pas de notes extrêmes; aucune entreprise ne se 

trouve dans un environnement très incertain, ni très certain. 

Mais plus de la moitié des répondants perçoivent leur environnement 

général comme" assez certain". 

La deuxième dimension à partir de laquelle nous étudierons 

l'environnement est la marge de manoeuvre lOU degré de liberté) dont 

dispose le groupe sur les actions ou réactions de ses partenaires ou du contexte 

environnemental dans lequel il évolue. Nous posons ici l'hypothèse que les 

entreprises multinationales sont en mesure d'influencer, ne serait-ce que 

modérément, leur environnement7
. 

7 L'influence des entreprises multinationales, notamment sur les pays en voie de 
developpement, a tait J'objet de beaucoup de commentaires au cours des deux 
dernières décennies. 
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Pour mesurer le degré de liberté du groupe par rapport à son 

environnement général, nous avons demandé au répondant d'apprécier la 

situation du groupe d'une manière générale. 

Fieure 6.3: Nombre d'entreprises par rapport au degré de liberté sur 

l'environnement 
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Comme pour le degré d'incertitude, près de la moitié des répondants 

considèrent que leurs entreprises ont un degré de liberté important ou très 

important par rapport à leur environnement. On constate qu'aucun répondant 

n'a donné la note 1 (marge de manoeuvre nulle), c'est-à-dire que tous 

reconnaissent que leur groupe a une certaine influence sur son environnement. 
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Ces deux variables (degré de liberté et degré de certitude de 

l'environnement) sont peu corrélées (le coefficient de corrélation de Speannan 

étant de -0,146). 

secteur d'activité du groupe. 

b. Le secteur d'activité 

Nous avons introduit dans notre questionnaire un volet "technologie" 

dans lequel nous avons inclus le secteur d'activité. Une question adaptée du 

modèle de WOODWARD a été posée pour classifier les modes de production 

des entreprises industrielles étudiées (question nOI4)8. Mais il s'est avéré que 

cette question comportait beaucoup de non réponses compte tenu sans doute 

du fait qu'elle était inadaptée au contexte. Nous l'avons donc exclue pour ne 

garder fmalement que celle concernant le secteur d'activité du groupe. 

La classification des entreprises multinationales par rapport au secteur 

d'activité peut aussi être contestée dans la. mesure où elles exercent à la fois 
"~_"~~ ,,' •• ,- ,'" \" "ê 

dans plusieurs activités différentes. On peut toutefois arriver à un 

regroupement acceptable en utilisant les lignes de produits principales. 

En procédant ainsi, nous avons obtenu au début dix secteurs 

d'activitë. Mais compte tenu de la taille de l'échantillon, nous avons ramené le 

nombre à deux pour pouvoir faire des tris croisés avec les autres variables: le 

;; Voir questionnaire en annexe. 
" Cf Chapitre 3 
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secteur industriel (22 entreprises) d'une part et les entreprises commerciales et 

de services (12 entreprises) de l'autre. 

Le troisième facteur pris en compte dans le contexte général des 

c. Le degré de diversification 

Le degré de diversification est un facteur stratégique important qui est 

susceptible d'influencer l'organisation et le contrôle de gestion. Nous l'avons 

appréhendé en posant une question adaptée de TRAHAND IO
• Le répondant 

devait cocher la situation qui s'approchait le plus de celle de son groupe dans 

une liste de quatre propositions correspondant chacune à un niveau de 

diversification (voir question nOl0 en annexe): 

- le niveau [1], "très peu diversifié", correspond au cas où le groupe 

réalise plus de 95% de son chiffre d'affaires avec un seul produit ou service; 

- le niveau [2], "peu diversifié", c'est quand le groupe, en plus de sa 

ligne principale, exerce dans d'autres activités qui représentent moins de 30% 

du chiffre d'affaires; 

- le niveau [3], "assez diversifié", correspond à la situation où le 

groupe s'est diversifié en développant des produits ou services nouveaux liés, 

de telle sorte qu'aucun type de produits ou de services ne représente plus de 

70% du chiffre d'affaires; 

'() 
1 TRAHAND J., op, cit. 
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- le niveau [4], "très diversifié", correspond au cas où le groupe s'est 

diversifié dans des activités qui n'ont pratiquement aucun lien. 

Les réponses obtenues à cette question sont résumées dans le 

g-raohique suivant 

Fi2ure 6.4: Nombre d'entreprises par rapport au degré de diversification 
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Les groupes étudiés exercent dans des branches d'activités variées, 

mais le degré de diversification n'est pas très élevé. Dans la plupart des cas, ils 

1'abriquent des produits ou des services apparentés. Les lignes de produits CH! 

de services secondaires ne sont pas très importantes par rapport à l'activité 

principale. Les entreprises de notre échantillon se sont donc centrées sur leur 

métier principal comme la plupart des grands groupes multinationaux ces 

dernières années. 
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d. Le degré d'internationalisation 

Le degré d'internationalisation est aussi un facteur stratégique 

important dont l'influence sur la structure internationale a été montrée par 

~TOPFORD et WEI,LS. Quatre variables nous pennettent de l'appréhender: 

- le pourcentage du chiffre d'affaires consolidé du groupe à l'étranger; 

- le pourcentage des effectifs consolidés à l'étranger; 

- le nombre de pays d'implantation; 

- le nombre de filiales du groupe dans le monde. 

Les caractéristiques des entreprises par rapport à ces variables sont 

déjà présentées dans le chapitre méthodologique. Il convient de préciser que 

ces quatre variables ont de fortes corrélations positives entre elles~ l'alpha de 

Cronbach de 0,84 pennet de confinner qu'elles mesurent effectivement le 

même phénomène, c'est-à-dire le degré d'internationalisation. 

Le pourcentage du chiffre d'affaires à l'étranger augmente avec 

l'effectif à l'étranger, le nombre de pays d'implantation et le nombre de filiales. 

e. L'âge et la taille 

L'âge est une variable de contexte dont l'influence sur les structures 

organisationnelles est souvent évoquée. Les structures reflètent l'âge de la 

création des entreprises. 

Les caractéristiques des entreprises étudiées par rapport à cette 

variable sont déjà présentées dans le chapitre 3. 
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La taille du groupe est mesurée à partir de deux variables: l'effectif et 

le chiffre d'affaires consolidés. Ces deux variables ont une corrélation positive 

très forte (coefficient de corrélation de Pearson est de 0,65). Plus le chiffre 

d'affaires est ~levé, plus l'effectif est grand. 

2. Relations bivariées entre les variables de contexte 11 

Nous allons étudier ici les différentes relations qu'il y a entre les 

variables de contexte prises deux à deux. 

a. Les entreprises industrielles et celles de services et de 

commerce ont à peu près les mêmes perceptions de l'environnement 

Les entreprises industrielles perçoivent-elles leur environnement 

différemment des autres? Nous avons cherché à élucider cette question en 

croisant le secteur d'activité et les deux variables de l'environnement perçu. 

La perception des répondants de la maîtrise et de l'incertitude de 

l'environnement n'est pas statistiquement différente selon le secteur d'activité. 

!...e test de khi-deux n'est pas significatif dans les deux cas (Khi-deux=0,648; 

DF=2; P=0,723 pour le degré de certitude de l'environnement et Khi-

deux=1,608; DF=3; P=0,658 pour le degré de liberté par rapport à 

l'environnement). Du point de vue de la perception de l'environnement, il n'y a 

pas de différence significative entre les entreprises industrielles et celles de 

services ou de commerce. 

li Pour les tests de khi-deux et de Fisher, les variables quantitatives ont été au 
préalable transfonnées en variables "qualitatives" à trois modalités d'effectifs à 
pel.! plt:S égaux {îaible, moyen, élevé) à l'aide de la Fvcédurc RJ' ... NK d~ !cgici:!l 
S.A.S. 
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b. Plus l'environnement est instable, plus les entreprises se 

diversifient 

Le degré de diversification est à la fois lié au degré de liberté et à celui 

~'lor..~rtitude cie l'environnement. Plus l'incertitude ~ue. ~oins les produits 

sont diversifiés (le coefficient de corrélatio:a de Spearman est de -0,38)~ plus 

l'entreprise se diversifie, plus elle a une marge de manoeuvre importante par 

rapport à son environnement (le coefficient de corrélation de Spearman est de 

0,34). 

c. Les entreprises industrielles sont les plus internationalisées. 

Le pourcentage du chiffre d'affaires à l'étranger est lié au secteur 

d'activité (Khi-deux=6,38; DF=3, P=0,09; F=O, Il); les entreprises industrielles 

réalisent un pourcentage de chiffre d'affaires à l'étranger plus élevé que celles 

de services et de commerce. Les entreprises de services et de commerce ont 

des degrés d'internationalisation plus faibles. Les entreprises industrielles sont 

donc les plus internationalisées. 

d. Les entreprises industrielles sont les plus grandes. 

L'effectif et le chiffre d'affaires consolidés du groupe sont tous deux 

liés au secteur d'activité; les entreprises industrielles ont des effectifs et des 

chiffres d'affaires consolidés plus élevés que celles de services et de commerce 

(le test F de Fisher est de 0,03 pour l'effectif et 0,06 pour le chiffre d'affaires). 

Les entreprises industrielles sont les plus grandes. 
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e. Les grandes entreprises sont les plus internationalisées. 

Les variables d'internationalisation sont toutes liées à la taille du 

groupe; plus la taille est grande, plus le nombre de filiales est élevé, plus le 

~,,",hrp de pay'! d'jmrla.ut~.tion est élevé, plus le pourcçntage des effectifs et du 

chiffre d'affaires à l'étranger sont élevés. Les grandes entreprises sont donc les 

plus internationalisées. 

Les différents coefficients de corrélation sont résumés dans le tableau 

suivant: 

Tableau 6.10: Corrélations entre la taille et le degré d'internationalisation 

Variables Taille Variables Coefficient de Seuil de signification 
Internationalisation corrélation de 

Pearson 

Effectif Pourcentage du chiffre 0,25 peu significatif 
d'affaires 

Effectif Pourcentage effectif à 0,15 peu significatif 
l'étranger 

Effectif Nombre de pays 0,42 significatif à 0,01 1 

. Effectif Nombre de filiales 0,43 significatif à 0,01 

Chiffre d'affaires Pourcentage du chiffre! 0,36 significatif à 0, ° 1 
1 d'affaires à l'étranger 
1 

1 

: Chiffre d'affaires Pourcentage de l'effectif à 0,34 significatif à 0,05 
l'étranger 

1 

Chiffre d'affaires Nombre de pays ! 0,19 peu significatif 

Chiffre d'affaires 1 Nombre de filiales 1 0,47 significatif à 0,0 1 
i 
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f. Les vieilles entreprises sont les plus internationalisées. 

Plus le groupe est jeune, moins le degré d'internationalisation est 

élevé. Les différents coefficients de corrélation sont résumés dans le tableau 

Tableau 6.11 : Corrélations entre l'âge et le degré d'internationalisation 

, Variable 
1 

Variables Internationalisation Coefficient de i Observations 1 

1 

Age corrélation de 
i 

Pearson 

1 Age Pourcentage chiffre d'affaires à 0,34 significatif à 0,05 

1 

l'étranger 

1 Age Pourcentage effectif à l'étranger 0,33 significatif à 0,05 

Age Nombre de pays 0,42 significatif à 0,01 

Age Nombre de filiales 0,12 peu significatif 

Plus l'entreprise est âgée, plus le nombre de pays d'implantation est 

élevé, plus les pourcentages de l'effectif et du chiffre d'affaires à l'étranger sont 

élevés. 

Nous allons maintenant examiner les relations simultanées entre les 

facteurs de contexte. 

3. Relations multidimensionnelles entre variables de contexte 

Nous allons procéder à deux analyses multidimensionnelles pour 

étudier le contexte général des entreprises. Une A.C.P. nous permettra de 

résumer les variables en quelques dimensions principales, et la classification 

hiérarchique servira à regrouper les observations par rapport à ces facteurs 

identifiés. 
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a. Les dimensions caractéristiques du contexte: les résultats de 

l'A. CP. 

Nous avons effectué une analyse en composantes principales sur les 

Cela nous permet d'avoir une vue d'ensemble du contexte dans lequel évoluent 

les entreprises étudiées. Toutes les variables de contexte étudiées 

précédemment, excepté le secteur d'activité12
, sont prises en compte dans 

l'A.C.P. 

Le tableau suivant présente la décomposition de la variance entre les 

axes factoriels. 

Tableau 6.12: Valeurs propres et pourcentages de variance des axes 

factoriels. 

Axes factoriels Valeurs propres Pourcentage de trace Trace cumulée 
1 3,48 34,82% 34,82% 
2 lA5 14,59% 49,41% 
3 1,30 13,09% 62,51% 
4 0,96 9,61% 72,12% 
5 0,92 9,20% 81,33% 
6 0,82 8,24% 89,57% 
7 0,51 5,15% 94,73% 
8 0,31 3,17% 97,90% 
9 0,13 1,39% 99,30% 
10 0,07 ! 0,7% 100% 

Nous allons interpréter les trois preInlers axes factoriels qUI ont 

chacun une valeur propre supérieure à 1 et expliquent à eux seuls 62,51 % de la 

vanance. 

:: Le secteur d'activité étant une variable nominait;, nous 1'00von5. dune .:xc!;.; je 
l'analyse. 

i 

1 
1 

! 
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Tableau 6.13: Corrélations des variables avec les trois premiers axes 

factoriels. 

(Les valeurs en gras correspondent aux corrélations les plus élevées sur le facteur en 

question). 

1 Variables 
Axes factoriels 1 2 3 

Chiffre d'affaires consolidé 0,36 -0,35 -0,26 
. Effectifs consolidés 0,34 -0,43 -0,32 
Nombre de pays d'implantation 0,38 0,04 0,03 
Nombre de filiales du groupe 0,35 -0,19 -0,13 
% du chiffre d'affaires à l'étranger 0,41 0,22 0,36 

• % de l'effectif à l'étranger 0,39 0,22 0,40 
i Degré de liberté par rapport à l'environnement 0,11 0,55 -0,22 
1 Degré de certitude de l'environnement -0,15 -0,25 0,38 
Degré de diversification 0,20 0,40 -0,39 
Age de la maison mère 0,25 -0,12 1 0,39 

al. Le premier axe factoriel 

Le premier axe factoriel extrait 34,82% de la variance et a une valeur 

propre de 3,48. Le pourcentage à l'étranger du chiffre d'affaires consolidé est 

le facteur qui explique mieux cet axe. Ce dernier mesure donc le degré 

d'internationalisation des entreprises. Il oppose d'une manière générale le~ 

grandes entreprises internationalisées aux petites qui ont un degré 

d'internationalisation plus faible. 

a2. Le deuxième axe fàctoriel 

Le deuxième axe explique 14,59% de la variance et a une valeur 

propre de 1,45. Le degré de liberté par rapport à l'environnement est le facteur 

qui explique mieux cet axe~ ce dernier oppose donc les entreprises qui ont une 
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marge de manoeuvre importante par rapport à l'environnement aux autres. On 

peut donc dire que cet axe mesure le degré de flexibilité. 

a3. Le troisième axe factoriel 

13,09% de la variance. L'âge de la maison mère est la variable qui contribue 

mieux à l'explication de cet axe; ce dernier oppose les entreprises âgées aux 

plus jeunes. Cet axe mesure donc l'expérience de la maison mère. 

b. Les types de contexte général: les résultats de la classification 

hiérarchique 

Nous avons utilisé les coordonnées des entreprises sur les trois 

premiers axes factoriels pour classer les entreprises par rapport au contexte 

général. Les résultats fournis par le programme permettent de retenir une 

classification en quatre classes à l'indice de fusion 0,10. Les classes ont des 

effectifs respectifs de treize, six, sept et huit entreprises. 

Les caractéristiques des classes sont analysées à l'aide du Cro;St::lllt::Hi 

effectué entre ces classes et les variables de contexte. 

Toutes les variables, y compris le secteur d'activité qui n'a pas été pris 

en compte dans l'A.C.P., ont été au préalable codifiées13
. 

!Z VOIT corufication en annexe 
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hl. Les caractéristiques de la classe 1 

Le tableau suivant regroupe les modalités qui caractérisent les treize 

entreprises de cette classe. 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes 
- effectif moyen (7); 
- chiffre d'affaires moyen (5); 
- % chiffre d'affaires à l'étranger élevé (7); 
- % effectif à l'étranger élevé (5); 
-l'environnement est assez certain (6); 
- vieilles entreprises (4); 
- beaucoup de filiales (5); 

! ~ lutôt industrie 7). 

Caractéristiques absentes 
~ effectif élevé; 
~ % du chiffre d'affaires à l'étranger 
moyen; 
- % de l'effectif à l'étranger moyen; 
~ nombre de filiales faible; 

. ~ plutôt services ou commerce. 

. Les entreprises appartenant à cette classe sont de taille moyenne, mais 

elles ont un degré d'internationalisation assez élevé; entre 50 et 70% du chiffre 

d'affaires sont réalisés à l'étranger. Elles exercent en général dans le secteur 

industriel. 

h2. Les caractéristiques de la classe 2 

Les modalités qui caractérisent les six entreprises de la classe 2 sont 

les suivantes. 
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Tableau 6.15: Modalités caractéristiques de la classe 2 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

t J"'""C ).. ~. , ,. 1 
'"~~,:"~~~,,?!,11 t:!J!.l~. p~" "~~:.!:!: ,----:--:--------"1-1 C';:..:Il;;;;.; .. !"'-"--<I\~éri!:ti~~·~<l: .... .,~~+:':'''' 
- % du chiffre d'affaires à l'étranger talble (4 J; 1 - chiffre d'affatres éieve: 
- % de l'effectif à l'étranger faible (3); - effectif élevé; 
- nombre de filiales faible (3); - nombre de pays élevé; 
- nombre de pays d'implantation faible (3); - nombre de filiales élevé; 
- chiffre d'affaires consolidé faible (4); - vieilles entreprises; 
- effectif consolidé faible (4); - % effectif à l'étranger élevé. 
- très peu diversifié (2); 
- très jeunes entreprises (3); 
- lutât services ou commerce 3 " 

Les entreprises appartenant à la classe 2 sont les plus petites; elles sont 

en général très jeunes, peu diversifiées et peu internationalisées. D'une manière 

générale, elles exercent dans les services ou le commerce. 

b3. Les caractéristiques de la classe 3 

Le tableau suivant présente les modalités qUI identifient les sept 

entreprises de cette classe. 

Tableau 6.16: Modalités caractéristiques de la classe 3 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question). 

1 Caractéristiques présentes 

- % du chiffre d'affaires à l'étranger moyen (4): 
- % de J'effectif à l'étranger moyen (4); 
- chiffre d'affaires consolidé moyen (4); 
- effectif consolidé faible (3); 
- marge de manoeuvre importante (4); 
- très jeunes entreprises (4); 
- nombre de filiales petit (3); 

\ - nombre oe pays moyen (4): 
1- plutot servlces ou commerce (3). 

1 

Caractéristiques 
• absentes 
- chiffre d'affaires élevé; 

environnement assez 
certain; 
- vieilles entreprises; 
- % chiffre d'affaires à 
l'étranger très élevé; 
- % effectif à l'étranger 
+_~ ... ';L ... _.'!'. 

1 Lh.,.i:.') ",.""'v",,~ 

. - nombre de filiaJ~~ t!cvé. 
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Les entreprises de la classe 3 sont moyennement internationalisées; 

elles sont plutôt jeunes et de taille moyenne; elles exercent dans un 

entreprises de services ou de commerce. 

b4. Les caractéristiques de la classes 4 

Dans le tableau ci-dessous nous avons présenté les modalités qUl 

caractérisent mieux les huit entreprises de la classe 4. 

Tableau 6.17: Modalités caractéristiques de la classe 4 

(Les valeurs entre parenthèses correspondent au nombre d'entreprises pour 

lesquelles est observée la modalité en question) 

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes 
- chiffre d'affaires élevé (6); - chiffre d'affaires faible; 
- effectif élevé (8); - effectif faible; 
- nombre de filiales élevé (6); - très jeunes entreprises; 
- nombre de pays élevé (7); - % chiffre d'affaires assez élevé; 
- % chiffre d'affaires à l'étranger élevé (3); - % effectif assez élevé; 
- % effectif à l'étranger élevé (3); - nombre de filiales petit. 
- peu diversifié (6); 
- vieilles entreprises (4); 
- plutôt industrie (6). 

Les entreprises de la classe 4 sont les plus grandes et les plus 

internationalisées; elles sont âgées, peu diversifiées et exercent en général dans 

le secteur industriel. 

Le graphique suivant présente les quatre classes de contexte général 

par rapport aux deux premières dimensions. 
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Figure 6.5: Représentation graphique des classes de contexte sur le plan 

factoriellX2. 
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Ces quatre classes d'entreprises sont surtout différenciées par rapport à 

la première dimension c'est-à-dire le degré d'internationalisation et la taille. On 

constate que les classes 2 et 3 se ressemblent beaucoup 14; elles sont 

constituées des petits groupes multinationaux ayant un faible degré 

d'internationalisation. La classe 1 est celle des groupes de taille moyenne et 

assez internationalisés alors que la classe 4 est celle des grands groupes très 

internationalisés. 

;~ En classant les entreprises en trois groupes Ît;:, dalisc:, 2. t:L 3 se 14;)l>;;'mLkmt 

pour en fonner une seule de treize entreprises. 
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Après avoir présenté le contexte général dans lequel évoluent les 

entreprises de notre échantillon, nous allons maintenant voir quelles sont les 

relations entre d'une part le contexte général et d'autre part les formes 

d'intégration et les systèmes de contrôle de gestion. 
~ .~ ~ - -

PARAGRAPHE 2: L'INFLUENCE DU CONTEXTE SUR LES FORMES 

D'INTEGRA TION ET LES SYSTEMES DE CONTROLE DE GESTION 

Rappelons que dans cette recherche le système de contrôle 

organisationnel (ou structure organisationnelle) de l'entreprise multinationale 

est subdivisé en deux groupes de variables: les mécanismes d'intégration 

internationale et les outils de contrôle de gestion. 

Nous étudierons successivement l'influence des facteurs de contexte 

sur chacune de ses deux composantes en procédant à des analyses bivariées 

avant de valider les résultats par une analyse discriminante. 

1. Les déterminants de la forme d'intégration internationale 

Les facteurs qui influencent le plus cette variable sont le secteur 

d'activité et l'âge du groupe. 

a. Les entreprises industrielles sont les plus intégrées 

Le secteur d'activité n'influence pas significativement la forme 

d'intégration internationale (Khi-deux=5,32; DF=3; P=,15; F=O,16). Mais à 

partir de la lecture du tableau de contingence, nous avons constaté que les 

entreprises !!e la classe 2 (stratégie exportatrice) appartiennent toutes au 
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secteur de servIces et de commerce tandis que celles de la classe 4 

(organisation mondiale) sont plutôt de l'industrie. Les entreprises de services et 

de commerce sont donc moins intégrées que celles de l'industrie. 

L'âge du groupe influence la forme d'intégration internationale adoptée 

(khi-deux=14,03; DF=6; P=O,02; F=O,OI). Les entreprises de la classe 2 

(stratégie exportatrice) sont les plus anciennes et celles de la classe 4 

(organisation mondiale), les plus jeunes. Nous avons en effet calculé les 

moyennes de chaque classe récapitulées dans le tableau suivant. 

Tableau 6.18: Moyenne d'âge des entreprises par forme d'intégration 

internationale 

Types Exportatrice Multinationale 1 Internationale mondiale 

1 
d'entreprises 

1 

Moyenne Il8 ans 74 ans 166 ans 62 ans 
1 d'âge t 1 

On peut donc dire que les entreprises les plus jeune~ ~{!!lt ifi>~ P!US 

intégrées et les âgées, les plus différenciées. Nous rejoignons ainsi un des 

résultats de BARTLETT et GHOSHAL qui ont montré que le type 

d'organisation internationale est lié à l'époque de la création de la maison 

mère. Ainsi, les vieilles entreprises européennes, qui ont connu leur expansion 

internationale avant la guerre sont en général différenciées alors que les 

japonaises sont les plus intégrées, les entreprises américaines se trouvant en 

position intermédiaire. 
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c. La validation par l'analyse discriminante 

L'analyse discriminante a ici pour objet de vérifier si les variables de 

contexte discriminent significativement les formes d'intégration internationale 

La variable à expliquer est la typologie des formes d'intégration 

internationale et les variables explicatives, celles de contexte. 

Excepté le secteur d'activité, toutes les autres variables de contexte 

sont prises en compte. C'est la procédure DISCRIMINANT du logiciel 

S.P.S.S. qui a été utilisée. 

Le programme fournit les informations suivantes: 

- les moyennes et les écarts-types de chaque variable explicative pour 

chaque classe: cela permet de comparer les différentes classes et d'apprécier 

les écarts par rapport à la moyenne générale; 

- la statistique F de Fisher qui est le rapport de la variation moyenne 

interclasse et la variation moyenne intraclasse: plus elle est é!evé~ plus la 

variable en question est significative; 

- le lambda de Wilks qui indique s'il y a une différence significative 

entre les classes; il varie entre 0 et 1: plus il est petit, plus la variable à laquelle 

il s'applique est significative; 

- le seuil de significativité: plus il est petit, plus la variable à laquelle il 

s'applique est significative. 
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Dans le tableau suivant, nous présentons les moyennes des facteurs de 

contexte pour chaque fotme d'intégration, la statistique F et le seuil de 

significativité. 

facteur de contexte ne distingue les fotmes d'intégration internationale les unes 

des autres; aucune variable n'est statistiquement significative. 
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Tableau 6.19: Variables discriminantes des formes d'intégration 

internationale 

Facteurs de contexte Moyennes des facteurs par forme F Seuil de 
d'intégration * significati 

vité , - .. ~,- ~ 

, 1 2 1 3 ; .;. 1 . """,._.~L .1. .,- .•. ~" .. --,..._ .... _----..... ~_I. -
1 Année de création 66,05 118,66 74,55 62,33 1,1759 0,3354 

Chiffre d'affaires consolidé 39129,73 57625,66 37352,88 65308 0,2607 0,8531 

Effectif consolidé 31643,94 32166,66 49992.55 56954 0,6135 0,6116 

• % de l'effectif à l'étranger 3,78 3 
1 

3,22 2,66 1,3618 0,2733 

1% du chiffre d'affaires à 3,94 3 3,33 3 1,8859 0,1533 
1 l'étranger 
Diversification 2,26 2 2,33 1,33 1,2728 0,3015 

Nombre de pays 40,89 49,33 48,55 13,33 0,6910 0,5647 
• d'implantation 
1 Nombre de filiales 117,78 79,66 207,88 24,33 1,1280 0,3535 

1 Degré de liberté sur 3,42 3 3,44 3,33 0,1994 0,8959 
· l'environnement 
Degré de certitude de 3,57 

i, 

3,33 3,33 4 1,0376 0,3901 
l'environnement 

* 1 =intemationale; 2=exportatrice; 3=multinationale; 4=mondiale 

Les facteurs de contexte ne discriminent pas les fonnes d'intégration 

internationale. En effet, comme on l'observe dans le tableau ci-dessus, aucune 

variable n'est significative. On constate simplement que les facteur~ i."1temes 

comme les pourcentages du chiffre d'affaires et de l'effectif à l'étranger, le 

degré de diversification et l'âge de la maison mère sont plus discriminants que 

les autres. Mais il y a certainement d'autres facteurs (culturels notamment) non 

pris en compte dans cette recherche qui influencent l'adoption d'une fonne 

d'intégration internationale. Ces résultats obtenus sont à rapprocher de ceux de 

BARTLETT et GHOSHAL qui considèrent que ce sont plus "l'héritage 

administratif' et "le poids de l'histoire" du groupe (Cf. chapitre 1, section 2) 
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qui détenninent les formes d'organisation internationale. Les facteurs objectifs 

sont moins détenninants. 

Nous allons maintenant voir les facteurs qui influencent les systèmes 

2. Les déterminants des systèmes de contrôle de e;estion 

Les résultats de nos tests montrent que les facteurs qui influencent les 

systèmes de contrôle de gestion sont le secteur d'activité, le nombre de filiales 

et le nombre de pays d'implantation. 

a. La planification est surtout développée dans les entreprises 

industrielles. 

Le secteur d'activité influence le style de contrôle de gestion (khi

deux=6, 79~ DF=3~ P=O,07~ F=O,06). Les entreprises de services et de 

commerce appartiennent surtout à la classe 2 (contrôle différencié) et à la 

classe 1 (contrôle uniforme). Elles pratiquent plus du contrôle à court terme. 

La planification est surtout développée dans le secteur indu5triel~ ;=e~ sont les 

entreprises de services ou de commerce qui ont des pratiques de planification 

très poussées. 

b. Les entreprises les plus internationalisées planifient plus. 

Le contrôle de gestion est influencé par le degré d'internationalisation 

du groupe. En effet, le nombre de pays et le nombre de filiales influencent 

largement les styles de contrôle de gestion. 
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(Pour le nombre de pays, khi-deux=20,31; DF=6; P=O,002; F=O,0003 

et pour le nombre de filiales, khi-deux=24,210; DF=6; P::::O,OO; F=O,00008). 

Nous commenterons ces résultats après les avoir confirmés par 

c. La validation par l'analyse discriminante 

Dans l'analyse discriminante, la variable à expliquer est la typologie 

de contrôle de gestion et les variables explicatives celles de contexte. 

Les résultats obtenus à la suite de cette analyse montrent que les 

variables qui discriminent le plus les styles de contrôle de gestion sont le degré 

d'internationalisation (nombre de filiales, nombre de pays, pourcentage du 

chiffre d'affaires et celui de l'effectif à l'étranger), la taille du groupe (chiffre 

d'affaires et effectif consolidés) et le degré de diversification. 

Tableau 6.20: Variables discriminantes des systèmes de contrôle de gestion 

Facteurs de contexte Moyennes des facteurs par système de 

! 
F 1 Seuil de 

contrôle de gestion· significati 
.. ; vité 

1 2 3 4 
Année de création 53,27 82,50 78,75 82,57 0,9370 0,4350 

• Chiffre d'affaires consolidé 22240.63 2285,66 62520,75 97066.85 4,2297 0,0132 
· Effectif consolidé i 19539 26897,25 62226 75990 4,6388 0,0088 
% de l'effectif à l'étranger 1" 2,72 3,75 i---t 4,42 5,0893 0,0058 
% du chiffre d'affaires à 3,09 3,75 4,57 5,3446 0,0045 
l'étranger 

• Diversification 2,36 1,75 2 2,71 2,5884 0,0714 

• Nombre de pays 18,36 40,08 29,50 85,85 7,6688 0,0006 
d'implantation 
Nombre de filiales 34,45 135,75 80 299 4,6989 0,0083 
Degré de liberté sur 3,54 3.33 2,50 3,71 1,9278 0,1464 
J'environnement 
Degré de certitude de 3,54 3.58 3,50 3,42 0,0909 0,9645 
l'environnement 

* 1 =contrôle unifonne; 2=contrôle différencié; 3=planification unifonne; 4=planification 
différenciée 
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La classe 4 (planification différenciée) regroupe les entreprises les 

plus grandes en effectif et en chiffre d'affaires. Elles ont en moyenne un 

chiffre d'affaires consolidé de 97066,85 millions de francs et un effectif total 

~e 75990 personnes dans le monde. Les entreprises de la classe 3 

(planification uniforme) viennent en deuxième position en termes d'effectif et 

de chiffre d'affaires. Une plus grande taille est donc favorable à la 

planification. C'est un résultat qui a déjà été vérifié dans le contexte purement 

national (voir chapitre 2, section 1). 

Le degré d'internationalisation de l'entreprise influence aussI son 

système de contrôle de gestion. Ainsi, nous constatons que les entreprises qui 

ont une planification et un contrôle différenciés sont les plus 

internationalisées. En effet, les classes 2 et 4 (procédures différenciées) ont 

des pourcentages d'effectif et de chiffre d'affaires à l'étranger plus élevés que 

les classes 1 et 3 (procédures uniformes). De même, ces deux premières 

classes ont un nombre de filiales plus élevé et sont implantées dans de 

nombreux pays. Nous pouvons do~c dire que plu~ le degré 

d'internationalisation est élevé, plus les procédures de contrôle de gestion 

sont différenciées. 

Ces résultats sont tout à fait conformes à ce que l'on peut imaginer. 

Lorsque le nombre de filiales et celui de pays d'implantation sont élevés, la 

maison mère essaie de planifier les activités des unités pour avoir une certaine 

cohérence interne et la convergence des buts. 
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Mais elle laisse en même temps à chacune la possibilité de s'adapter à 

son contexte particulier. Elle cherche donc à la fois l'intégration globale et la 

flexibilité locale. 

*** 

Au tenne de cette section, il faut rappeler qu'on peut classer les 

entreprises étudiées en quatre classes différentes en fonction de leur contexte 

général: 

1); 

• les grandes entrepri:ses industâelles très internationalisées (classe 4); 

- les moyennes entreprises industrielles assez internationalisées (classe 

- les moyennes entreprises de services ou de commerce moyennement 

internationalisées (classe 3); 

• les petites entreprises de seIVlces ou de commerce peu 

internationalisées (classe 2). 

Les facteurs de contexte qui influencent le plus les fonnes 

d'intégration et de contrôle sont internes à l'entreprise. Ce SUlrt HlJlamment les 

pourcentage du chiffre d'affaires et de l'effectif à l'étranger, le degré de 

diversification et la taille du groupe. Nous avons constaté aussi que le système 

de contrôle de gestion est plus lié aux facteurs de contexte que la fonne 

d'intégration internationale. 
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CONCLUSION DU CHAPITRE 6: LE POINT SUR LES HYPOTHESES 3 

ET4 

Nous avons analysé, au cours de ce chapitre, les interactions entre 

les déterminent. Nous avons pu examiner la validité de nos hypothèses 3 et 4. 

Les conclusions tirées de cette analyse sont récapitulées dans le tableau 

suivant. 

Tableau 6.21: Validation des hypothèses 3 et 4 

Hypothèses Observations 
Hypothèse Hl: l'état des outils de contrôle de gestion est lié à Vérifié 1 

l'utilisation des autres outils de coordination 1 

. H3.1: le développement de la planification est lié à l'état des autres Vérifiée ! 
1 

1 • mécanismes de coordination 
H3.2: l'uniformisation du contrôle est liée à l'état des autres Vérifiée 
mécanismes de coordination 
H4: L'intégration internationale et le contrôle de gestion sont Vérifiée 

1 surtout déterminés par des facteurs internes au groupe 

Selon notre troisième hypothèse, l'état des outils de contrôle de gestion 

est lié à l'utilisation des autres mécanismes de coordination. Les 

enseignements tirés de l'étude des relations entre le contrôle de gestion et 

l'intégration internationale nous pennettent de dire que cette hypothèse est 

vérifiée. 

En effet, la pratique de la planification va en général de parr avec 

l'accroissement de l'intégration, c'est-à-dire avec le développement des autres 

mécanismes de coordination; toutefois, une très forte intégration peut 

coïncider avec un manque de planification stratégique. On peut donc dire que 
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l'hypothèse 3.1 selon laquelle le développement de la planification est liée à 

l'état des mécanismes de coordination, est validée. 

Quant à l'hypothèse 3.2, selon laquelle l'uniformité des procédures 

vérifiée. En effet, nous avons pu observer que l'unifonnité des procédures 

augmente avec la standardisation des tâches et la centralisation des décisions; 

mais elle diminue lorsque l'interdépendance des filiales augmente. 

La validité de l'hypothèse 4 a été analysée au cours de la section 2 de 

ce chapitre; elle consiste à confmner ou infirmer si l'intégration et le contrôle 

de gestion sont surtout déterminés par des facteurs internes au groupe. 

Le contrôle de gestion est la composante de la structure 

organisationnelle la plus influencée par les facteurs de contexte. Il varie 

suivant le degré d'internationalisation, la taille et le degré de diversification. La 

fonne d'intégration internationale est moins influencée par les facteurs de 

contexte, mais les variables internes sont toutefois plus discriminantes que les 

autres. 

Avec ces résultats, nous pouvons conclure que notre quatrième 

hypothèse est vérifiée; l'intégration internationale et le contrôle de gestion sont 

surtout détenninés par des facteurs internes au groupe. 
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE 

Dans cette deuxième partie de notre travail, nous avons présenté les 

résultats obtenus à la suite de l'analyse des données collectées lors de notre 

Nous avons tout d'abord analysé dans le quatrième chapitre l'état des 

mécanismes de coordination et les formes d'intégration internationale. Il 

ressort de cette analyse que les mécanismes de coordination sont en relation 

les uns avec les autres et sont, pour la plupart, complémentaires et non 

substituables. Les degrés d'utilisation de ces mécanismes varient généralement 

dans le même sens; par exemple, quand il y a une forte centralisation, il y a 

également une forte standardisation et une grande interdépendance entre les 

unités. 

Les formes d'intégration rencontrées sont au nombre de quatre: deux 

sont faiblement intégrées alors que les autres ont un degré d'intégration assez 

élevé. Il s'agit des entreprises exportatrices et multinationales d'une part et les 

internationales et mondiales d'autre part. 

Dans le cinquième chapitre nous avons étudié les outils et les systèmes 

de contrôle de gestion. Nous avons constaté sans surprise que beaucoup de 

groupes étudiés ont tous les outils de contrôle de gestion; mais que c'est plus 

l'utilisation de ces outils qui différencie les systèmes de contrôle les uns des 

autres. Ainsi, de nos analyses, il ressort que les systèmes de planification et de 
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contrôle se caractérisent par deux principales dimensions: le développement de 

la planification et l'unifonnité des procédures de contrôle. 

Quatre systèmes de contrôle de gestion sont identifiés: 

<if" phmifjcation 

développés et des procédures de contrôle unifonnisées; 

- une planification différenciée: où la planification est développée et 

les procédures de contrôle sont différentes suivant les filiales; 

- un contrôle unifonne: la planification est peu développée et les 

procédures sont unifonnisées; 

- un contrôle différencié: avec une planification peu développée et des 

procédures de contrôle différentes selon les filiales. 

Au cours du sixième chapitre, les relations entre l'intégration et le 

contrôle de gestion ainsi que les facteurs qui les déterminent ont été examinés. 

Les mécanismes d'intégration sont liés aux outils de contrôle de 

gestion. Beaucoup de relations uè:s complexes ont en effet été observées à la 

suite des analyses statistiques. Ainsi, nous avons pu, par exemple, constater 

que quand la planification est développée, le degré d'intégration est 

généralement assez élevé. 

L'analyse globale des mécanismes d'intégration et des outils de 

contrôle de gestion donne une typologie de trois catégories de systèmes de 

contrôle organisationnel: une multinationale, une globale et une multilocale. 
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Le système de contrôle de gestion est plus influencé par les facteurs de 

contexte général que l'intégration internationale. Le degré 

d'internationalisation, la taille et la diversification des produits sont les 

variables qui détenninent plus les systèmes de contrôle de gestion. Les 

facteurs environnementaux ont peu d'influence. 

Ces différents résultats valident d'une manière générale les hypothèses 

que nous avons posées au début de cette recherche. 



CONCLUSION GENERALE . 

1 
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Ce travail avait pour ambition d'étudier les fonnes d'intégration 

internationale et les systèmes de contrôle de gestion afin d'analyser leurs 

relations et les facteurs qui les déterminent. Les objectifs de la recherche 

étaient donc: 

- d'étudier les différentes fonnes d'intégration internationale que les 

entreprises ont adoptées~ 

- d'étudier les systèmes de contrôle de gestion mis en place~ 

- d'analyser les relations enû e le contrôle de gestion et les autres 

mécanismes de coordination~ 

- de rechercher les facteurs qui déterminent les fonnes d'intégration 

internationale et les systèmes de contrôle de gestion. 

Le terrain d'investigation est constitué par l'ensemble des entreprises 

multinationales françaises. Les données collectées et analysées concernent 

trente-quatre groupes parmi les plus grands. 

Un certain nombre de résultats ont été obtenus. Avant d'en présenter 

les principaux, nous allons tout d'abord rappeler les limites de cette recherche. 

1. Les limites de la recherche 

Tout travail de terrain, notamment en SCIences sociales, eXIge une 

méthodologie qui elle-même demande des choix et des restrictions qUI 

diminuent le caractère "généralisable" des résultats et les rendent parfois 

discutables. Notre étude n'y échappe pas. En effet, ce travail est sujet à un 
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certain nombre de limites liées au cadre de l'étude, à la collecte et au 

traitement des données. 

Les entreprises multinationales, qui constituent la population de base 

pas attardé sur cette notion, ni sur la théorie de la multinationalisation. Le 

concept même d'entreprise multinationale reste flou et il nous a fallu déftnir 

des critères bien précis pour cadrer nos investigations. Bien que ces critères 

(taille du groupe, nombre de ftliales et de pays d'implantation) soient 

acceptables et utilisés par beaucoup de chercheurs, ils restent malgré tout 

discutables. Par exemple, l'enquête a porté seulement sur les grandes 

entreprises d'au moins 2000 employés. Or, avec le phénomène de 

mondialisation, il existe de plus en plus de P.M.E. multinationales. 

C'est la situation du groupe dans son ensemble qui a été étudiée. Il 

aurait fallu aussi étudier chaque unité individuellement et la situer dans son 

contexte spéciftque car il a été montré par certains auteurs que chaque ftliale 

est un cas particulier. La déperrdance par rapport aux ressources de la société 

mère, l'importance relative pour le groupe, la position géographique, 

l'abondance des ressources locales, etc. sont déterminantes dans l'intégration 

d'une filiale au groupe [LAGAGNE-DELPON, 1995]. 

La méthode de collecte et de traitement des données est une autre 

limite de cette recherche. Nous avons utilisé le questionnaire administré par 

voie postale. Compte tenu du manque de dialogue avec le répondant, il se pose 

la question de savoir si ce dernier a vraiment compris tous les concepts utilisés 
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dans le questionnaire. Au niveau du traitement des données, nous avons certes 

utilisé des méthodes acceptables du point de vue de la théorie statistique. Mais 

l~ problème de l'appréciation et de l'interprétation des résultats demeure. Les 

échelles d'attitude supposent Que tous les répondants aient la même perception 

de la réalité peur donner la même note à la même situation; ce que, 

évidemment, rien n'assure. 

Certaines questions, notamment au niveau du contrôle de gestion, ont 

dû être éliminées des analyses (multidimensionnelles notamment) compte tenu 

du taux élevé de non-réponses. Nous avons ainsi perdu des informations qui 

auraient permis d'enrichir nos observations et analyses. 

Une autre limite de cette étude est son caractère diachronique. Nous 

avons étudié les entreprises à un moment précis, en faisant une coupe 

instantanée. La "photographie" ainsi obtenue ne nous permet pas d'analyser en . 

profondeur la situation passée ou à venir de ces organisations. Par exemple, en 

cas de relation entre deux variables, il nous est difficile de parler d'un 

phénomène de cause à effet. 

Enfm, la petite taille de l'échantillon constitue la limite principale à 

laquelle sont liées toutes les autres. L'interprétation des résultats doit donc se 

faire avec une grande prudence. C'est dans le cadre de ces limites que les 

résultats obtenus ont un sens. 
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2. Les principaux résultats 

Nous avons présenté tout au long de ce travailles résultats auxquels 

nous sommes parvenu à la suite de l'analyse des infonnations collectées. 

8. Le modèi~ mul(kaiul.;onai n'est pas ia forme dommknÎ.t; 

Au niveau de l'intégration internationale, nous avons constaté que les 

entreprises utilisent plusieurs mécanismes pour coordonner les activités de 

leurs filiales. La concentration, la standardisation, la centralisation, la 

socialisation et l'interdépendance "cohabitent" d'une manière complémentaire, 

c'est-à-dire que l'utilisation de rune n'empêche pas celle des autres. Il n'y a 

donc pas un mécanisme privilégié de coordination. 

En effet, les résultats obtenus montrent que tous les mécanismes de 

coordination sont moyennement utilisés; la socialisation n'est pas plus utilisée 

que les autres contrairement à ce à quoi nous nous attendions. 

Le deuxième constat, corollaire du précédent, est que la fonne 

dominante d'organisation n'est pas le modèle "multinational" classique. 

Beaucoup de groupes étudiés ont certes adopté une telle organisation, mais ils 

sont moins nombreux que ceux qui ont le modèle "international". Cette 

dernière fonne est en effet observée dans plus de la moitié des entreprises. En 

raisonnant en tennes de localisation et de globalisation, on peut dire que 

l'organisation internationale est à cheval entre les deux extrêmes: la 

multinationale (adaptation locale) et la mondiale (intégration globale). 
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L'organisation internationale, qui est la forme dominante dans les 

entreprises étudiées, se rapproche beaucoup du modèle américain tel décrit par 

BARTLETT et GHOSHAL (1991]. 

Concernant l'utilisation des outils de contrôle de gestion, il convient de 

rappeler que les entreprises étudiées ont en général des systèmes partiels de 

planification~ seule une minorité pratique à la fois la planification stratégique 

et opérationnelle à tous les niveaux (siège, divisions, filiales) et pour tous les 

domaines fonctionnels. La plupart se contentent soit de la planification 

stratégique, soit de la planification opérationnelle. Cette dernière ne concerne 

des fois que la fmance, la production et le marketing. 

Le procédures de contrôle des entreprises étudiées sont différenciées 

pour la plupart, c'est-à-dire que la spécificité des filiales est prise en compte. 

Les états de la planification, de la budgétisation et du suivi-évaluation, sont 

liés. La manière dont chaque outil est utilisé influence les autres. En matière 

de contrôle de gestion, deux grands types de groupes multinationaux sont à 

distinguer: 

- les contrôleurs qui se préoccupent principalement du court terme; 

- les planificateurs qui ont une vision plus futuriste. 

Au sein de chaque groupe, il y a des entreprises où le système de 

contrôle est globalisé (uniforme) et d'autres où il est plutôt localisé 
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(différencié). Ce dernier type de contrôle est relativement plus fréquent dans 

les entreprises étudiées. 

c. Les entreprises planificatrices sont en général les plus intégrées. 

internationale et le contrôle de gestion sont complexes. Il n'est pas possible de 

lier un système de contrôle de gestion à une forme particulière d'intégration 

internationale; mais il y a beaucoup d'interactions entre les mécanismes 

d'intégration et les outils de contrôle de gestion. Ainsi, à une nuance près, on 

peut dire que le développement de la planification et l'augmentation du degré 

d'intégration sont liés; quand il y a planification, les degrés de standardisation, 

de socialisation, de centralisation et d'interdépendance sont généralement 

élevés. 

En outre, lorsque les procédures de contrôle sont uniformes, on 

constate une augmentation de la standardisation des tâches et de la 

centralisation des décisions, malS une diminution de l'interdépendance des 

filiales. 

d. Les facteurs internes à l'entreprise sont plus déterminants dans 

le choix du mode de coordination. 

Un dernier constat mérite d'être signalé. C'est la relation observée 

entre les systèmes de contrôle de gestion et les facteurs de contexte. Le degré 

d'internationalisation, la taille et le degré de diversification sont les facteurs 

qui différencient plus les systèmes de contrôle de gestion les uns des autres. 
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Par contre, les variables de contexte différencient peu les fonnes 

d'intégration internationale. Mais le chiffre d'affaires à l'étranger, le degré de 

diversification, l'âge et la taille sont les variables les plus discriminantes. On 

peut donc dire que ce sont les facteurs internes au groupe qui détenninent le 

choix du mode de coordination. 

Ces résultats ont des implications à la fois théoriques et pratiques et 

peuvent ouvrir la voie à de nouvelles recherches. 

3. Les implications et les perspectives de la recherche 

Cette recherche peut avoir un certain nombre d'implications tant aux 

niveaux théorique que pratique. 

Sur le plan théorique, les résultats obtenus montrent que le mode de 

coordination des entreprises multinationales diffère de celui des entreprises 

purement nationales. En outre, bien que le sujet ne soit pas assez abordé, on 

observe des différences moins grandes que ne le donne à penser la littérature, 

entre les outils de coordination français et ceux des autres pays, notamment 

américains. En effet, cette recherche n'a pas ressorti un "style français"; les 

résultats montrent plutôt une ressemblance avec le modèle américain. On 

n'observe donc pas à ce point, une grande influence de la culture nationale sur 

les mécanismes de coordination internationale. Cela confinne-t-illa tendance à 

l'homogénéisation et à l'interdépendance des nations? 
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Mais ce constat reste à nuancer car certains travaux (notamment 

GRA Y et PESQUEUX\ 1993, LONING2
, 1994) ont montré que l'influence 

des cultures nationales se situe plus au niveau de l'utilisation des outils 

(système infonnel) Qu'à celui de leur existence (système fonnel). 

Sur le plan pratique, cette recherche pourrait aider les dirigeants à 

s'enquérir des infonnations sur la manière dont les entreprises multinationales 

sont coordonnées et se situer dans un cadre de référence. Les résultats de cette 

recherche indiquent également les facteurs les plus déterminants dans 

l'adoption du système de contrôle de gestion et fournissent des 

éclaircissements sur l'utilisation des autres mécanismes de coordination. 

En effe~ il ressort de nos analyses que ce n'est pas le contexte externe 

qUI importe dans le choix du mode de coordination; la tendance vers la 

mondialisation fait que ce sont plus les facteurs intrinsèques au groupe qui 

influencent l'intégration et le contrôle de gestion. 

Ce travail a aussi suscité un certain nombre de questions sans pouvoir 

y apporter des réponses précises. Il ouvre donc la voie à des recherches 

ultérieures dont trois retiennent particulièrement notre attention. 

La première voie de recherche conduirait à étudier l'influence de 

l'intégration internationale et du contrôle de gestion sur la performance des 

1 GRAY Jack et PESQUEUX Yvon, Evolutions actuelles des systèmes de 
tableaux de bord: comparaison des pratiques de quelques multinationales 
américaines et françaises, Rewe française de Comptabilité, Février] 993, pp. 61-
lU 
: LUNINU Hélène, op. Clt. 
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entreprises multinationales3
. Le degré de localisationlglobalisation est-il un 

facteur de compétitivité? En effet, la finalité de la gestion étant avant tout 

d'améliorer la performance de l'entreprise, il serait intéressant de savoir s'il y 

avait des formes d'intégration internationale et des systèmes de contrôle de 

gestion plus efficaces et dans quelle mesure il faudrait les adopter. 

La deuxième voie consisterait à faire ressortir explicitement l'influence 

de la culture nationale sur les mécanismes d'intégration et de contrôle de 

gestion. Une étude sur plusieurs pays différents serait donc nécessaire. Il existe 

déjà des travaux dans ce sens, mais ils se sont généralement intéressés à un ou 

deux outils (notamment la centralisation); ce qui ne permet pas d'avoir une vue 

d'ensemble sur les mécanismes de coordination. 

La troisième voie de recherche conduirait à une étude longitudinale 

dans un petit nombre d'entreprises. Il serait alors possible d'étudier chaque 

filiale afm de voir comment elle est réellement intégrée au sein du groupe, en 

tenant compte de sa position stratégique, géographique et fmancière. Cela 

permettrait également d'analyser le rôle des divisions (régionales, 

fonctionnelles et par produits) dans la coordination internationale. 

3 L'influence des formes d'intégration internationale et des systèmes de contrôle 
de gestion sur la performance des entreprises a été une des préoccupations de 
cette recherche; mais faute de mesures objectives sur les performances des 
entreprises étudiées, nous l'avons éliminée de nos analyses. 
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BAIDARI Boubacar 
Secrétariat de Direction 
LA.E de POITIERS 
20, rue Guillaume Vil 
Le Troubadour BP 639 
86022 POITIERS Cedex 

Monsieur le Directeur, 

Poitiers, le 5 décembre 1993 
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J'ai l'honneur de vous soumettre ci-joint un questionnaire relatif à une enquête 

portant sur l'organisation et le contrôle des activités internationales dans les grandes 

entreprises françaises. 

J'effectue cette étude dans le cadre d'une thèse de Sciences de Gestion à l'LA.E 

de POffiERS sous la direction de Monsieur le Professeur Daniel GOUADAIN. 

L'objectif de cette recherche est d'analyser l'organisation et les systèmes de 

planification et de contrôle adoptés par les groupes de sociétés pour répondre aux 

nouvelles contraintes du management internationaL 

Je vous serais très reconnaissant de faire parvenir vos réponses à l'adresse ci

dessus. 

En vous remerciant de votre collaboration, je vous prie de crorre, 

Monsieur le Directeur, à l'assurance de mes meilleures salutations. 

BAIDARI Boubacar 
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Attestation du directeur de recherche 

Monsieur BAIDARI Boubacar, étudiant à l'I.A.E. de Poitiers, 
prépare sous ma direction une Thèse de Doctorat de Sciences de Gestion. 

Son Etude porte sur "les stratégies d'intégration internationale 
et les systèmes de contrôle de gestion dans les grandes entreprises françaises". 

C'est dans ce but qu'il est amené à effectuer une enquête -
parfaitement anonyme- et à solliciter la collaboration d'un certain nombre 
d'entreprises auxquelles je serais particulièrement reconnaissant de ne pas 
refuser leurs concours. 

Fait à Poitiers, le 6 décembre 1993 

Professeur Daniel GOUADAIN 
Directeur de l'Institut d'Administration des Entreprises 
Université de Poitiers 
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Lettre de rela~ 

BAIDARI Boubacar 
Secrétariat de Direction 
I.A.E de POITIERS 
20, rue \Jwildùme VIi 
Le Troubadour BP 639 
86022 POITIERS Cedex 

Monsieur le Directeur, 

Poitiers, le 9 mars 1994 

Préparant une Thèse de Doctorat de Sciences de Gestion sur "les 

stratégies d'intégration internationale et les systèmes de contrôle de gestion dans les 

grandes entreprises françaises", je m'étais permis de vous adresser le 5 décembre 

dernier un questionnaire en vous demandant de bien vouloir le remplir. 

Je suis parfaitement conscient de la gêne que je pouvais ainsi vous 

causer, mais compte tenu de l'importance capitale que j'attache à vos réponses, je me 

permets d'insister auprès de vous pour obtenir ces informations indispensables pour 

la réalisation de ma recherche. 

Je vous serais très reconnaissant de faire parvenir vos réponses (dans 

les meilleurs délais) à l'adresse ci-dessus. 

En vous remerciant de votre bonne compréhension, je vous prie de 

croire, Monsieur le Directeur, à l'assurance de ma considération distinguée. 

BAIDARI Boubacar 
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ANNEXE 3: Questionnaire 

1

··· . 

-._--~ .....•.. ~ .. ~;~_.~-~.~ .. _-. J . QUESTIONNAIRE •... 

THEME: STRA TEGIES D'INTEGRA TION INTERNATIONALE ET SYSTEMES DE 

CONTROLE DE GESTION DANS LES GRANDES ENTREPRISES FRANÇAISES 

1 CONTEXTE GENERAL DE L'ENTREPRISE 

A. IDENTIFICATION 

la. Votre entreprise est-elle: 

o Maison-mère d'un groupe o Filiale d'un groupe 

1 b. Si votre entreprise est filiale d'un autre groupe, quel est le pays d'origine de 

la maison mère? ............................................................................................................ . 

2. Quelle est l'année de création de la maison mère? ................................... . 

3. Quels étaient le chiffre d'affaires et le résultat consolidés du groupe en: 

Années 1990 1991 1992 
Chiffre d'affaires 
Résultats 

4. Quel est actuellement l'effectif consolidé de votre 

groupe? ............................ .. 
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B. DEGRE D'INTERNATIONALISATION 

5. Quelle est l'année de création de la première filiale à l'étranger (hors du pays 

d, ., dl' ')? ongme e a malson mere .............................................. .. 

o. Dans combIen de pd)'!) vuue groupe a-t-ll des tlllales? ..................... . 

7, Pouvez-vous répartir le nombre de filiales de votre groupe en fonction de la 

zone d'implantation? 

Zones Pays de Autres Etats-Unis Améri Japon Autres Pays du Afrique Autres 
d'implan- la pays et Canada que pays Maghreb nOire 
tation C,E.E. européens latine asiatiques 
Nombre ~ ~ ........... ............... ............ ......... . ........ . .............. ............. ........... . ........... 
de filiales 

8. Indiquez, si possible, le pourcentage de son chiffre d'affaires que votre 

groupe réalise à l'étranger: 

OMoins de 10% 010 à 20% 020 à 50% 050 à 70% Dplus de 70% 

9. Indiquez, si possible, le pourcentage de l'effectif total de votre g!'~'J.pe :. 

l'étranger: 

OMoins de 10% 010 à 20% 020 à 50% 050 à 70% Oplus de 70% 
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c. DEGRE DE DIVERSIFICATION 

10. Veuillez indiquer si les propositions suivantes correspondent à la situation 

de votre groupe: 

- Votre groupe a évolué en fonction d'un certain type de produits ou de services 1 

qui réalise actuellement plus de 95% du chiffre d'affaires • 0 
- Votre groupe, en plus de sa ligne principale de produits ou de services, s'est 
diversifié dans d'autres activités (similaires ou différentes) qui représentent moins 
de 30% du chiffre d'affaires 
- Votre groupe s'est diversifié en développant des produits ou services nouveaux 
liés, de telle sorte qu'aucun type de produits ou de services ne représente plus de 0 
70% du chiffre d'affaires 
- Votre groupe s'est diversifié dans des activités qui n'ont pratiquement aucun lien 

0 

Il. Indiquez le degré d'utilisation, par votre groupe, de chacune des voies de 

croissance suivantes en mettant une croix dans les cases correspondantes: 

Voies de croissance 1 =pas du 2 3 4 5=essentiell 
tout ement 

Croissance par création de nouvelles 
filiales 

Croissance par acbat d'entreprises déjà 
existantes 
Autres { à précisez) ................................... 
..................................................................... 

D. TECHNOLOGIE 

12. Classification code APE (secteur d'activité) ................................. . 

13. Pouvez-vous énumérer les principales lignes de produits ou de types de 

. d ? servtces e votr~ gronpe ..................................................... .. 
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..................................................................................................................................................... 

..................... ~ ................................................................... ~~ ..... " ............... " .............................................. . 

production suivants dans les filiales de votre groupe en notant par '}' celui qui est le 

plus utilisé, '2' celui qui vient en suite, ......... et par '5' celui qui est le moins utilisé. 

Types de production Classement 
Production ou fabrication à l'unité ou de quelques unités à r 1 
la demande du client 
Production de petits lots L J 
Production de grosses séries (composants destinés à être LJ 
assemblés ensuite ou produits finis tels que bouteilles, 
pots .. ) 
Production en série en ligne de montage (automobile par LJ 
exemple) 
Production par processus en continu (gaz. acier ... ) r 1 

E. ENVIRONNEMENT 

15. De façon générale, estimez-vous que par rapport à votre environnement, 

vous avez une marge de manoeuvre: 

Otrès importante Oimportante Omoyennement importante 

Opeu importante Opratiquement nulle 
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16. Indiquez, S.V.P., le degré d'incertitude perçue par votre groupe des types 

d'environnement suivants en mettant une croix dans les cases correspondantes: 

r 'l 1 A 
' .. ._· ... ·u'"' 0::; " " .... ~ " 

_. 
',' 

1 incertitude certitude 
L'environnement économique général 1 

(énerEie. emploi, stabilité monétaire etc.) 
L'environnement tecbnologique (évolution: 
technologique, capacité de traitement des 1 

données, etc.) 
L'environnement socio--cultu rel 
(participation des travailleurs, 
syndicalisation. écologie, etc,) 
L'environnement politique (nationalisation, • 
politique fiscale, etc,) i 

Autres (précisez),., ....... , .............. , .............. 
.. ~ ............. ~ .................................................... 

II. ORGANISATION ET STRATEGIE INTERNATIONALES DU GROUPE 

A. CONFIGURATION INTERNATIONALE 

17. Quelle est la structure fonnelle adoptée par votre groupe pour rattacher les 

filiales étrangères au siège ? Parmi les propositions suivantes cochez celle qui se 

rapproche le plus de la situation actuelle de votre groupe. 

DStructure avec filiales étrangères rattachées à la Direction Générale; 

DStructure internationale par fonctions (Financière. production, commerciale".); 

DStructure avec division internationale; 

DStructure géographique ( par pays ou par zone); 

DStructure par lignes de produits (pour une clientèle régionale ou mondiale); 

DStructure matricielle ( produits/zoner" ): 

DAutres (précisez S, V,P.)",. __ ",.,. __ , __ , ____ ' '' --" .. "" --, .... ', -- ... -- '''' --,,, -- ---- ------" ......... " 
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18. Indiquez. S.V.P., le degré de concentration/dispersion des fonctions 

suivantes (c'est-à-dire dans quelle mesure la fonction en question est réalisée en un 

seul lieu, dans plusieurs ou dans tous les pays; mettez une croix dans les cases 

correspondantes en faisant référence à la situation de votre groupe. 

1 ... _- ~ . ..,. ,', .. _.,~_~,._~ .. ' " ._._ - - -' - --__ • "-1 
-." 

1 
Recbercbe-développpement (projet de recherche, 
innovation d'un produit...) 
Financement/investissement (emprunt à long 
terme, gestion fonds de roulement .. ) 
Production/approvisionnement (modification du 
processus de production, choix des fournisseurs ... ) 
Marketing/commercialisation (lancement d'un 
nouveau produit, décision concernant la marque, 
le prix, la publicité ... ) 
Gestion des ressources bumaines (recrutement, 
licenciement, formation ... ) 
Organisation (création d'un nouveau service, 
définition des méthodes de contrôle .. .) 
Autres ................................................................... 
.. 

B. PRISE DE DECISION 

19. Indiquez, S.V.P., le degré de répartition de la prise de décision entre le 

siège et les filiales concernant les domaines fonctionnels suivants; mettez une croix 

dans les cases correspondantes: 

Domaines fonctionnels 1= du ressort 2 3 4 5=du ressort 
des filiales du siè~ 

Recherche-développement 
Financement/investissement 
Production! approvisionnement 
Marketin'll commercialisation 
Gestion des ressources humaines 
Or2anisation 
Autres (précisez s.v.p.) .............. 
.................................................... 
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20. Considérez-vous Que les décisions au sein de votre groupe ont tendance à 

être: 

o de plus en plus décentralisées? 0 de plus en plus centralisées? 

i:J tU fun, ru j'autre! 

c. STANDARDISA T!ON 

21. Indiquez pour chacun des domaines fonctionnels suivants le degré 

d'adaptation locale/standardisation (c'est-à-dire l'importance des règles, des méthodes 

et des procédures uniformes à toutes les filiales quel que soit le pays d'accueil); mettez 

une croix dans les cases correspondantes: 

Domaines fonctionnels 1 =adaptation 2 1 3 4 5=standardisa 
locale 

i 

tion corrœlète 
Rechen;he-dé~elopP'pement 

Financement/investissement 
Production! approvisionnement 
Marketing/commercialisation 
Gestion des ressources humaines 
Oreanisation 
Autres ............. , ........................... 

22. Considérez-vous que les activités de votre groupe ont tendance à être: 

o de plus en plus standardisées 0 de moins en moins standardisées 

o ni l'un, ni l'autre. 
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D. GESTION INTERNATIONALE DES RESSOURCES HUMAINES 

ongmarres des pays d'accueil ou plutôt des expatriés du pays de la maison mère? 

Mettez une croix dans la case correspondante: 

DTous les directeurs sont originaires des pays d'accueil 

DLa majorité des directeurs est originaire des pays d'accueil 

DLa moitié des directeurs est originaire des pays d'accueil 

DLa majorité des directeurs est expatriée du pays de la maison mère 

DTous les directeurs sont des expatriés du pays de la maison mère 

24. Indiquez, si possible, la proportion des directeurs généraux de filiales qui 

ont travaillé au moins pendant une année au siège du groupe en mettant une croix 

dans la case correspondante: 

DTous les directeurs ont travaillé au siège 

DLa majorité des directeurs a travaillé au siège 

DLa moitié des directeurs a travaillé au siège 

DLa minorité des directeurs a travaillé au siège 

DAucun directeur n'a travaillé au siège 
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E. INTERDEPENDANCE DES FILIALES 

25. Indiquez, S.V.P., votre estimation de la fréquence des échanges suivants 

entre les filiales de votre groupe en mettant une croix dans les cases correspondantes: 

Nature des échanges 1= Très 2 3 4 5= Très fréquents 
rares 

Transferts de personnel 
Transferts financiers 
Achats et ventes de produits finis 
Acbats et ventes de produits semi-
finis, de pièces détachées et 
d'accessoires 
Acbats et ventes de services et de 
savoir-faire 
Autres (à préciser) ........................... 
... .. ~ ...... ~ ............................................ 

26. Par qui sont fixés les prix des transferts internes de biens et de services? 

DPar la direction générale DPar les services de contrôle 

DPar le vendeur DPar négociation entre les partenaires 

DPar l'acheteur . DAutrement. ..................................................... . 
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27. Indiquez le degré d'interdépendance des filiales de votre groupe ( c'est-à-

dire dans quelle mesure elles ne peuvent se passer les unes des autres) dans les 

domaines suivants en mettant une croix dans les cases correspondantes: 

Domaines fonctionnels 1 = pas du tout 2 3 4 5= totalement 
interdépendante interdépendantes 
s 

Recherche-développpement 
Financement/investissement 
Production/approvisionnement 
Marketing/commercialisation 
Gestion des ressources 
humaines 
Or2anisation 
Autres ...................................... 
............. ~ ~ ~ ......................... -....... 

1 . ~ ........... 

28. Considérez-vous que les filiales de votre groupe ont tendance à être: 

o de plus en plus interdépendantes les unes des autres; 

o de moins en moins interdépendantes les unes des autres; 

o ni l'un, ni l'autre. 
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III. PROCESSUS DE PLANIFICATION ET DE CONTROLE DES FILIALES 

A. L'ORGANISATION DE LA FONCTION DE CONTROLE DE GESTION 

Au niveau du Au ruveau des Au niveau 
siège divisions l des filiales 

NON 
OUI, depuis quand 

29b. S'il Y a un service de contrôle de gestion au siège, comment est-il placé 

par rapport à la Direction Générale ? 

o Directement rattaché à la Direction Générale 

o A la direction de planification o A la direction financière 

o Autres .................................................................................................. . 

30. Panni les activités suivantes lesquelles dépendent fonnellement du 

contrôleur de gestion du siège? 

o la cJmp:.abilité générale o le contrôle budgétaire; 

o les études économiques o la planification; 

o la comptabilité analytique o la finance 

o l'informatique o l'audit interne 

o autres ................................................................................................................ . 

3 1. Combien de personnes sont placées directement sous la responsabilité du 

"1 d . d ., ? contro eur e gestIon u siege ................................... . 

i Nous entendons par "QlvlslOn" le premier niveau hierarchique qUi VIent directement apres 
ia direction générale. 
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32. Quels sont les objectifs assignés au contrôle de gestion dans votre groupe? 

Notez, si possible, par '1' celui qui vient en première position, '2', celui qui 

vient ensuite, etc. 

L1 Conseiller la direction générale et les responsables des divisions et filiales; 

L1 Vérifier la rentabilité des filiales: 

L1 Formaliser les choix et des objectifs à long terme; 

L1 Mettre au point un système de détection des problèmes des filiales; 

L1 Animer les procédures et aider les opérationnels à les mettre en oeuvre; 

L1 Permettre une meilleure allocation des ressources; 

L1 Evaluer les performances des gestionnaires; 

L1 Réaliser des synthèses chiffrées des plans et des budgets; 

L1 Associer les filiales à la gestion du groupe. 

L1 Autres ( à préciser) .......................................................................................... . 
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B. PLANIFICATION 

33a. Dans votre groupe établit-on un plan stratégique global aux mveaux 

hiérarchiques suivants: 

, _rt" .... ' ___ ,,- --", .. ,,--.-- ..... - • -.... !- -r---.:.:.---:-- i 

1 

Groupe 1 Fonctions Zones "'igne::. de f'lllaleS 
internationales géographiques produits 

Le niveau! 11/ /11/1111/ ~ //11/11111/1/ 
n'existe ]Jas 
NON 
OUI i 

33b. Si oui, indiquez depuis combien d'années ce genre de planification existe 

et l'horizon temporel (le nombre d'années couvertes par les plans) pour chacun des 

niveaux existants: 

Groupe Fonctions Zones Lignes de Filiales 
internationales géographiques produits 

Depuis combien 
d'années 1 

Horizon temj>Orel 

34. La planification stratégique est-elle: DSystématique DOccasionnelle 
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35a. Les plans stratégiques sont-ils réactualisés? 

o Jamais o Exceptionnellement 0 Périodiquement 

35b. Si la réactualisation est périodique, quelle est la périodicité? 

OUnan o Deux ans 0 Trois ans L..J Quatre ans OCinq ans 

OAutres ........................ . 

36a. Votre groupe établit-il des plans opérationnels (plans pluri-annuels par 

domaine fonctionnel): 

Groupe Fonctions Zones Lignes de Filiales 
internationales géographiques -.Eroduits 

Le niveau //////111111// ////1/11//1/1/// 
n'existe pas 

NON 
OUI 

36b. Si oui, indiquez depuis combien d'années ce genre de planification existe, 

l'horizon temporel et le nombre moyen de plans opérationnels établis par chacun des 

niveaux existants: 

Groupe Fonctions 1 Zones Lignes de Filiales 
internationales géographiques produits 

Depuis combien 
d'années 
Horizon temj)Orel 
Nombre de plans 
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37. La planification opérationnelle est-elle: 

o Systématique o Occasionnelle 

38a. Les plans opérationnels sont-ils réactualisés: 

o Jamais o Exceptionnellement OPériodiquement 

38b. Si la réactualisation est périodique, quelle est la périodicité: 

OUnan o Deux ans o Trois ans 0 Quatre ans 0 Cinq ans 

o Autres ..................... . 

39a. La planification opérationnelle concerne-t-elle tous les domaines 

fonctionnels? OOui ONon 

o Non 

39b. Si non, quels sont les domaines qui font l'objet de plans? 

DRecherche-<lévelopppement 

OFinancementlinvestissement 

OGestion des ressources humaines 

OProductionJapprovisionnement 

OMarketing/commercialisation 

OAutres ...................................... . 

40. Existe-t-il un guide de planification formalisé dans votre groupe? 0 Oui 
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41. Quels sont les pnnclpaux acteurs de la planification (stratégique et 

opérationnelle) au sein de votre groupe? Complétez le tableau en indiquant par" 1" 

celui qui a la plus grande influence, "2", celui qui vient ensuite etc. 

Planification Stratégique Oj!érationnelle 
Le service planification du 
siège l J l J 
Le service contrôle de gestion 
du siège [ J [ J 
La Direction Générale [ J 1 J 

Les directeurs des zones 
géogrélphiques 1 J 11 
Les directeurs des lignes de 
produits [ J l J 
Les directeurs des filiales l J l J 
Le(s) service(s) de contrôle de 
gestion des divisions et filiales IJ Il 
Les responsables des autres! 
fonctions (marketing, . U 

! 
U 

production. etc.) J 
Autres ..................................... l J lJ 

42. Considérez-vous que votre groupe: 

o Planifie de plus en plus 

o Planifie de moins en moins 

OSans changement 

43. Pouvez-vous décrire, S.V.P., le processus de planification stratégique et 

opérationnelle du groupe en indiquant les acteurs impliqués dans chaque 

phase? .......................................................................... . 
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C. BUDGETISATION 

44a. Les filiales de votre groupe établissent-elles des budgets pour tous les 

services? o Oui 0 Non 

44b. Si non, quels sont les services qUI font l'objet de budgets? 

o Recherche--développpement OFinancement/investissement 

o Production/approvisionnement OMarketinglcommercialisation 

OGestion des ressources humaines OAutres ............................................ . 

45. Combien y a-t-il, en moyenne, de budgets établis par chaque 

filiale? ........................ .. 

46 Quel est l'horizon temporel des budgets ? 

o un an o six mois o trois mois Dun mois Omoins d'un mois 

47 Les procédures budgétaires sont-elles: 

N'existe pas Non Oui 
Uniformes pour tout le 1/1111// /11/111//111 
groupe 
Spécifiques à chaque zone 
géographique 
Spécifiques à chaque ligne 
de produits 
Spécifiques à chaque 
fonction internationale 
Spécifiques à chaque filiale //I/I//J/J 1 
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48. Les budgets sont-ils établis à partir des prévisions du plan opérationnel? 

Dow oNon 

49. Les budgets constituent-ils: 

DIa base même d'allocation des ressources (engagement sur les objectifs) 

o une orientation pour les actions à entreprendre (à titre indicatif) 

50a. Les budgets sont-ils révisés en cours de période? 

o jamais o exceptionnellement Orégulièrement 

50b. Si la révision des budgets est périodique, quelle est la périodicité: 

o un an osix mois o trois mois 0 un mois o moins d'un mois 

oAutres ......................... . 

51. Qui sont les acteurs du processus budgétaire au sein de votre groupe ? 

Indiquez par '1' celui qui a la plus grande influence, '2', celui qui vient ensuite, etc. 

Ll Le service planification du siège; 

~-.-J Le service de contrôle de gestion du siège; 

L1 La direction générale; 

[.-1 Les directeurs des lignes de produits: 

L1 Les directeurs des zones géographiques; 

L1 Les directeurs des filiales: 

L1 Le(s) service(s) de contrôle de gestion des divisions et filiales; 

Ll Les responsables des autres fonctions (marketing, production, etc.) 

L1 

Autres ........................................................................................................................................... . 
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52. Considérez-vous que votre groupe pratique la budgétisation: 

ODe plus en plus 

ODe moins en moins 

OSans changement 

53. Pouvez-vous décrire, S.V.P., le processus budgétaire de votre groupe en 

indiquant les acteurs impliqués dans chaque phase? .................. . 

D. SUIVI ET EVALUATION DES FILIALES 

54a. Le système de calcul des coûts ( comptabilité analytique) est-il: 

N'existe pas Non Oui 
Unifonne pour tout le 11111/1111111/1111/1 
groupe 
Spécifique à chaque zone 

. géographique 
Spécifique à chaque ligne de 

1 produits 
Spécifique à chaque 
fonction internationale 
Spécifique à chaque filiale 1111111111 
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54b. Le système budgétaire suit-il le même découpage que celui de la 

comptabilité analytique 0 Oui ONon 

55. A part le contrôle budgétaire, y a-t-il d'autres types de contrôle? 

U Non li ÛUl. lesquels .............................................................................................. . 

56 a. Au sein de votre groupe, élabore-t-on des tableaux de bord? 

o Non DOui 

56 b. Si oui, les tableaux de bord sont-ils: 

N'existe pas Non Oui 
Uniformes pour tout le 1/11111111////////// 
groupe 
Spécifiques à chaque zone· 
géographique 
Spécifiques à chaque ligne 
de produits 
Spécifiques à chaque 
fonction internationale 
Spécifiques à chaque filiale /////11/1/ 

57a. Toutes les filiales transmettent-elles systématiquement les mêmes types 

d'infonnations au siège? D Oui D Non 

57 b. Si non, les filiales sont-elles classées en fonction de: 

D leur taille D leur pays d'implantation Dleur importance stratégique 

DAutres ......................... . 
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58. Indiquez la fréquence moyenne de la transmission des infonnations 

suivantes par les filiales au siège (soit directement soit en passant par le supérieur 

hiérarchique); mettez une croix dans les cases correspondantes2 : 

Jour Semaine Mois Trimestre Semestre Année Autres 
Stocks 
Coûts 
Effectifs 

Mouvements de fonds 

Emprunts 

Impact de l'inflation 

Situation trésorerie 

Gains/pertes de change 

Créances clients 

Analyse des ventes 

Portefeuille des 
commandes 
Part de marché 

Bilan 

Compte de résultats 

Avancement plans et 
budgets 
Informations générales sur 
le pays d'accueil 
Informations su 
concurrents 
Autres ............................ 

... .... .. .. . ~ .................. ~ ....... 

59. La reddition des comptes (reporting) se fait-elle sur un fonnulaire 

standard? 

o Non o Oui 

60. Combien de pages comporte en moyenne le reporting 

mensuel? ............................ . 

2 Si l'infonnation n'est pas transmise, ne cochez pas la case correspondante SVP. 
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61. Considérez·vous que l'ampleur (le nombre et la fréquence) des reportings a 

tendance: 

D A s'accroître DA se réduire Dsans changement 

reporting dans votre groupe en mettant une croix dans les cases correspondantes: 

Modes de transmissions l=pas du 2 3 4 5=très utilisé 
tout utilisé 

Courrier par voie normale 
Courrier express 
Télécopie 
Réseaux de télécommunications 
Réseaux informatiques 
Autres .......................................... 
................................................... 

63. Indiquez la fréquence (le nombre de fois par an) des contacts personnels 

(voyages, réunions, etc. liés aux opérations de contrôle de gestion) entre les 

responsables du siège et ceux des filiales: 

Visites Moins 1 à 2 fois 3 à 5 fois 6 à 9 fois 10 fois et 
d'une fois par an par an par an plus par an 
par an 

Directeur général aux filiales 
Contrôleur de gestion du siège 
aux filiales 
Directeurs de zones, de lignes· 
de produits ou de fonctions 
internationales aux filiales 

Les directeurs de filiales au 1 

siège 
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64. Indiquez le degré d'utilisation des indicateurs servant à évaluer les 

responsables des filiales de votre groupe en mettant une croix dans les cases 

correspondantes: 

Indicateurs 1= Pas du! 2 3 4 5=très utilisé 
tout utihs~ 

Profit 
Cash-flow 
Taux de rentabilité des capitaux 

Chiffre d'affaires 
Volume des ventes 
Part de marché 
RéalisationslBudgets 
Volume de production 
Coût de production 
~té des produits 
Notoriété des marques 
Délai de livraison 
Formation du personnel 
Relations avec les pouvoirs publics 
Autres (précisez SVP) ................... 
....................................................... 

65a. Toutes les filiales du groupe sont-elles évaluées sur les mêmes critères de 

performances? 0 Oui o Non 

65b. Si non les évaluations sont- elles fonction: 

Ddu pays d'implantation 0 de la ligne de produit Ddu métier DAutres .......................................... . 

Fonction actuelle du répondant. ....................................................... . 

Age du répondant (facultatif)................. Ancienneté ....................... . 

Raison sociale de l'entreprise (facultatif) ........................................... . 

Merci de votre collaboration 



ANNEXE 4: Analyses multidimensionnelles des variables d'intégration 

internationale 

Deleted 
Variable 

DECENRD 
DECENFIN 
DECENPRO 
DECENMAR 
DECENGRH 
DECENORG 

Deleted 
Variable 

DECENRD 
DECENFIN 
DECENPRO 
DECENMAR 
DECENGRH 
DECENORG 

Deleted 
Variable 

CONRD 
CONFIN 
CON PRO 
CONMAR 
CONGRH 
CONORG 

Alpha de cronbach: items de la variable centralisation 

.J..::..~ .... ' 'ldrch ~l.. 1995 
Correlation Analysis 

Cronbach Coefficient Alpha 

for RAW variables 0.667222 
for STANDARDIZED variables: 0.665861 

Raw Variables 

Correlation 
with Total 

0.209596 
0.134634 
0.495274 
0.450622 
0.679005 
0.468888 

Alpha 

0.690766 
0.699127 
0.589701 
0.605202 
0.536404 
0.597714 

Correlation Analysis 

Std. Variables 

Correlation 
with Total 

0.215444 
0.134850 
0.475622 
0.439817 
0.676905 
0.482309 

Alpha 

0.684260 
0.709462 
0.594956 
0.607992 
0.516991 
0.592494 

Label 

Décentralisation R & D 
Décentralisation finance/investissement 
Décentralisation production/approv 
Décentralisation marketinq/commerce 
Décentralisation GRH 
Décentralisation orqanisation 

Alpha de Cronbach items de la variable concentration 

Correlation Analysis 

Cronbach Coefficient Alpha 

for RAW variables 0.771666 
for STANDARDIZED variables: 0.784229 

Raw Variables 

Correlation 
with Total 

0.2l1168 
0.442691 
0.653148 
0.529114 
0.709087 
0.664240 

Alpha 

0.818277 
0.755538 
0.715666 
0.734895 
0.687778 
0.695714 
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Deleted 
Vari~le 

CONRD 
CONFIN 
CONPRO 
CONMAR 
CONGRH 
{i(;tNC:R": 

Deleted 
Variable 

STANRD 
STANFIN 
STANPRO 
STANMAR 
STANGRH 
STANORG 

Deleted 
Variable 

STANRD 
STANFIN 
STANPRO 
STANMAR 
STANGRH 
:;J:'ANORG 

Correlation Analysis 

Std. Variables 

Correlation 
with Total 

0.201305 
0.442668 
0.654915 
0.567954 
0.716286 
:_"'~_ • ..t.': 

Alpha 

0.826843 
0.773317 
0.721010 
0.743056 
0.704923 

.. ~. '; •• ';2.3 

Label 

Concentration R & D 
Concentration finance/investissement 
Concentration production/approv 
concentration marketinq/commerce 
Concentration GRH 
:.....vth .. .:~llt..cation ~rr;""ni,~.,+:'$."""(' 

Alpha de Cronbach items de la variable standardisation 

Correlation Analysis 

Cronbach Coefficient Alpha 

for RAW variables 0.634407 
for STANDARDIZED variables: 0.639950 

Raw Variables 

Correlation 
with Total 

0.431625 
0.110385 
0.361356 
0.397826 
0.714965 
0.246824 

Alpha 

0.564083 
0.674646 
0.593509 
0.579899 
0.465563 
0.631442 

Correlation Analysis 

Std. Variables 

Correlation 
with Total 

0.434000 
0.113645 
0.357158 
0.400309 
0.707461 
0.262297 

Alpha 

0.572149 
0.686875 
0.601549 
0.585191 
0.457184 
0.636175 

Label 

Standardisation R & D 
Standardisation finance/investissement 
Standardisation production/approv 
Standardisation marketinq/commerce 
Standardisation GRH 
Standardisation orqanisation 
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Alpha de cronbach items de la variable fréquence des transferts internes 

Deleted 
Variable 

FREPERS 
FREFIN 
FREPRO 
FREACCES 
FRESERV 

Correlation Analysis 

Cronbach Coefficient Alpha 

for RAW variables 0.806658 
for STANDARDIZED variables: 0.799848 

Raw Variables 

Correlation 
with Total 

0.438193 
0.471614 
0.566991 
0.828013 
0.682582 

Alpha 

0.811154 
0.804034 
0.776991 
0.683206 
0.739352 



• 

Deleted 
Variable 

FREPERS 
FREFIN 
FREPRO 
FREACCES 
FRESERV 

Correlation Analysis 

Std. Variables 

Correlation 
with Total 
-- ~ - - - -
0.424952 
0.446000 
0.548065 
0.821955 
0,701561 

Alpha 
- - - - - - ------

0.809089 
0.802950 
0.772216 
0.681491 
0.722891 

Label 

Fréquence transferts de personnel 
Fréquence transferts financiers 
Fréquence achats produits finis 
Fréq achats accessoires. pdts serni finis 
Fréq achats services. savoir-faire 
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Alpha de Cronbach items de la variable interdépendance fonctionnelle 

De1eted 
variable 
- - ---- - - - -
INTERRD 
INTERFIN 
INTERPRO 
INTERMAR 
INTERORG 
INTERGRH 

Deleted 
Variable 

INTERRD 
INTERFIN 
INTER PRO 
INTERMAR 
INTERORG 
INTERGRH 

Correlation Analysis 

cronbach coefficient Alpha 

for RAW variables 0.858097 
for STANDARDIZED variables: 0.870074 

Raw Variables 

Correlation 
with Total Alpha 

-- - - - -- -- - - - -
0.675337 0.832272 
0.654577 0.834321 
0.699067 0.825424 
0.561566 0.849499 
0.562188 0.849066 
0.779637 0.812872 

Correlation Analysis 

Std. variables 

Correlation 
with Total 

0.680493 
0.638525 
0.699064 
0.583934 
0.600800 
0.818277 

Alpha 

0.845993 
0.853282 
0.842729 
0.862579 
0.859728 
0.821187 

Label 

Interdépendance R & D 
Interdépendance finance/investissement 
Interdépendance production/approv 
Interdépendance rnarketinq/commerce 
Interdépendance orqanisation 
Interdépendance GRH 
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Analyse en composantes principales des variables d'intégration 

internationale 

15:01 Tuesday, March 21, 1995 

34 Observations 
V·" f~l ablp:r 

Principal Component Analysis 

Simple Statistics 

Mean 
StD 

DECENTOT 
2.764705882 
0.698865901 

CONTOT 
2.705882353 
0.905518829 

STANTOT 
2.705882353 
0.871411664 

FRETOT 
3.176470588 
1.113840972 

Mean 
StD 

DECENTOT 

DECENTOT 
CONTOT 
STANTOT 
FRETOT 
INTERTOT 
NATDIR 
TRDIR 

DECENTOT 
CONTOT 
STANTOT 

1.0000 
0.3662 
0.4800 
0.2496 
0.4372 
0.4430 
0.2317 

INTERTOT 

0.4372 
0.0689 
0.2589 

INTERTOT 
3.029411765 
1.114240987 

NATDIR 
2.323529412 
1. 036327672 

TRDIR 
2.558823529 
1. 21083934 0 

Principal component Analysis 

Correlation Matrix 

CONTOT STANTOT 

0.3662 0.4800 
1.0000 0.3095 
0.3095 1.0000 

.1272 0.2424 
0.0689 0.2589 
0.2659 0.3770 
0.2374 0.1892 

NATDIR TRDIR 

0.4430 0.2317 
0.2659 0.2374 
0.3770 0.1992 

FRETOT 

0.2496 Décentralisation générale 
.1272 Concentration générale 

0.2424 Standardisation générale 
1.0000 Fréquence générale transferts 
0.6549 Interdépendance générale 
0.1328 Nationalité dir filiales 
0.2842 Travail dir filiales 

Décentralisation générale 
Concentration générale 
Standardisation générale 

internes 

FRETOT 0.6549 
INTERTOT 1.0000 

0.1328 
'.0085 

0.2842 
0.0324 

Fréquence générale transferts internes 
Interdépendance générale 

NATDIR .. 0085 1.0000 0.5760 Nationalité dir filiales 
TRDIR 0.0324 0.5760 1.0000 Travail dir filiales 

principal Component Analysis 

Eigenvalues of the Correlation Natrix 

Eigenvalue Difference Proportion Cumulative 

PRIN1 2.68147 1.14217 0.383067 0.3830 7 

PRIN2 1. 53929 0.47852 0.219899 0.60297 
PRIN3 1. 06077 0.39188 0.151539 0.75451 
PRIN4 0.66889 0.13908 0.095556 0.85006 
PRIN5 0.52981 0.22997 0.075688 0.92575 
PRIN6 0.29985 0.07993 0.042835 0.96858 
PRIN7 0.21991 0.031416 1.00000 

Eigenvectors 
PRINl PRIN2 PRIN3 PRIN4 

DECENTOT 0.475129 0.001595 '.306538 .084454 Décentralisation générale 
CONTOT 0.284453 .382521 ' .467814 0.626368 Concentration générale 
STANTOT 0.419462 .. 047770 ' .295691 -.608132 Standardisation générale 
FRETOT 0.332170 0.546966 0.330357 0.082798 Fréquence générale transferts internes 
INTERTOT 0.333936 0.583859 ,160043 0.256464 Interdépendance générale 
NATDIR 0.410762 ' . 376679 0.322612 '.254982 Nationalité dir filiales 
TRDIR 0.356110 - .263522 0.600769 0.305058 Travail dir filiales 



DECENTOT 
CONTOT 
STANTOT 
FRETOT 
INTERT()'T' 

TRDIR 

PRIN5 

.641755 
0.274531 
0.575983 
0.228349 

.096249 

.""3:br..:"b 
0.177888 
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15.01 Tuesday, March 21. 1995 
Principal Component Analysis 

PRIN6 

-.426609 
0.232721 
.. 141282 
0.185818 
0.153600 
.,i~4~~in 

- .515345 

Eigenvectors 

PRIN? 

- .281616 
-.179027 
0.113111 
-.622759 
0.650655 

0.229203 

Décentralisation générale 
Concentration générale 
Standardisation générale 
Fréquence générale transferts internes 
Interdépendance aénérale 
Nat~on-\Ut.é di,. f.U.i..,~!':!;' 

Travail dir filiales 



.. 
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Classification hiérarchiques des variables d'inté2ration internationale 

1 
2 
3 

15:01 Tuesday, March 21, 1995 
Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

Eiqenva1ues of the Covariance Matrix 

2.68147 
1.53929 
1.06077 

1.14217 
0.47852 

l'ropor::~on 

0.507706 
0.291448 
0.200846 

<.:umUl.at~ve 

0.50771 
0.79915 
1. 00000 

Root'Mean'Square Tota1'Samp1e Standard Deviation 1.326843 
Root'Mean'Square Distance Between Observations 3.250088 

15:01 Tuesday, March 21, 1995 
Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

NCL ................ 'C1usters Joined················· FREQ SPRSQ RSQ 

T 
i 

PSF PST2 e 

33 GRP17 
32 GRP05 
31 GRP10 
30 GRP03 
29 CL30 
28 GRP29 
27 GRP11 
26 GRP06 
25 GRP16 
24 GRP01 
23 CL31 
22 GRP20 
21 CL27 
20 CL26 
19 GRP21 
18 CL29 
17 GRP23 
16 CL22 
15 GRP19 
14 CL18 
13 GRP04 
12 CL32 
11 GRP07 
10 CL24 

9 CL11 
8 CL14 
7 CL15 
6 CL10 
5 CL20 
4 CL6 
3 CL12 
2 CL4 
1 CL2 

GRP18 
GRP31 
GRP15 
CL33 
GRP34 
GRP30 
GRP13 
GRP09 
GRP26 
GRP02 
GRP12 
GRP24 
GRP33 
GRP32 
GRP28 
CL23 
GRP25 
CL19 
GRP27 
CL28 
CL25 
GRP14 
CL21 
GRP08 
CL17 
CL13 
GRP22 
CL16 
CL9 
CL8 
CL5 
CL7 
CL3 

2 0.000000 1.0000 
2 0.000151 0.9998 428.1 
2 0.000416 0.9994 176.4 
3 0.000744 0.9987 105.1 
4 0.000972 0.9977 78.0 
2 0.001018 0.9967 
2 0.001105 0.9956 
2 0.001166 0.9944 
2 0.001199 0.9932 
2 0.001420 0.9918 
3 0.001955 0.9899 
2 0.002009 0.9878 
3 0.002290 0.9856 
3 0.002454 0.9831 
2 0.003770 0.9793 
7 0.005360 0.9740 
2 0.005728 0.9682 
4 0.005772 0.9625 
2 0.006626 0.9558 
9 0.007382 0.9485 
3 0.008226 0.9402 
3 0.010206 0.9300 
4 0.013323 0.9167 
3 0.013668 0.9030 
6 0.014518 0.8885 

12 0.02959~ n ~~~Q 

3 0.033215 0.8257 
7 0.033900 0.7918 
9 0.052494 0.7393 

19 0.108307 0.6310 
12 0.158476 0.4725 
22 0.177465 0.2951 
34 0.295068 0.0000 

67.1 
60.8 
57.1 
55.0 
52.6 
48.8 
46.4 
44.3 
42.9 
39.5 
35.2 
32.4 
30.8 
29.4 
28.3 
27.5 
26.6 
25.3 
24.8 
24.9 
<2,6 
21.3 
21. 3 
20.6 
17.1 
13.9 
13 .4 

2.6 

4.7 

2.1 
2.1 

6.6 

2.0 

4.9 
6.9 

67.7 
7.8 
9.6 
2.6 

10.9 
5.0 
6.4 
9.1 

15.7 
15.3 
13 .4 
13.4 



15:01 Tuesday, March 21, 1995 

~,ard';; Minimum Variance Cluster Ana1ysis 

Name of Observation or C1uster 

G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G 
R R RR R RR R R R R R RR R R RR R RRRRRRR R R RRRRRR 
p p pp ppp pp ppp p ppp pp ppp p ppp ppp ppp ppp 
o 0 022 2 2 0 1 1 3 1 1 123 0 1 2 1 2 2 0 3 1 0 0 3 0 1 1 3 2 2 
1 2 8 041 8 3 7 8 4 052 9 0 4 6 6 9 725 1 4 6 9 2 7 1 3 3 3 5 

S 0 • 3 + xxxxxxxxxx 
: . '~;;:1")PvyXOV:X~Y~vv~:v_~yy~~xy,,-~~,,:~x:x..:~.h~i. .tI.AX~~;....),.J'_~":-,·-:.""':" 

m 1XXXXXXJu....n:...~ ... ~~J~'"'....;."..ii..tG~.lI.XXXXXX ~x~ 
i 1 XXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 

1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
p 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 
a 0 . 2 + XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
r 1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx xxxxxXXXXXXxxXXXXXXXXXX 
t 1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx xxxxx xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 
i 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX xxxxx xxxxx XXXXXXXXXXXXXXXXX 
a 1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX xxxxx XXXXXXXXXXXXXXX 
1 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXX 

0.1 + xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXX 
R 1 XXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXx 

1 XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
s 1 XXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX XXXXX xxxxxxxxxxXXXXXXx 
q 1 xxxxxxxxxxxxx xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX XXXXX XXXXX xxxxXXXXXXX 
u 1 XXXXX XXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX XXX XXXXX xxxxx XXXXXXXXXXX 
a 0 + xxx . XXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXX XXX . xxx • XXXXX . XXXXX XXX 
r 
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15:01 Tuesday, March 21, 1995 

ward's Minimum Variance C1uster Analysis 

Name of Observation or Cluster 

G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G 
R RRRRRR R R RR R R R R R R RRRRRRRRRR R R RRRR R 
ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp P 
10330 022 0 3 112 122 3 3 011 1 110 1 2 2 2 2 2 0 0 0 
4 5 126 9 3 5 7 3 1 329 7 9 043 7 8 2 054 6 6 0 4 1 8 8 1 2 

N l + XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
u 2 + XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
m 3 + xxxxXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXXXXX 
b 4 +xxxxx xxxxxxxxxxxxxxxxx xxxxx XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
e 5 +XXXXX xxxxxxxx.xxxxxx XXXXX xxxxxxxxx.xxxxx XXXXXXXXXXXXX 
r 6 +xxxxx XXXXX XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxx 

7 +XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXX XXXXX 
o 8 +xxxxx XXXXX xxxxxxxxxxx XXX xx.xxxxxxxxxxxx xxxxxxx XXXXX 
f 9 +xxxxx XXXXX XXXXXXXXXXX xxx XXXXXXXXXXXXXXXx XXXXX xxxxxxx XXXXX 

10 +xxxxx XXXXX XXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXX 
C 11 + XXXXX XXXXX XXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXxx XXXXX XXXXXXX xxx 
1 12 +XXXXX XXXXX xxx xxxxx xxx xxxxxx.xxxxxxxx XXiOO' '(J(vyx'<v XXJ< 
u 13 +. xxx XXXXX xxx xxxxx xxx xxxxxxxxxxxxxxxxx xxxxx xxxxxxx XXX 
s 14 +. XXX XXXXX xxx XXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXX XXX xxxxxxx XXX 
t 15 +. XXX XXXXX xxx XXXXX XXX XXX XXXXXXXXXXXXX xxx xxxxxxx XXX 
e 16 +. xxx XXXXX xxx 
r 17 +. XXX XXXXX xxx 
s 18 +. xxx xxxxx 

19 +. xxx XXXXX 
20 +. xxx xxxxx 
21 +. xxx xxx 
22 +. xxx XXX 
23 +. xxx xxx 
24 +. xxx xxx 
25 +. xxx xxx 
26 +. XXX xxx 
27 +. xxx 
28 +. xxx 
29 +. xxx 
30 +. xxx 
31 +. xxx 
32 +. xxx 
33 +. 
34 +. 

xxxxx 
xxxxx 
XXXXX 
xxxxx 
xxxxx 
xxxxx 

xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 

xxx XXXXXXXXXXXXX 
xxx xxxxxxxxxxxxx 
xxx xxxxxxxxxxxxx 
XXX XXXXXXX xxxxx 
XXX XXXXXXX xxxxx 
XXX XXXxxxx xxxxx 
XXX xxxxxxx xxxxx 
xxx xxxxxxx xxxxx 
xxx XXXXXXX xxx 
xxx XXXXXXX xxx 
xxx XXXXXXX xxx 
XXX XXXXXXX xxx 
xxx XXXXXXX xxx 

xxxxxxx xxx 
xxxxx xxx 

xxx xxx 
XXX 
xxx 

xxx xxxxxxx 
XXX xxx xxx 
xxx xxx xxx 
XXX xxx xxx 
xxx xxx 
xxx xxx 
xxx xxx 
XXX 
xxX 
xxx 

XXX 
XXX 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
xxx 
XXX 



- - - - ~ ~ 

. . . . .. .. .... CLUSTER= 1 ... 

Raison 
sociale de 

l'entreprise PRINI PRIN2 

GRPlï 0 1 
GRP1B 0 1 
GRP10 1 1 
r:nn~ 5 :;. 
u.h.~ .... _ G l 
GRP34 0 1 
GRP29 0 2 
GRP30 0 1 
GRP16 1 1 
GRP26 1 1 
GRPOI 1 0 
GRP02 2 0 
GRP12 0 1 
GRP20 0 
GRP24 0 
GRP21 1 
GRP28 0 
GRP04 0 1 
GRPOS 1 

375 

15,01 Tuesday, March 21, 1995 

PRINJ 

o 
o 
o 

u 
o 
o 
o 
1 
1 

* 
* 

2 

15:01 Tuesday, March 21, 1995 

.. CLUSTER=2 ...... . ...... . 

Raison 
sociale de 

l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3 

GRP05 1 0 
GRP3l 1 0 
GRP14 0 

. . .................. . . . . . . . .. CLUSTER=3 

Raison 
sociale de 

l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3 

GRPll 0 
GRP13 1 
GRP06 1 
GRP09 0 1 
GRP33 0 0 
GRPJ2 0 l 
GRP23 1 0 
GRP25 0 1 
GRP07 0 0 

15:01 Tuesday, March 21. 1995 

~~._----~-~~-~ - - - - ~ * ~ CLUSTER=4 ~ - ~ - - - - - ~ - - - - - - . .. . .. 

Raison 
sociale de 

l'entreprise PRINI PRIN2 PRIN3 

GRP19 3 0 1 
GRP27 3 0 3 
GRP22 4 0 



6 + 

4 + 

2 + 

22 

o + 

-2 + 

-4 + 
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15:01 Tuesday, Mar~h 21, 1995 17 
PLOT OF 2 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of PRIN1*PRIN2. Symbo1 is value of CLUSTER. 

1 

1 i-

l 
1 1 1 

1 
1 1 1 1 

2 1 11 
21 11 

2 2 1 1 

2 
2 

2 2 
2 

2 
- +- - - - - - - - - - - + - - - -+- - - - - - - - - -+- - - - - - - - - - - -+- - - - - - -. - - -+-. - - - - - - - - -.-

+ 
-4 -3 2 -1 o 1 2 

PRIN2 

NOTE: 2 obs hidden. 
15:01 Tuesday, March 21. 1995 

19 
PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of PRIN1*PRIN2. Symbo1 is value of CLUSTER. 

6 + 

3 
4 + 

PRIN1 
3 3 

2 + 
1 

1 1 1 
22 1 

1 1 1 1 
o + 2 1 11 

21 11 
2 2 1 1 

2 
-2 + :2 

:2 2 
:2 

-4 + :2 
+- -- - - + - - - - - +. - - - ~ + - - -

+-
-4 - 3 -2 - 1 o 1 2 

PRIN:2 

NOTE: 2 obs hidden. 



377 

15:01 Tuesday. March 21. 1995 
21 

PLOT OF 4 CLUSTERS FROM ~iETHCD=w~rd 

Plot of PRrNl*PRIN2. Symbo1 is value of CLUSTER. 

6 + 
1 
1 
1 
1 4 

4 + 

PRINl 
4 4 

2 + 
1 

1 1 1 
22 1 

1 1 1 1 
o + 3 1 11 

::n 11 
2 1 1 

3 
-2 + 3 

3 3 
3 

4 + 3 
+---- ------ +---- +- - - -+- - - - +- - - - - + 

+ 
-4 -3 -2 -1 o 1 

PRIN2 

NOTE: 2 ohs hidden. 
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CodificatÎ:ln des modalités des variables d'intégration internationale. 

Modalités Forme structurelle 

- SA: filiales autonomes; 

- SI: division internationale; 

-SG: géographique: 

-SP: par produits; 

-SM: matricielle 

Modalités concentration 

- 2c: assez dispersé; 

- 3c: concentration moyenne; 

- 4c: assez concentré 

- 5c: concentré 

Modalités centralisation 

- 1 d: décentralisé 

- 2d: assez décentralisé; 

- 3d: centralisation moyenne; 

- 4d: assez centralisé 

Modalités standardisation 

- Is: pas du tout standardisé; 

- 2s: peu standardisé; 

- 3s: standardisation moyenne; 

- 4s: assez standardisé. 

Modalités fréquence intra-groupe 

- If: très rares; 

- 2f: rares; 

- 4f: assez fréquents; 

- 5f: très fréquents. 

Modalités interdépendance fonctionnelle 

- 1 i: pas du tout interdépendant 

- 2i: peu interdépendant; 

- 3i: interdépendance moyenne; 

- 4i: assez interdépendant 

- 5i: très interdépendant. 

Modalités proportion directeurs 
expatriés 

- 1 n: aucun expatrié 

- 2n: minorité expatriés 

- 3n: moitié expatriés 

- 4n: majorité expatriés; 

- 5n: tous expatriés 

Modalités expérience directeurs 

- 1 t aucun travaillé au siège; 

- 2t: minorité travaillé au siège; 

- 4t: majorité travaillé :lU sièg"': 

- 5t: tous travaillé au siège. 
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Profiles des 4 formes dtintégration internationale 

Contingeney Table 

SA SF SG SI SM SI? ld 2d 

l 4 1 3 5 2 4 0 2 
2 0 0 0 0 2 1 0 1 
3 3 0 1 2 0 3 1 7 
4 3 0 0 0 0 0 0 0 

:·~·:ii 1 n 1 4 .., 
~ 1 10 

3d 4d 2e 3e 4e Sc 1f 2f 

1 15 2 10 7 1 1 0 5 
2 2 0 0 0 3 0 1 2 
3 1 0 7 2 0 0 0 4 
4 1 2 1 1 0 1 0 0 

SUIn 19 4 18 10 4 2 1 11 
15:01 Tuesday, Mareh 21, 1995 25 

Contingeney Table 

3E 4f 5f li 2i 3i 4i Si 

1 2 10 2 0 1 8 9 1 
2 0 0 0 3 0 0 0 0 
3 5 0 0 1 5 3 0 0 
4 0 1 2 0 0 0 2 1 

SUIn 7 11 4 4 6 11 11 2 

15 25 35 45 ln 2n 3n 4n 

1 0 4 11 4 2 15 1 1 
2 0 1 1 1 0 1 0 2 
3 2 7 0 0 3 5 0 1 
4 0 1 0 2 0 0 0 2 

SUIn 2 13 12 7 5 21 1 6 

5n 1t 2t 4t 5t SUIn 

1 0 3 13 3 0 152 
2 0 0 0 3 0 24 
3 0 2 5 2 0 72 
4 1 0 0 1 2 24 

SUIn 1 5 18 9 2 272 
15:01 Tuesday, Mareh 21. 1995 26 

Chi-Square Statistie Expeeted Values 

SA SF SG SI SM SI? 1d 2d 

1 5.5882 0.5588 2.2353 3.9118 2.2353 4.4/0b v.55il<l 5.5882 
2 0.8824 0.0882 0.3529 0.6176 0.3529 0.7059 0.0882 0.8824 
3 2.6471 0.2647 1. 0588 1. 8529 1.0588 2.1176 0.2647 2.6471 
4 0.8824 0.0882 0.3529 0.6176 0.3529 0.7059 0.0882 0.8824 

3d 4d 2c 3e 4c 5e 1f 2f 

1 10.6176 2.2353 10.0588 5.5882 2.2353 1.1176 0.5588 6.1471 
2 1. 6765 0.3529 1. 5882 0.8824 0.3529 0.1765 0.0882 0.9706 
3 5.0294 1.0588 4.7647 2.6471 1. 0588 0.5294 0.2647 2.9118 
4 1.6765 0.3529 1. 5882 0.8824 0.3529 0.1765 0.0882 0.9706 

3f 4f 5f li 2i 3i 4i 5i 

1 3.9118 6.1471 2.2353 2.2353 3.3529 6.1471 6.1471 1.1176 
2 0.6176 0.9706 0.3529 0.3529 0.5294 0.9706 0.9706 0.1765 
3 1.8529 2.9118 1.0588 1. 0588 1. 5882 2.9118 2.9118 0.5294 
4 0.6176 0.9706 0.3529 0.3529 0.5294 0.9706 0.9706 0.1765 

15:01 Tuesday, March 21. 1995 27 
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chi Square Statistic Expected Values 

ls 2s 3s 4s ln 2n 3n 4n 

1 1.1176 7.2647 6.7059 3.9118 2.7941 11. 7353 0.5588 3.3529 
2 0.1765 1.1471 1.0588 0.6176 0.4412 1. 8529 0.0882 0.5294 
3 0.5294 3.4412 3.1765 1. 8529 1.3235 5.5588 0.2647 1.5882 
4 0.1765 1.1471 1.0588 0.6176 0.4412 1.8529 0.0882 0.5294 

Sn 1t 2t 4t St 

1 0.5588 2.7941 10.0588 5.0294 1.1176 
2 0.0882 0.4417 1. '3882 0.7941 0.1765 

(1. ~~-:!7 1 32~e 1 "7f~ .... :> ><P4 1) "'?\Jjl 

4 0.0882 0.4412 1.5882 0.7941 0.1765 

Observed Minus Expected Values 

SA SF SG SI SM SP Id 2d 

1 .1. 58824 0.44118 0.76471 1. 08824 '0.23529 -0.47059 -0.55882 3.58824 
2 0.88235 -0.08824 '0.35294 -0.61765 1.64706 0.29412 -0.08824 0.11765 
3 0.35294 0.26471 -0.05882 0.14706 -1.05882 0.88235 0.73529 4.35294 
4 2.11765 -0.08824 -0.35294 -0.61765 0.35294 -0.70588 -0.08824 -0.88235 

15,01 Tuesday, March 21, 1995 28 

Observed Minus Expected Values 

3d 4d 2e 3e 4c 5e lf 2f 

1 4.38235 0.23529 -0.05882 1.41176 -1. 23529 -0.11765 -0.55882 -1.14706 
2 0.32353 -0.35294 -1.58824 -0.88235 2.64706 -0.17647 0.91176 1.02941 
3 -4.02941 -1.05882 2.23529 -0.64706 -1.05862 -0.52941 - 0.26471 1. 08624 
4 0.67647 1.64706 -0.58824 0.11765 -0.35294 0.82353 -0.08824 0.97059 

3f 4f 5f li 2i 3i 4i 5i 

1 -1.91176 3.85294 -0_23529 2.23529 -2.35294 1. 85294 2.85294 0_11765 
2 -0.61765 0.97059 -0.35294 2.64706 -0.52941 -0.97059 -0.97059 '0.17647 
3 3.14706 -2.91176 -1. 05882 0.05882 3.41176 0.08824 -2.91176 -0.52941 
4 -0.61765 0.02941 1.64706 -0.35294 '0.52941 '0.97059 1. 02941 0.82353 

Is 2s 3s 4s ln 2n 3n 4n 

1 ·1.11765 -3.26471 4.29412 0.08824 '0.79412 3.26471 0.44118 -2.35294 
2 0.17647 '0.14706 -0.05882 0.38235 -0.44118 0.85294 -0.08824 1.47059 
3 1. 47059 3.55882 -3.17647 -1. 85294 1.67647 -0.55882 -0.26471 -0.58824 
4 -0.17647 0.14706 .1. 05882 1. 38235 -0.44118 -1.85294 0.08824 1.47059 

15,01 Tuesday, Mareh 21. 1995 29 

Observed Minus Expeeted Values 

Sn lt 2t 4t St 

1 0.55882 0.20588 2.94118 -2.0294l. J.. • .LJ../VJ 

2 -0.08824 -0.44118 -1.58824 2.20588 -0.17647 
3 '0.26471 0.67647 0.23529 0.38235 -0.52941 
4 0.91176 -0.44118 -1.58824 0.20588 1. 82353 

Contributions to the Total Chi· Square Statistic 

SA SF SG SI SM SP 1d 2d 

1 0.451 0.348 0.262 0.303 0.025 0.050 0.559 2.304 
2 0.882 0.088 0.353 0.618 7.686 0.123 0.088 0.016 
3 0.047 0.265 0.003 0.012 1. 059 0.368 2.042 7.158 
4 5.082 0.088 0.353 0.618 0.353 0.706 0.088 0.882 

SUIn 6.463 0.789 0.971 1. 550 9.123 1.246 2.778 10.360 

3d 4d 2e 3e 4e Sc lf 2f 

1 1. 809 0.025 0.000 0.357 0.683 0.012 0.559 0.214 
2 0.062 0.353 1. 588 0.882 19.853 0.176 9.422 1.092 
3 3.228 1. 059 1. 049 0.158 1.059 0.529 0.265 0.407 
4 0.273 7.686 0.218 0.016 0.353 3.843 0.088 0.971 

SUIn 5.372 9.123 2.855 1.413 21.947 4.561 10.333 2.683 
15:01 Tuesday, Mareh 21, 1995 30 
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Contributions to the Total Chi-Square Statistie 

3f 4f 5f li 2i 3i 4i 5i 

1 0.934 2.415 0.025 2.235 1.651 0.559 1. 324 0.012 
2 0.618 0.971 0.353 19.853 0.529 0.971 0.971 0.176 
3 5.345 2.912 1. 059 0.003 7.329 0.003 2.912 0.529 
4 0.618 0.001 7.686 0.353 0.529 0.971 1. 092 3.843 

Sum 7.515 6.298 9.123 22.444 10.039 2.502 6.298 4.561 

16 26 36 46 ln 2n 3n 4n 

1 ,118 1.467 /..75/1 C.::::! D.'J':'C n 11~ 1 c'" 
2 v.:",-'" r 010 '!.00~ tJ ... .w!. ..... .:. • .,1~.:J :'. v8d ... ,;d ... 
3 4.085 3.680 3.176 1. 853 2.124 0.056 0.265 0.218 
4 0.176 0.019 1. 059 3.094 0.441 1. 853 0.088 4.085 

Sum 5.556 5.185 6.988 5.185 3.232 3.210 0.789 10.039 

5n 1t 2t 4t 5t Sum 

1 0.559 0.015 0.860 0.819 1.118 28.956 
2 0.088 0.441 1.588 6.127 0.176 81. 588 
3 0.265 0.346 0.012 0.061 0.529 55.469 
4 9.422 0.441 1.588 0.053 18.843 77.874 

Sum 10.333 1.243 4.048 7.061 20.667 243.886 
15:01 Tuesday. Mareh 21. 1995 31 

Row Profiles 

SA SF SG SI SM SP 1d 2d 

1 0.026316 0.006579 0.019737 0.032895 0.013158 0.026316 0.000000 0.013158 
2 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.083333 0.041667 0.000000 0.041667 
3 0.041667 0.000000 0.013889 0.027778 0.000000 0.041667 0.013889 0.097222 
4 0.125000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 

3d 4d 2e 3e 4c Sc If 2f 

1 0.098684 0.013158 0.065789 0.046053 0.006579 0.006579 0.000000 0.032895 
2 0.083333 0.000000 0.000000 0.000000 0.125000 0.000000 0.041667 0.083333 
3 0.013889 0.000000 0.097222 0.027778 0.000000 0.000000 0.000000 0.055556 
4 0.041667 0.083333 0.041667 0.041667 0.000000 0.041667 0.000000 0.000000 

3f 4f 5f li 2i Ji 4i 5i 

1 0.013158 0.065789 0.013158 0.000000 0.006579 0.052632 0.059211 0.006579 
2 0.000000 0.000000 0.000000 0.125000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 
3 0.069444 0.000000 0.000000 0.013889 0.069444 0.041667 0.000000 0.000000 
4 0.000000 0.041667 0.083333 0.000000 0.000000 0.000000 0.083333 0.041667 

15:01 Tuesday, Mareh 21. 1995 32 

Row Profiles 

18 28 36 45 ln 2H jn 4n 

1 0.000000 0.026316 0.072368 0.026316 0.013158 0.098684 0.006579 0.006579 
2 0.000000 0.041667 0.041667 0.041667 0.000000 0.041667 0.000000 0.083333 
3 0.027778 0.097222 0.000000 0.000000 0.041667 0.069444 0.000000 0.013889 
4 0.000000 0.041667 0.000000 0.083333 0.000000 0.000000 0.000000 0.083333 

5n 1t 2t 4t 5t 

1 0.000000 0.019737 0.085526 0.019737 0.000000 
2 0.000000 0.000000 0.000000 0.125000 0.000000 
3 0.000000 0.027778 0.069444 0.027778 0.000000 
4 0.041667 0.000000 0.000000 0.041667 0.083333 

Co1umn Profiles 

SA SF SG SI SM SP Id 2d 

1 0.40000 1. 00000 0.75000 0.71429 0.50000 0.50000 0.00000 0.20000 
2 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.50000 0.12500 0.00000 0.10000 
3 0.30000 0.00000 0.25000 0.28571 0.00000 0.37500 1.00000 0.70000 
4 0.30000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 

15:01 Tuesday, Mareh 21, 1995 33 
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Co1urnn Profiles 

3d 4d 2e 3e 4e 5e lf 2E 

1 0.78947 0.50000 0.55556 0.70000 0.25000 0.50000 0.00000 0.45455 
2 0.10526 0.00000 0.00000 0.00000 0.75000 0.00000 1. 00000 0.18182 
3 0.05263 0.00000 0.38889 0.20000 0.00000 0.00000 0.00000 0.36364 
4 0.05263 0.50000 0.05556 0.10000 0.00000 0.50000 0.00000 0.00000 

3E 4f 5f li 2i 3i 4i 5i 

1 0.28571 0.90909 0.50000 0.00000 0.16667 0.72727 0.81818 0.50000 , fi (10(\00 0.00000 o.non!,,,' ~."7r",;rn :1.:JCC::: ~ f)OC.~."". n l)!1r'1 n fi nl"\ 1'\ "'(" 

j Û. ;-:;'42~ n ""(\r,,'''~ rI.f'QC:l~ v~.w"'#vvJ v .. vJ .. L>J ' "j - -, '? J. v"(,-çvv -- -
, \- w" " '. v. "" 1 #.il 1 .... v .... v .... .Jv 

4 0.00000 0.09091 0.50000 0.00000 0.00000 0.00000 0.18182 0.50000 

ls 2s 3s 4s ln 2n 3n 4n 

1 0.00000 0.30769 0.91667 0.57143 0.40000 0.71429 1.00000 0.16667 
2 0.00000 0.07692 0.08333 0.14286 0.00000 0.04762 0.00000 0.33333 
3 1.00000 0.53846 0.00000 0.00000 0.60000 0.23810 0.00000 0.16667 
4 0.00000 0.07692 0.00000 0.28571 0.00000 0.00000 0.00000 0.33333 

15:01 Tuesday, Mareh 2l. 1995 34 

Colurnn Profiles 

Sn lt 2t 4t 5t 

1 0.00000 0.60000 0.72222 0.33333 0.00000 
2 0.00000 0.00000 0.00000 0.33333 0.00000 
3 0.00000 0.40000 0.27778 0.22222 0.00000 
4 1. 00000 0.00000 0.00000 0.11111 1. 00000 
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ANNEXE 5: Analyses multidimensionnelles des variables de contrôle· 

de gestion 

Codification des modalités des variables de contrôle de gestion 

Modalités 

- sog :existence de planification stratégique à 
la maison mère; 

Planification stratégique à la maison mère - sng: inexistence de planification stratégique 
à la maison mère. 

1 

- soC: existence de planification stratégique au 

Planification stratégique des filiales niveau des filiales; 

- snC: inexistence de planification stratégique 
au niveau des filiales. 

- oog: existence de planification 

Planification opérationnelle à la maison mère opérationnelle à la maison mère; 

- ong: inexistence de planification 
opérationnelle au niveau de la maison mère. 

- DOC: existence de planification opérationnelle 

Planification opérationnelle des filiales au niveau des filiales; 

- onC: inexistence de planification 
opérationnelle au niveau des filiales. 

Généralisation de la planification stratégique - DOt: tous les domaines font l'objet de 
planification opérationnelle; 

! 

- ont: seuls quelques domaines font l'objet de 
planification opérationnelle 

Guide de planification - ogu: il ya un guide de la planification; 

- ngu: il n'y a pas de guide de planification. 

Variables de budgétisation - bog: le budget est uniforme dans tout le 

uniformité des procédures budgétaires groupe; 

- bng: le budget n'est pas uniforme dans tout 
le groupe. 

Objet du budget - bal: le budget est la base d'allocation des 
ressources; 

- bor: le budget est une orientation pour les 
actions. 

- bocp: le budget est cohérent avec le plan 

Cohérence budget-plan opérationnel 
opérationnel; 

i - bncp: le budget n'est pas cohérent avec le 
plan opérationnel. 

1 
.. , 1 rt' <;,t Il i ""n . 
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Uniformité comptabilité analytique - eng: a comptabilité analytique n'est pas 
urifunne dans le tout le groupe. 

- dn: il y a aucun type de contrôle à part le 

Existence d'autres types de contrôle contrôle budgétaire~ 

- do: il a d'autres types de contrôle à part le 
contrôle budgétaire. 

- t 11 iF. '" d~ ., bog. le tableau de bord est 'l" mm ,.tn_ 

Uniformité des tableaux de bord tout It: grut.p~, 

- tbng: le tableau de bord n'est pas uniforme 
dans tout le groupe. 

- mio: toutes les filiales transmettent les 

Uniformité des informations transmises mêmes types d'informations au siège~ 

- min: toutes les filiales ne transmettent pas 
les mêmes types d'informations au siège. 

- mco: toutes les filiales sont évaluées à partir 

Uniformité des critères de performances des mêmes critères de performances; 

- men: toutes les filiales ne sont pas évaluées 

1 

à partir des mêmes critères de performances. 
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Analyse factorielle des correspondances des variables de contrôle de 

gestion 

The SAS System 14:39 Friday, February 10, 1995 

Inertia and Chi square Decomposition 

Singu1ar Principal Chi-
Values Inertias Squares Percents 8 16 24 32 40 

- - - - + - - - - + - - - + - - - - +- - - - + - - -
0.22504 0.05064 337.474 37.93% .- ••......•....••...•.•• 
0.18879 0.03564 237.513 26.69% ........•..•..•.. 
0.13864 0.01922 128.087 14.39% ....... _. 
0.11153 0.01244 82.893 9.32'" ...... 
0.06975 0.00487 32.424 3.64% *. 
0.06064 0.00368 24.509 2.75% .. 
0.05462 0.00298 19.883 2.23% • 
0.03758 0.00141 9.411 1.06% • 
0.03178 0.00101 6.729 0.76% 
0.02898 0.00084 5.597 0.63% 
0.02048 0.00042 2.795 0.31% 
0.01479 0.00022 1.457 0.16% 
0.01053 0.00011 0.739 0.08% 
0.00685 0.00005 0.313 0.04% 

~ ~ - --- -
0.13353 889.825 (Degrees of Freedom = 729) 

Row Coordinates 

Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

sng 0.551834 .125289 0.404349 .112181 
sog -.143068 0.032482 - .104831 0.029084 
snf 0.323090 0.177190 0.289947 -.044023 
sof -.200008 .109689 - .179491 0.027253 
ngu 0.100998 0.257965 0.022402 0.063054 
oqu -.144283 -.368521 .032003 - .090076 
onq 0.346306 0.084028 .354429 0.091436 
oog -.165624 - .040187 0.169509 - .043730 
ont 0.244576 0.213344 - .223060 -.020509 
oot -.193086 - .168430 0.176100 0.016191 
ont 0.269315 0.158400 - .079638 -.049154 
oot -.384736 -.226285 0.113768 0.070220 
bnq -.309535 0.418083 0.180703 0.024727 
bog 0.128973 - .174201 - .075293 -.010303 
bal 0.201122 -.087239 0.006117 .046074 
bor .420528 0.182408 -.012789 0.096336 
bnep 0.171341 0.212081 - .008242 - .186377 
bocp -.171341 .212081 0.008242 0.186377 
cnq .192156 0.326184 0.010896 0.136797 
eog 0.151702 - .257514 -.008602 - .107998 
cl::n 0.267058 -.003537 0.27619B 0.086516 
eto .165322 0.002189 .170979 .053558 
tbnq - .080439 0.277474 0.083505 0.190935 
tbog 0.043876 .151349 - .045548 .104147 
min - .264506 0.266199 - .009351 -.242783 
mie 0.163742 -.164790 0.005789 0.150294 
mcn .261994 0.040795 0.024397 - .202509 
meo 0.261994 - . 040795 - .024397 0.202509 
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The SAS System 14.39 Friday, February 10, 1995 

Supp1ementary Row Coordinates 

Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

1 0.463393 ' .475001 0.200867 .097972 
2 ' .107017 0.790776 0.252759 ' .292501 
3 0.154173 0.475618 - .572173 0.427686 
4 ' .729655 0.070863 0.102098 0.253865 
5 0.738095 0.422445 -.058236 0.200360 
6 ' .046941 0.690921 0.032109 ' .473416 

~,:""~~"'9 ~ ~'7c;t)4~ 0.12396'i ') ~!~;-

~ u.194005 . .. ûu ,<' ... :: ' ,~.:' ~'..:l[ ':.32116." • 
9 . 646394 ' .166970 0.010607 - .020606 

10 0.722530 .154252 0.571211 .118753 
11 0.243313 0.572631 0.350889 .531683 
12 ' .160600 0.453059 0.410048 0.722795 
13 0.390950 0.211351 ' .628923 0.147497 
14 ' .235002 '.581748 '.016778 0.333750 
15 .590469 - .153228 - .029794 0.231430 
16 -.943439 -.003103 0.066268 - .095949 
17 .114926 0.373923 0.160890 - .148006 
18 .816579 0.128273 0.107619 0.352424 
19 .134846 0.203563 0.086083 - .537918 
20 0.313469 -.407005 .658506 0.131377 
21 0.528564 .172140 .400084 0.319157 
22 '.224620 '.715290 0.172262 ' .024914 
23 0.379652 0.867129 0.033911 0.151233 
24 .. 195543 ' .743994 ' .083269 0.144767 
25 0.119991 .052589 '.649659 ' .618484 
26 ' .796273 0.556656 0.152295 ' .047623 
27 0.535905 '.551766 0.551674 0.021904 
28 0.722530 .154252 0.571211 ' .118753 
29 0.437074 ' .536830 0.642826 ' .140371 
30 ' .253091 .552642 .066622 -.353351 
31 -.117809 0.053625 0.299029 0.208122 
32 0.337602 '.056489 ' .369029 ' .095846 
33 ' .695109 ' .448038 ' .075670 -.275161 
34 0.119991 '.052589 -.649659 ' .618484 

The SAS System 14,39 Friday. February 10. 1995 

Summary Statisties for the Row Points 

Quality Mass Inertia 

snq 0.915145 0.014706 0.059728 
soq 0.915145 0.056723 0.015485 
snE 0.942416 0.027311 0.048136 
sof 0.942416 0.044118 0.029798 
nqu 0.846527 0.042017 0.030192 
oqu 0.846527 0.029412 0.043132 
onq 0.918505 0.023109 0.049173 
ooq 0.918505 0.048319 0.023517 
ont 0.895551 0.031513 0.040981 
oof 0.895551 0.039916 0.032353 
ont 0.941689 0.042017 0.035547 
oot 0.941689 0.029412 0.050782 
bnq 0.902430 0.021008 0.052978 
boq 0.902430 0.050420 0.022074 
bal 0.793511 0.048319 0.022903 
bor 0.793511 0.023109 0.047887 
bnep 0.885373 0.035714 0.032971 
boep 0.885373 0.035714 0.032971 
cnq 0.927795 0.031513 0.041246 
coq 0.927795 0.039916 0.032563 
ctn 0.826451 0.027311 0.038386 
cto 0.826451 0.044118 0.023763 
tbnq 0.672514 0.025210 0.035623 
tbeq 0.672514 0.046218 0.019431 
min 0.918804 0.027311 0.044490 
mie 0.918804 0.044118 0.027541 
men 0.902275 0.035714 0.033174 
meo 0.902275 0.035714 0.033174 
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The SAS System 14:39 Friday, February 10, 1995 

Quality of Representation for the Supple.iüen tary Row Points 

1 0.378165 
2 0.664948 
3 0.734998 
4 0.620456 
5 0.614719 
6 0.707540 
7 0.608180 

". ')1 (l0<;4 

~ _~,; • .t. ... ..::.:" 
10 0.849543 
11 0.604853 
12 0.734219 
13 0.743228 
14 0.601630 
15 0.504726 
16 0.814097 
17 0.220131 
18 0.681377 
19 0.395380 
20 0.845752 
21 0.660584 
22 o 723216 
23 0.721976 
24 0.828484 
25 0.896768 
26 0.842941 
27 0.818522 
28 0.849543 
29 0.795065 
30 0.666852 
31 0.157574 
32 0.387253 
33 0.819178 
34 0.896768 

The SAS System 14: 39 Friday, February 10, 1995 161 

Partial Contributions to Inertia for the Row Points 

Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

sng 0.088431 0.006477 0.125093 0.014878 
sog 0.022927 0.001679 0.032431 0.003857 
snf 0.056296 0.024058 0.119455 0.004255 
sof 0.034850 0.014893 0.073948 0.002634 
ngu 0.008463 0.078450 0.001097 0.013429 
ogu 0.012090 0.112071 0.001567 0.019185 
ong 0.054727 0.004578 0.151033 0.015532 
oog 0.026174 0.002190 0.072233 0.007428 
onf 0.037223 0.040243 0.081575 0.001066 
oof 0.029386 0.031771 0.064401 0.000841 
ont 0.060178 0.029579 0.013864 0.008161 
oot 0.085969 0.042255 0.019806 0.011659 
bng 0.039747 0.103030 0.035690 0.001033 
bog 0.016561 0.042929 0.014871 0.000430 
bal 0.038595 0.010318 0.000094 0.008246 
bor 0.080700 0.021573 0.000197 0.017242 
bncp 0.020704 0.045070 0.000126 0.099734 
bocp 0.020704 0.045070 0.000126 0.099734 
cng 0.022977 0.094071 0.000195 0.047408 
cog 0.018140 0.074267 0.000154 0.037428 
ctn 0.038463 0.000010 0.108394 0.016434 
eto 0.023810 0.000006 0.067101 0.010174 
tbng 0.003221 0.054459 0.009146 0.073886 
tbog 0.001757 0.029705 0.004989 0.040301 
min 0.037731 0.054299 0.000124 0.129416 
mio 0.023358 0.033614 0.000077 0.080115 
men 0.048408 0.001668 0.001106 0.117746 
mco 0.048408 0.001668 0.001106 0.117746 
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The SAS System 14:39 Friday, February .10, 1995 

Indices of the Coordinates that ContriiJuce Most to Inercia for the Row Points 

Dirol Dim2 Dim3 Dim4 Best 

snq 3 0 3 0 3 
BOq 0 0 0 0 3 
snf 3 0 3 0 3 
sof 3 0 3 0 3 
nqu 0 2 0 0 2 
oqu 0 2 0 0 2 

" 

~L.\ü- li ; 

ooq 3 0 --' () 3 
onf 3 3 3 0 3 
oof 3 0 3 0 3 
ont 1 0 0 0 1 
oot 1 1 0 0 1 
bnq 2 2 0 0 2 
boq 0 2 0 0 2 
bal 1 0 0 0 1 
bor 1 0 0 0 1 
bncp 0 4 0 4 4 
bocp 0 4 0 4 4 
cnq 0 2 0 2 2 
coq 0 2 0 0 2 
ctn 3 0 3 0 3 
cto 0 0 3 0 3 
thnq 0 4 0 4 4 
tboq 0 0 0 4 4 
min 4 4 0 4 4 
mio 0 4 0 4 4 
men 4 0 0 4 4 
mco 4 0 0 4 4 

The SAS System 14: 39 Friday. February 10. 1995 

Squared Cosines for the Row Points 

Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

snq 0.561516 0.028945 0.301479 0.023205 
soq 0.561516 0.028945 0.301479 0.023205 
snf 0.443553 0.133406 0.357221 0.008235 
sof 0.443553 0.133406 0.357221 0.008235 
nqu 0.106312 0.693549 0.005230 0.041436 
oqu 0.106312 0.693549 0.005230 0.041436 
ong 0.422097 0.024851 0.442131 0.029426 
oog 0.422097 0.024851 0.442131 0.029426 
onf 0.344477 0.262117 0.286535 0.002422 
oof 0.344477 0.262117 0.286535 0.002422 
ont 0.642054 0.222105 0.056142 0.021388 
oot 0.642054 0.222105 0.056142 0.021388 
bnq 0.284541 0.519100 0.096974 0.001816 
boq 0.284541 0.519100 0.096974 0.001816 
bal 0.639128 0.120250 0.000591 0.033541 
bor 0.639128 0.120250 0.000591 0.033541 
bncp 0.238158 0.364873 0.000551 0.281791 
bocp 0.238158 0.364873 0.000551 0.281791 
cnq 0.211270 0.608771 0.000679 0.107074 
cog 0.211270 0.608771 0.000679 0.107074 
etn 0.380022 0.000067 0.406478 0.039884 
eto 0.380022 0.000067 0.406478 0.039884 
tbng 0.034293 0.408049 0.036957 0.193215 
tboq 0.034293 0.408049 0.036957 0.193215 
min 0.321645 0.325775 0.000402 0.270982 
mio 0.321645 0.325775 0.000402 0.270982 
men 0.553417 0.013418 0.004799 0.330641 
mco 0.553417 0.013418 0.004799 0.330641 
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The SAS System 14:39 Friday, February 10, 1995 

5quél.n,d Cosines for the Supp1ementary Row Points 

Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

1 0.165621 0.174022 0.031119 0.007403 
2 0.009686 0.528869 0.054033 0.072360 
3 0.022979 0.218690 0.316496 0.176833 
4 0.539498 0.005089 0.010563 0.065307 
5 0.436748 0.143069 0.002719 0.032183 
6 0.002212 0.479276 0.001035 0.225017 

". 25822 ;1,~14J5-; lI.4U..!.U.1 

8 0.041437 0.uv:'''o4 ".4512;11 0.113197 
9 0.442058 0.029496 0.000119 0.000449 

10 0.500439 0.022809 0.312776 0.013519 
11 0.045160 0.250134 0.093921 0.215639 
12 0.020548 0.163524 0.133949 0.416199 
13 0.184766 0.054000 0.478163 0.026300 
14 0.065750 0.402927 0.000335 0.132617 
15 0.412524 0.027780 0.001050 0.063372 
16 0.801839 0.000009 0.003956 0.008294 
17 0.014478 0.153265 0.028375 0.024013 
18 0.554726 0.013688 0.009635 0.103327 
19 0.020173 0.045972 0.008221 0.321014 
20 0.116263 0.196000 0.513067 0.020422 
21 ('.323245 0.034285 0.185199 0.117854 
22 0.061597 0.624633 0.036228 0.000758 
23 0.113103 0.590024 0.000902 0.017947 
24 0.051123 0.740070 0.009270 0.028020 
25 0.015712 0.003018 0.460591 0.417447 
26 0.551350 0.269450 0.020169 0.001972 
27 0.262224 0.277976 0.277883 0.000438 
28 0.500439 0.022809 0.312776 0.013519 
29 0.166512 0.251195 0.360183 0.017175 
30 0.085642 0.408340 0.005934 0.166935 
31 0.014630 0.003031 0.094255 0.045658 
32 0.168120 0.004707 0.200877 0.013551 
33 0.517157 0.214855 0.006129 0.081038 
34 0.015712 0.003018 0.460591 0.417447 
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Classification hiérarchique des variables du contrôle de gestion 

17: 05 Friday, February 17, 1995 

Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

Eiqenva1ues of the covariance Matrix 

F,iaenva1ue Difference Proportion Cumulative 

1 0.231856 0.03734b 0.54J79::i 0.54380 
2 0.194510 0.456205 1.00000 

Root-Mean-square Tota1-Samp1e Standard Deviation 0.461717 
Root-Mean-Square Distance Between Observations 0.923434 

Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

T 
Pseudo Pseudo i 

NCL - -C1usters Joined---"- FREQ SPRSQ RSQ F t**2 e 

33 10 28 2 0.000000 1. 000000 '1' 
32 25 34 2 0.000000 1. 000000 
31 14 30 2 0.000042 0.999958 2396.1 
30 7 13 2 0.000056 0.999902 1409.9 
29 22 24 2 0.000059 0.999843 1136.2 
28 9 15 2 0.000118 0.999725 807.9 
27 1 29 2 0_000160 0.999565 618.0 
26 8 CL32 3 0.000271 0.999294 452.8 
25 12 17 2 0.000297 0.998997 373.5 
24 4 lB 2 0.000386 0.998611 312.7 
23 CL27 27 3 0.000447 0.998164 271. 8 2.8 
22 2 6 2 0.000483 0.997682 245.9 
21 3 11 2 0.000617 0.997065 220.8 
20 19 31 2 0.000809 0.996255 196.0 
19 21 32 2 0.001771 0.994484 150.2 
18 CL24 16 3 0.001874 0.992610 126.4 4.9 
17 CL31 CL29 4 0.001958 0.990653 112.6 38.7 
16 CL23 20 4 0.002152 0.988501 103.2 7.1 
15 CL28 33 3 0.004207 0.984294 85.1 35.7 
14 CL25 CL20 4 0.005778 0.978516 70.1 10.4 
13 CL33 CL19 4 0.006068 0.972448 61. 8 6.9 
12 CL21 23 3 0.007125 0.965323 55.7 11.6 
11 5 CUO 3 0.007938 0.957385 51. 7 141. 5 
10 CL22 CL12 5 0.010524 0.946861 47.5 3.8 

9 CL18 26 4 0.012927 0.933933 44.2 11.4 
8 CL11 CL13 7 0.020403 0.913530 39.2 6.4 
7 CL26 CL14 7 0.022497 0.891033 36.8 15.7 

CL9 CL15 7 0.027885 0.863149 35.3 7.1 

CL16 CL8 11 0.053376 0.809773 30.9 12" :! 
4 CL10 CL7 12 0.066493 0.743280 29.0 13.7 
3 CL6 CL17 11 0.124154 0.619126 25.2 22.6 
2 CL5 CL4 23 0.195640 0.423486 23.5 19.8 
1 CL2 CL3 34 0.423486 0.000000 23.5 



Ward's Minimum variance C1uster Ana1ysis 

Name of Observation or Cluster 

222 112 2 3 1 2 2 3 111 3 112 1 3 1 3 2 2 
19705 7 3 0 8 1 2 2 6 313 8 5 4 2 7 9 1 4 8 6 6 9 5 3 4 024 

S 0.6 + 
e 
m 
i 

p 
ct 1,.. ...... X ~xx.x,,; f ":-.. ')'. ,'. ~c: '::A:V ~:":::~~~,"y~·~~;f'~,~,~v':~XYY~~lo"~,:;c:X}:"~~X.XA 
r 0.4 +XXXXXXXXXX . , .•... './i.X ~XX 

t 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXX 
i 1 XXXXXXXXXXXXX XX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
a 1 XXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
l 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 

1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
R 1 xxxxxxxxxxxxxxxxxx xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 

O. 2 + XXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
S 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
q 1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
u 1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
a 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXX 
r 1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX x:xxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXXXX XXXXXXX 
e 1 XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX lLxxx:xJŒ:V.x XXXXXXXXXXXXX XXxxxxxxxxxx.x XXXXXXX 
d 0 +XXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXX 

17:05 Friday. February 17. 1995 

Ward's Minimum Variance C1uster Analysis 

Name of Observation or C1uster 

1 3 223 121 122 2 1 2 2 3 1 2 123 1 1 1 3 
402 4 3 9 5 6 6 4 8 0 7 190 812 5 7 326 3 3 1 8 542 7 9 1 

N 1 + xxxxxxxx XXXXXXXXXXXXXX 
u 2 +XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
m 3 +XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxx 
b 4 +XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX x.xxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXXXXXX 
e 5 + XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 
r 6 + XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXX xxxxxxXxxxxxx XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 

7 + XXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 
o 8 + XXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
f 9 +XXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 

10 + XXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
C 11 + XXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXX XXXXX XXXXX XXXXXXX 
l 12 + XXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX XXX xxx XXXXX XXXXX XXXXXXX 
u 13 +XXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXX xxx xxx XXX XXXXX XXXXXXX 
s 14 +XXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXX XXX xxx xxx XXXXX XXXXXXX 
t 15 +XXXXXXX XXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXX XXX XXX xxx XXXXX XXX XXX 
"! 16 +XXXXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX xxx XXX 
r 17 +XXXXXXX XXX XXXXX XXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX xxx XXX 
s 18 + XXX xxx xxx XXXXX XXXXX XXX XXX XXX xxx XXX XXXXX XXX XXX 

19 + XXX XXX XXX XXX XXXXX xxx XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX 
20 +XXX XXX xxx XXX XXXXX XXX XXX XXX XXX XXXXX xxx XXX 
21 + XXX xxx xxx XXX XXXXX XXX XXX xxx xxx XXXXX XXX 
22 +XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXX XXXXX XXX 
23 + XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXX XXX 
24 +XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX 
25 +XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX 
26 +XXX XXX 
27 +XXX XXX 
28 +XXX XXX 
29 +XXX XXX 
30 +XXX 
31 +XXX 
32 +. 
33 +. 
34 +. 

XXX 
XXX 
XXX 

XXX XXX 
XXX XXX 

XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 

XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 

XXXXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
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PLOT OF 2 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of DIM1*DIM2. Symbol ie value of CLUSTER. 

DIMl 
1. 0 + 

Il. :::; -1 

0.0 + 

'0.5 + 

1. 0 + 

2 
2 22 

J.. 

1 
1 

2 

.. + .....••. + ........ + .. . 

. O. 8 0.6 '0.4 

NOTE: 2 obe hidden. 

1 

2 
2 

'0.2 

1 

~ .;. 

1 

1 1 
1 

1 1 
1 1 

2 
2 2 

2 

0.0 0.2 0.4 

DIM2 

392 

1 

1 1 

- + .. 
0.6 0.8 1.0 
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PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of DIM1*DIM2. Symbol is value of CLUSTER. 

DIMl 
1. 0 + 

0.5 + 

1 
1 

0.0 + 
1 
1 
1 
1 
1 

-0.5 + 

.1. 0 + 

1 1 
1 

1 

3 
3 33 

3 

1 1 

1 
1 1 

1 

2 2 
2 

2 2 
2 2 

3 
3 

3 
3 

3 

.. + ....... + ....... +- - ..... + ...... + ...... + ...... + .. -
'0.8 -0.6 '0.4 '0.2 0.0 0.2 0.4 

DIM2 

NOTE: 2 obs hidden. 

3 

2 

2 

2 2 

. + . .. + ........ + . 
0.6 0.8 1.0 



DIM1 
1.0+ 

0.0 + 

'0.5 + 

.1. 0 + 

1 

3 
3 33 
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17:05 Friday, February 17, 1995 18 
PLOT OF 4 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of DIM1-DIM2. Symbol is value of CLUSTER. 

J. 

1 

1 

4 
4 

1 

2 
2 

2 

4 
4 

4 

1 

... 1- :2 

:2 
2 

2 2 2 
2 2 

4 

.. + ....... + ....... + ........ + ....... + ....... + ....... + ........ + ..... , +. . .. + ••. 
'0.8 '0.6 '0.4 '0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.9 LO 

DIM2 

NOTE: 2 obs hidden. 

17:05 Friday, February 17, 1995 

. . .. .. .. .. ..... ............. .. .. .. CLUSTER=l . ..... .. ........... ........ ....... ., 

Name of 
Observation 
or Cluster DIM1 

10 1 
28 l 

7 0 
13 0 

1 0 
29 0 
27 1 
21 l 
32 0 
20 0 

5 1 

CLUSTER=2 

Narne of 
Observation 
or Cluster DIMI 

25 0 
34 0 

8 0 
12 0 
17 0 

2 0 
6 0 
3 0 

11 0 
19 0 
31 0 
23 0 

DIM2 

o 
o 
o 
o 
o 

o 
o 
o 
o 

DIM2 

o 
o 
o 
o 
o 
1 
1 
o 
1 
o 
o 
l 
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- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - CLUSTER=3 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Name of 
Observation 
or Cluster 

14 
30 
22 
24 

Narne of 
Observation 
or Cluster 

9 
15 

4 
18 
16 
33 
26 

DlM1 

0 

0 
0 
0 

DlM1 

DlM2 

* 

DlM2 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
1 

o 



Profiles des classes de contrôle de gestion 

The Correspondence Ana1ysis Procedure 
The SAS System 14,41 Wednesday, March 15, 1995 11 

The Correspondence Ana1ysis Procedure 

Continqency Table 

snq soq snr SUL nqu oqu onq ooq 

1 6 5 7 4 7 4 6 5 
2 1 11 6 6 10 2 5 7 
3 0 4 0 4 0 4 0 4 
4 0 7 0 7 3 4 0 7 

Sum 7 27 13 21 20 14 11 23 

onf oof ont oot bnq boq bal bor 

1 6 5 9 2 0 11 11 0 
2 9 3 11 1 6 6 7 5 
3 0 4 0 4 0 4 4 0 
4 0 7 C 7 4 3 1 6 

Sum 15 19 20 14 10 24 23 11 

bncp bocp cnq coq ctn cto tbnq tboq 

1 6 5 3 8 7 4 2 9 
2 9 3 6 6 5 7 6 6 
3 1 3 0 4 1 3 1 3 
4 1 6 6 1 0 7 3 4 

Sum 17 17 15 19 13 21 12 22 
The SAS System 14,41 Wednesday. March 15, 1995 12 

Continqency Table 

min mio mcn mco Sum 

1 0 11 1 10 154 
2 8 4 8 4 168 
3 0 4 2 2 56 
4 5 2 6 1 98 

SUIn 13 21 17 17 476 

chi· Square Statistic Expected Values 

snq soq suf sof nqu oqu onq 

1 2.26471 8.73529 4.20588 6.79412 6.47059 4.52941 3.55882 
2 2.47059 9.52941 4.58824 7.41176 7.05882 4.94118 ~ p~') .... ~ 

3 0.82353 3.17647 1.52941 2.47059 2.35294 1.64706 1.29412 
4 1.44118 5.55882 2.67647 4.32353 4.11765 2.88235 2.26471 

ooq onf oof ont oot bnq boq 

1 7.44118 4.85294 6.14706 6.47059 4.52941 3.23529 7.76471 
2 8.11765 5.29412 6.70588 7.05882 4.94118 3.52941 8.47059 
3 2.70588 1.76471 2.23529 2.35294 1.64706 1.17647 2.82353 
4 4.73529 3.08824 3.91176 4.11765 2.88235 2.05882 4.94118 

The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995 13 

Chi Square Statistic Expected Values 

bal bor bncp bocp cnq coq ctn 

1 7.44118 3.55882 5.50000 5.50000 4.85294 6.14706 4.20588 
2 8.11765 3.88235 6.00000 6.00000 5.29412 6.70588 4.58824 
3 2.70588 1. 29412 2.00000 2.00000 1.76471 2.23529 1. 52941 
4 4.73529 2.26471 3.50000 3.50000 3.08824 3.91176 2.67647 

cto tbnq tboq min mio mcn mco 

1 6.79412 3.88235 7.11765 4.20588 6.79412 5.50000 5.50000 
2 7.41176 4.23529 7.76471 4.58824 7.41176 6.00000 6.00000 
~ ':l.A7""'l 1.1E71; 2.58824 1 • <;7.941 ::> . .170<;9 /..00000 2.00000 
4 4.32353 2.47059 4.52941 2.67647 4.32353 3.50000 3.50000 
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Observed Minus Expeeted Values 

snq sog snt sot ngu ogu onq 

1 3.73529 -3.73529 2.79412 -2.79412 0.52941 -0.52941 2.44118 
2 -1.47059 1.47059 1.41176 -1.41176 2.94118 -2.94118 1.11765 
3 -0.82353 0.82353 1. 52941 1.52941 -2.35294 2.35294 1.29412 
4 -1.44118 1.44118 -2.67647 2.67647 -1.11765 1.11765 -2.26471 

The SAS System 14.41 Wednesday, Mareh 15, 1995 14 

Observed Minus Expeeted Values 

0""',.:1 .;al oot: Dno .... 1'1 ...... .,. 

1 2.44118 1.14706 -1.14706 2.52941 -2.52941 -3.23529 3_23529 
2 -1.11765 3.70588 3.70588 3.94118 -3.94118 2.47059 -2.47059 
3 1.29412 -1.76471 1.76471 2.35294 2.35294 -1.17647 1.17647 
4 2.26471 -3.08824 3.08824 4.11765 4.11765 1. 94118 -1. 94118 

bal bor bnep boep enq coq ctn 

1 3.55882 -3.55882 0.50000 -0.50000 -1.85294 1. 85294 2.79412 
2 -1.11765 1.11765 3.00000 -3.00000 0.70588 -0.70588 0.41176 
3 1.29412 -1. 29412 -1.00000 1.00000 -1. 76471 1.76471 -0.52941 
4 -3.73529 3.73529 -2.50000 2.50000 2.91176 -2.91176 -2.67647 

etc tb!lq tboq mi!"! mio men mco 

1 -2.79412 1. 88235 1. 88235 -4.20588 4.20588 -4.50000 4.50000 
2 -0.41176 1. 76471 1. 76471 3.41176 -3.41176 2.00000 -2.00000 
3 0.52941 -0.41176 0.41176 -1.52941 1.52941 0.00000 0.00000 
4 2.67647 0.52941 -0.52941 2.32353 -2.32353 2.50000 -2.50000 

The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995 15 

Contributions to the Total Chi-Square Statistie 

snq soq snf sof n911 0911 onq ooq 

1 6.161 1. 597 1.856 1.149 0.043 0.062 1. 675 0.801 
2 0.875 0.227 0.434 0.269 1.225 1. 751 0.322 0.154 
3 0.824 0.214 1.529 0.947 2.353 3.361 1.294 0.619 
4 1.441 0.374 2.676 1. 657 0.303 0.433 2.265 1. 083 

Sum 9.301 2.411 6.497 4.022 3.925 5.607 5.555 2.657 

onf oof ont oot bnq bog bal bor 

1 0.271 0.214 0.989 1.413 3.235 1. 348 1. 702 3.559 
2 2.594 2.048 2.200 3.144 1.729 0.721 0.154 0.322 
3 1. 765 1. 393 2.353 3.361 1.176 0.490 0.619 1.294 
4 3.088 2.438 4.118 5.882 1. 830 0.763 2.946 6.161 

Sum 7.718 6.093 9.660 13.800 7.971 3.321 5.421 11. 335 

bncp boep cnq coq etn eto tbnq tboq 

1 0.045 0.045 0.707 0.559 1. 856 1.149 0.913 0.498 
2 1.500 1. 500 0.094 0.074 0.037 0.023 0.735 0.401 
3 0.500 0.500 1. 765 1. 393 0.183 0.113 0.120 0.066 
4 1.786 1. 786 2.745 2.167 2.676 1.657 0.113 0.062 

Sum 3.831 3.831 5.312 4.193 4.753 2.942 1.881 1. 026 
The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995 16 

Contributions to the Total Chi-Square Statistie 

min mio mcn meo Sum 

1 4.206 2.604 3.682 3.682 46.021 
2 2.537 1.570 0.667 0.667 27.975 
3 1.529 0.947 0.000 0.000 30.709 
4 2.017 1.249 1. 766 1. 766 57.269 

Sum 10.269 6.370 6.134 6.134 161.993 



Row Profiles 

sng soq snf sof nqu oqu onq 

1 0.038961 0.032468 0.045455 0.025974 0.045455 0.025974 0.038961 
2 0.005952 0.065476 0.035714 0.035714 0.059524 0.011905 0.029762 
3 0.000000 0.071429 0.000000 0.071429 0.000000 0.071429 0.000000 
4 0.000000 0.071429 0.000000 0.071429 0.030612 0.040816 0.000000 

ooq onf oof ont oot bnq boq 

.; iJj;l.:L~ C.":~7.L';o !l ":::~~: ...;. ûi2Sô"'l' J. ul!1JvvO . .~ ,." 
..... \J i.-';'_; 

2 0.041667 0.053571 IJ.v.t..di:>/ \l .. (j6~4/o U.005952 O.O.;!:>ll .. u.u3!:>'1i4 
3 0.071429 0.000000 0.071429 0.000000 0.071429 0.000000 0.071429 
4 0.071429 0.000000 0.071429 0.000000 0.071429 0.040816 0.030612 
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Row Profiles 

bal bor bncp bocp eng cog etn 

1 0.071429 0.000000 0.038961 0.032468 0.019481 0.051948 0.045455 
2 0.041667 0.029762 0.053571 0.017857 0.035714 0.035714 0.029762 
3 0.071429 0.000000 0.017857 0.053571 0.000000 0.071429 0.017857 
4 0.010204 0.061224 0.010204 0.061224 0.061224 0.010204 0.000000 

eto tbng tbog min mio mcn mco 

1 0.025974 0.012987 0.058442 0.000000 0.071429 0.006494 0.064935 
2 0.041667 0.035714 0.035714 0.047619 0.023810 0.047619 0.023810 
3 0.053571 0.017857 0.053571 0.000000 O. 071429 0.035714 0.035714 
4 0.071429 0.030612 0.040816 0.051020 0.020408 0.061224 0.010204 

Co1umn Profiles 

sng sog snf sof ngu ogu onq 

1 0.857143 0.185185 0.538462 0.190476 0.350000 0.285714 0.545455 
2 0.142857 0.407407 0.461538 0.285714 0.500000 0.142857 0.454545 
3 0.000000 0.148148 0.000000 0.190476 0.000000 0.285714 0.000000 
4 0.000000 0.259259 0.000000 0.333333 0.150000 0.285714 0.000000 
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Column Profiles 

oog onf oof ont oot bng bog 

1 0.217391 0.400000 0.263158 0.450000 0.142857 0.000000 0.458333 
2 0.304348 0.600000 0.157895 0.550000 0.071429 0.600000 0.250000 
3 0.173913 0.000000 0.210526 0.000000 0.285714 0.000000 0.166667 
4 0.304348 0.000000 0.368421 0.000000 0.500000 0.400000 0.125000 

bal bor bnep boep cng cog etn 

1 0.478261 0.000000 0.352941 0.294118 0.200000 0.421053 0.538462 
2 0.304348 0.454545 0.529412 0.176471 0.400000 0.315789 0.384615 
3 0.173913 0.000000 0.058824 0.176471 0.000000 0.210526 0.076923 
4 0.043478 0.545455 0.058824 0.352941 0.400000 0.052632 0.000000 

eto tbng tbog min mio men meo 

1 0.190476 0.166667 0.409091 0.000000 0.523810 0.058824 0.588235 
2 0.333333 0.500000 0.272727 0.615385 0.190476 0.470588 0.235294 
3 0.142857 0.083333 0.136364 0.000000 0.190476 0.117647 0.117647 
4 0.333333 0.250000 0.181818 0.384615 0.095238 0.352941 0.058824 
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ANNEXE 5: Analyses multidimensionnelles des variables d'intél!ration 

internationale et de gestion de gestion 

Analyse factorielle des correspondances des variables d'intégration et 

de contrôle de gestion 

The SAS system 14:24 Tuesday, March 7, 1995 
The Correspondence Ana1ysis Procedure 

Inertia and Chi'Square Decomposition 

Sinqular principal chi· 
Values Inertias Squares Percents 5 10 15 20 25 

.+ ... + ... + .... + .... + .. -

0.17253 0.02977 113.351 25.01% ***.************* ••• *** •• 
0.15834 0.02507 95.474 21. 06% ••..••...••..••.. -... 
0.13973 0.01952 74.350 16.40% ............... -
0.12761 0.01628 62.013 13.68% ............. -
0.08692 0.00755 28.769 6.35% ** •••• 
0.07603 0.00578 22.010 4.86% ••••• 
0.06572 0.00432 16.447 3.63% .*.* 
0.06027 0.00363 13.834 3.05% .** 
0.04822 0.00233 8.856 1.95% ** 
0.04084 0.00167 6.351 1.40% * 
0.03152 0.00099 3.783 0.83% • 
0.02938 0.00086 3.287 0.73% • 
0.02722 0.00074 2.822 0.62\ • 
0.02261 0.00051 1. 946 0.43% 

0.11904 453.294 (Degrees of Freedom 972) 

Row coordinates 

Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

sng 0.046118 0.493222 .105981 0.022584 
scg · .011957 .127872 0.027477 · .005855 
snf 0.288609 0.244713 0.103612 0.212937 
sof '.178663 - .151489 '.064141 · .131818 
ngu 0.162363 · .130745 0.068513 0.067934 
ogu · .231947 0.186779 .097876 · .097048 
onq 0.357482 .084271 - .068241 -.160256 
OOg .170970 0.040304 0.032637 0.076644 
onf 0.202777 · .100761 · .180707 0.020488 
oof -.160087 0.079549 0.142664 .016175 
ont 0.278980 0.005974 .093465 0.040374 
oot .398543 - .008534 0.133521 -.057677 
bnq -.062433 · .201510 0.117487 0.262113 
boq 0.026014 0.083962 .048953 .109214 
bal 0.142482 0.032628 · .031745 · .071099 
bor - .297918 '.068221 0.066377 0.148662 
bnep 0.080605 - .093899 -.229943 0.099382 
bocp · .080605 0.093899 0.229943 .099382 
cnq 0.010727 - .280399 0.138495 0.110327 
coq · .008469 0.221367 '.109339 -.087100 
ctn 0.165965 0.261635 0.322833 0.224587 
eto -.102740 · .161965 .199849 · .139030 
tbnq 0.135778 - .362992 0.276202 .106879 
tbog · .074061 0.197996 · .150656 0.058298 
min 0.006954 · .128785 · .196403 0.254190 
rtllO -.004:'05 v.ul';'/:''I O . .L.H~i:i3 · .151 j:;t> 

:21'!~~15 0~0:+(l1 1o)<;n1 fi ?f)"2'>h 

meo 0.210696 0.020901 0.103501 · .205224 
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The SAS System 14:24 Tuesday, Mareh 7, 1995 

summary Statisties for the Row Points 

Quality Mass Inertia 

snq 0.670690 0.014706 0.047364 
soq 0.670690 0.056723 0.012280 
snf 0.873824 0.027311 0.052317 
sof 0.873824 0.044118 0.032387 
nqu 0.704272 0.042017 0.026445 
oqu 0.704272 0.029412 0.037779 
.. 'lÇj [.~ E~~"Î G"7 !:.~2:1:5 û.Ô~'ï:>vâ 

ooq O.ô1S"0ï U. ù4éd.l.>' 0.022721 
onf 0.630196 0.031513 0.035432 
oof 0.630196 0.039916 0.027972 
ont 0.842008 0.042017 0.036987 
oot 0.842008 0.029412 0.052838 
bnq 0.704871 0.021008 0.031801 
boq 0.704871 0.050420 0.013250 
bal 0.498258 0.048319 0.022345 
bor 0.498258 0.023109 0.046722 
bnep 0.778485 0.035714 0.030086 
boep 0.778485 0.035714 0.030086 
enq 0.851648 0.031513 0.034221 
coq 0.851648 0.039916 0.027017 
ctn 0.862322 0.027311 0.066691 
eto 0.862322 0.044118 0.041285 
tbnq 0.851149 0.025210 0.059197 
tboq 0.851149 0.046218 0.032289 
min 0.758339 0.027311 0.036251 
mio 0.758339 0.044118 0.022441 
men 0.788817 0.035714 0.037145 
meo 0.788817 0.035714 0.037145 

Partial Contributions to Inertia for the Row Points 
Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 

snq 0.001051 0.142688 0.008460 0.000461 
soq 0.000272 0.036993 0.002193 0.000119 
snf 0.076424 0.065232 0.015017 0.076042 
sof 0.047310 0.040382 0.009296 0.047073 
nqu 0.037211 0.028648 0.010101 0.011907 
oqu 0.053158 0.040925 0.014431 0.017010 
onq 0.099213 0.006546 0.005512 0.036444 
ooq 0.047449 0.003131 0.002636 0.017430 
onf 0.043531 0.012761 0.052705 0.000812 
oof 0.034366 0.010074 0.04l609 0.000641 
ont 0.109861 0.000060 0.018799 0.004206 
oot 0.156944 0.000085 0.026856 0.006008 
bnq 0.002751 0.034025 0.014852 0.088631 
boq 0.001146 0.014177 0.006188 0.036929 
bal 0.032955 0.002052 0.002494 0.014999 
bor 0.068905 0.004290 0.005215 0.031362 
bnep 0.007795 0.012560 0.096716 0.021660 
bocp 0.007795 0.012560 0.096716 0.021660 
cng 0.000122 0.098820 0.030958 0.023554 
cog 0.000096 0.078016 0.024440 0.018595 
etn 0.025272 0.074566 0.145783 0.084590 
eto 0.015645 0.046160 0.090246 0.052365 
tbnq 0.015614 0.132489 0.098501 0.017684 
tbog 0.008517 0.072267 0.053728 0.009646 
min 0.000044 0.018067 0.053957 0.108360 
mio 0.000027 0.011184 0.033402 0.067080 
men 0.053263 0.000622 0.019595 0.092366 
meo 0.053263 0.000622 0.019595 0.092366 
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Indices of the Coordinates that Contribute Host to Inertia for the Row Points 
Dim1 Dim2 Dim3 Dim4 Best 

snq 0 2 0 0 2 
soq 0 2 0 0 2 
snf 1 1 0 1 1 
sof 1 1 0 1 1 
nqu 0 C 0 0 1 
oqu 1 1 0 0 1 
onq 1 0 0 1 1 
ooq 1 0 0 0 1 
ont 3 0 3 0 3 
()nT J 
ont 1 u u 0 1 
oot 1 0 1 0 1 
bnq 0 0 0 4 4 
boq 0 0 0 4 4 
bal 0 0 0 0 1 
bor 1 0 0 1 1 
bncp 0 0 3 0 3 
bocp 0 0 3 0 3 
cnq 0 2 2 0 2 
coq 0 2 0 0 2 
ctn 0 3 3 3 3 
cto 0 3 3 3 3 
tbnq 0 2 2 0 2 
tboq 0 2 2 0 2 
min 0 0 4 4 4 
mio 0 0 4 4 4 
mcn 4 0 0 4 4 
mco 4 0 0 4 4 

Squared Cosines for the Row Points 

Diml Dim2 Dim3 Dim4 

snq 0.005548 0.634516 0.029296 0.001330 
soq 0.005548 0.634516 0.029296 0.001330 
snf 0.365283 0.262617 0.047080 0.198844 
sot 0.365283 0.262617 0.047080 0.198844 
nqu 0.351857 0.228164 0.062652 0.061598 
oqu 0.351857 0.228164 0.062652 0.061598 
onq 0.522211 0.029020 0.019030 0.104946 
ooq 0.522211 0.029020 0.019030 0.104946 
onf 0.307218 0.075858 0.243983 0.003136 
oof 0.307218 0.075858 0.243983 0.003136 
ont 0.742746 0.000341 0.083366 0.015556 
oot 0.742746 0.000341 0.083366 0.015556 
bnq 0.021632 0.225352 0.076604 0.381282 
boq 0.021632 0.225352 0.076604 0.381282 
bal 0.368784 0.019338 0.018307 0.091829 
bor 0.368784 0.019338 0.018307 0.091829 
bncp 0.064791 0.087927 0.527274 0.098493 
bocp 0.064791 0.087927 0.527274 0.098493 
coq 0.000890 0.608216 0.148381 0.094161 
coq 0.000890 0.608216 0.148381 0.094161 
cto 0.094759 0.235495 0.358545 0.173523 
cto 0.094759 0.235495 0.358545 0.173523 
tboq 0.065956 0.471398 0.272927 0.040868 
tboq 0.065956 0.471398 0.272927 0.040868 
min 0.000306 0.104970 0.244133 0.408930 
mio 0.000306 0.104970 0.244133 0.408930 
mcn 0.358572 0.003529 0.086527 0.340189 
mco 0.358572 0.003529 0.086527 0.340189 
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SF 
SG 
SI 
SM 
SP 
1d 
2d 
3d . ; 
2c 
3e: 
4c 
Sc 
If 
2f 
3f 
4f 
5t 
li 
2i 
3i 
4i 
5i 
1t 
2t 
4t 
5t 
ln 
2n 
3n 
4n 
5n 
ls 
2s 
3s 
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Co1umn Coordinates 

Dim1 
0.236632 
0.114885 
· .358626 
0.047831 

.044240 

.150570 
0.630178 
0.071460 
· .072546 

~ vv~'1:?f 

Dim2 
0.292238 

.357740 
0.158313 

.199652 
, .161007 
'.144538 
.. 037575 
, .10l448 
-.003693 
n "" 1'\ Ar; r: ~ ..... ,.'" \.,._' .... "" 

· .01b.Hlï 
0.013202 
o .14l653 

.201832 
'.344998 
0.183329 
0.199648 
, .172944 
, .29l694 
0.217360 
0.137368 
0.091750 
'.214597 
, .171170 
0.382598 
0.017305 
, .257977 
0.049656 
0.243136 
· .102471 
0.152746 
0.101017 
0.177370 
0.722686 
0.009164 
, .211372 
0.138852 

- • \J .. .&~4., 

, .005884 
·.09l411 
0.597828 
0.011847 
, .016077 
'.078972 
, .111123 
0.485039 

Dim3 
'.023970 
0.123027 
-.047799 
, .295767 
0.318299 
0.138131 
0.660666 
, .135392 
0.024434 
U,0572'>4 
-.059373 
0.022653 
0.157005 
0.107078 
0.263580 
, .011080 
-.279434 
0.114507 
0.138690 
0.089159 
, .123473 
0.058303 
'.038581 
0.083631 
0.203520 
.. 106738 
0.115862 
-.069539 
0.306713 
'.069359 
- .039486 

Dim4 
0.152601 
0.356896 
, .041664 
'.222106 
, .107611 
0.033617 
· .154083 
0.097311 
· . 059035 
.. nÎ~h~':1 

0.081649 
, .148719 
0.055171 
- .101586 

.675713 
'.099771 
0.0890l4 
0.105222 
-.001838 
, .274839 
0.043945 
, .043152 
0.042423 
0.421850 

SA 
SF 
SG 
SI 
SM 
SP 
1d 
2d 
3d 
4d 
2e 
3e 
4e 
5e 
1f 
2t 
3f 
4f 
5f 
li 
2i 
3i 
4i 
5i 
1t 
2t 
4t 
St 
ln 
2n 
3n 
4n 
5n 
15 
?" 
35 
48 

.126117 
'.070760 

.066802 
0.129024 
0.127792 
0.135227 
'.015174 
'.154253 
0.492635 

.083861 

.01l603 

.181558 

.012822 
0.921451 
, .232021 
-.030566 
.. 093985 
0.284174 

.041936 
0.214064 
0.421737 
, .171877 
0.157771 
, .071761 

.115680 
0.035985 
· .044962 
0.167666 
0.038414 
'.072184 
0.993691 
0.074344 

.115962 
0.130903 
- .042036 
0.102566 
-.135161 

Summary Statisties for the Co1umn Points 

Quality 
0.905042 
0.310969 
0.707484 
0.829961 
0.596057 
0.811413 
0.835810 
0.592867 
0.689499 
0.617170 
0.618620 
0.419132 
0.564645 
0.584064 
0.768192 
0.666755 
0.832427 
0.740742 
0.883577 
0.791496 
0.530693 
0.498387 
0.867096 
0.724710 
0.907937 
0.663606 
0.859671 
0.632294 
0.752736 
0.816552 
0.884041 
0.322379 
0.858091 
0.912088 
ll. R!U:l1;5fl 

0.938844 
0.861604 

Mass 
0.036765 
0.003676 
0.014706 
0.025735 
0.014706 
0.029412 
0.003676 
0.036765 
0.069853 
0.014706 
0.066176 
0.036765 
0.014706 
0.007353 
0.003676 
0.040441 
0.025735 
0.040441 
0.014706 
0.014706 
0.022059 
0.040441 
0.040441 
0.007353 
0.018382 
0.066176 
0.033088 
0.007353 
0.018382 
0.077206 
0.003676 
0.022059 
0.003676 
0.007353 
o 047794 
0.044118 
0.025735 

Inertia 
0.056396 
0.028175 
0.027537 
0.046616 
0.029177 
0.019419 
0.031733 
0.022504 
0.007965 
0.017572 
0.011050 
0.016830 
0.012278 
0.044410 
0.025941 
0.022391 
0.034309 
0.030473 
0.047480 
0.022888 
0.014335 
0.012367 
0.025754 
0.019653 
0.037328 
0.011073 
0.034206 
0.027159 
0.033172 
0.016407 
0.036518 
0.010148 
0.033826 
0.052222 
1) 01,!~0k 

0.035103 
0.030977 
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Partial Contributions to Inertia for the Co1umn Points 

Dim1 

0.069159 
0.001630 
0.063540 
0.001978 
0.000967 
0.022401 
0.049049 
0.006307 
v ,- ... , ... ~C 
O.OOUU.:!:> 
0.000597 
0.000215 
0.009913 
0.010063 
0.014701 
0.045662 
0.034461 
0.040636 
0.042036 
0.023341 
0.013984 
0.011437 
0.062566 
0.007238 
0.090398 
0.000666 
0.073979 
0.000585 
0.036507 
0.027235 
0.002882 
0.007562 
0.003886 
0.129013 
0.000135 
0.066219 
0.016669 

Dim2 

0.125232 
0.018766 
0.014701 
0.040915 
0.015205 
0.024507 
0.000207 
0.015091 

o.0461c:>0' 
0.004845 
0.000051 
0.004901 
0.104815 
0.000021 
0.000417 
0.006402 
0.019918 
0.137992 
0.009329 
0.004405 
0.007198 
0.026437 
0.004789 
0.013407 
0.000608 
0.031401 
0.071174 
0.005156 
0.000415 
0.004834 
0.000145 
0.124505 
0.015788 
0.001781 
0.015543 
0.082891 

Dim3 

0.001082 
0.002850 
0.001721 
0.115304 
0.076309 
0.028742 
0.082188 
0.034517 
fl 00"1, .. 

0.002469 
0.011948 
0.000966 
0.018567 
0.004318 
0.013082 
0.000254 
0.102921 
0.027158 
0.014488 
0.005987 
0.017224 
0.007041 
0.003083 
0.002634 
0.038997 
0.038615 
0.022750 
0.001821 
0.088569 
0.019022 
0.000294 
0.001987 
0.008628 
0.066982 
0.072314 
0.056245 
0.006788 

Dim4 
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0.001568 
0.077958 
0.010457 
0.002041 
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0.021378 
" 01<!lQ49 
0.005169 
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0.049932 
0.002749 
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0.103079 
0.024720 
0.012522 
0.027495 
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0.068212 
0.002616 
0.004624 
0.OC446? 
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0.015105 
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0.004107 
0.012693 
0.001666 
0.024703 
0.222919 
0.007487 
0.003036 
0.007737 
0.005186 
0.028499 
0.028870 
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Indices of the Coordinates that Contribute Most to Inertia for the Co1umn Points 
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Squared Cosines for the Co1umn Points 

Diml Dim2 OimJ Dim4 

SA 0.306654 0.467710 0.003147 0.127532 
SF 0.014468 0.140286 0.016591 0.139624 
SG 0.577004 0.112443 0.010250 0.007788 
SI 0.010610 0.184864 0.405702 0.228785 
SM 0.008287 0.109762 0.428977 0.049031 
SP 0.288458 0.265810 0.242766 0.014379 
1d 0.386513 0.001374 0.424816 0.023107 
2d 0.070084 0.141245 0.251578 0.129960 , " u ,,~ s:: ~ 1 c·. ':'0~vv;") n"04'141:'~ (),2<;6"'''1:> 
4d 0.0004'''' v.5533t1S 0.023046 0.040244 
2e 0.013511 0.092349 0.177355 0.335405 
3e 0.003199 0.000635 0.009417 0.405880 
4e 0.201902 0.084079 0.248036 0.030628 
5e 0.056660 0.497103 0.015948 0.014354 
lf 0.141707 0.000167 0.082715 0.543603 
2t 0.509940 0.003921 0.001863 0.151031 
3f 0.251169 0.039299 0.492031 0.049929 
4f 0.333455 0.137669 0.146181 0.123436 
st 0.221386 0.612135 0.050048 0.000009 
li 0.255014 0.085853 0.042908 0.407722 
2i 0.243928 0.064725 0.197076 0.024964 
3i 0.231259 0.122592 0.093382 0.051154 
4i 0.607502 0.216216 0.019636 0.023742 
5i 0.092087 0.051327 0.021982 0.559314 
lt 0.605572 0.075650 0.171355 0.055360 
2t 0.015035 0.011560 0.572000 0.065012 
4t 0.540807 0.193351 0.109085 0.016427 
5t 0.005384 0.551973 0.010998 0.063938 
ln 0.275195 0.032738 0.437933 0.006870 
2n 0.415088 0.005322 0.190167 0.205976 
3n 0.019733 0.027979 0.001319 0.835111 
4n 0.186339 0.003002 0.032113 0.100925 
5n 0.028725 0.775249 0.041839 0.012278 
15 0.617762 0.063676 0.210381 0.020268 
25 0.002308 0.025683 0.812091 0.048576 
35 0.471710 0.093260 0.262805 0.111068 
46 0.134559 0.563605 0.035940 0.127500 
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Classification hiérarchique des variables d'intégration et de contrôle de 

gestion 

The SAS System 14:24 Tuesday, March 7, 1995 
Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

F;I"'f-=,n'\1~l11el) of t'ho r:~"f/a.r::'~,-,c= ~{è;,t;.:.i;:: 

Eiqenva1ue Difference Proportion Cumulative 

1 0.382466 0.078878 0.346989 0.34699 
2 0.303589 0.060071 0.275428 0.62242 
3 0.243518 0.070846 0.220929 0.84334 
4 0.172672 0.156655 1.00000 

Root-Mean-Square Tota1-Samp1e Standard Deviation 0.524939 
Root-Mean-Square Distance Between observations 1.484753 

Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

T 
Pseudo Pseudo i 

NCL C1usters Joined- ~ - - - - - FREQ SPRSQ RSQ F t**2 e 

33 9 32 2 0.000214 0.999786 146.2 
32 4 18 2 0.000665 0.999121 73.3 
31 15 30 2 0.000792 0.998329 59.8 
30 12 31 2 0.001170 0.997159 48.4 
29 8 10 2 0.001374 0.995785 42.2 
28 CL32 CL31 4 0.001623 0.994162 37.8 2.2 
27 3 CL33 3 0.001626 0.992536 35.8 7.6 
26 11 33 2 0.002271 0.990265 32.5 
25 25 34 2 0.002306 0.987958 30.8 
24 5 24 2 0.002312 0.985647 29.9 
23 CL28 26 5 0.002520 0.983127 29.1 2.5 
22 1 29 2 0.004016 0.979110 26.8 
21 13 20 2 0.004182 0.974928 25.3 
20 CL29 19 3 0.005333 0.969595 23.5 3.9 

19 22 27 2 0.005684 0.963911 22.3 

18 6 CL26 3 0.006212 0.957699 21.3 2.7 

17 CL23 17 6 0.007968 0.949731 20.1 5.7 

16 CL20 28 4 0.008752 0.940979 19.1 2.6 

15 CL22 16 3 0.009317 0.931662 18.5 2.3 

14 CL24 21 3 0.011206 0.920457 17.8 4.8 

13 CL27 CL21 5 0.011851 0.908605 17.4 5.9 

12 CL13 CL25 7 0.013448 0.895157 17.1 3.3 

11 7 23 2 0.016081 0.879075 16.7 

10 CL14 CL30 5 0.016501 0.862574 1.0. 1 3.4 

9 CL18 CL16 7 0.023926 0.838648 16.2 5.0 

8 CLIO 14 6 0.026620 0.812028 16.0 3.4 

7 CL15 CL17 9 0.049729 0.762298 14.4 12.9 

6 CL12 CL9 14 0.056510 0.705788 13.4 8.3 

5 CL7 2 10 0.062973 0.642815 13.0 6.6 

4 CL8 CL11 8 0.100941 0.541874 11.8 8.2 

3 CL5 CL19 12 0.156344 0.385530 9.7 10.8 

2 CL3 CL6 26 0.180007 0.205523 8.3 9.8 

1 CL2 CL4 34 0.205523 0.000000 8.3 
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Ward's Minimum Variance Cluster Analysis 

Name of Observation or Cluster 

2 1 1 1 321 2 2 312 2 3 1 3 112 2 2 131 2 
1 9 6 4 8 5 0 6 722 7 392 3 054 6 1 3 a 0 9 a 5 4 l 2 147 3 

S 0.25 + 
e 
m 
i 

p 
a 
r 
t 0.15 
i 
a 
l 

0.1 
R 

S 
q 0.05 
u 
a 
r 
e 0 
d 

<, • h.XX ;;;:';<::;;;":~;';;":i..:;y..x.:';:::·::;:;:ii..V, .. i';'All':00;'x XJ1l(X XXXXXXl' )(XXXJ1lCJ(l(XXXx )P(){X "" ~";"-À 

1 XXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXX:XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
+ XXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxx 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 xxxxxxxx:xxxxxxxxxxx XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
+xxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX xxx 
1 xxxxxxxxxxxxxxxxxxx xxx XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXX 
+ XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXX 
1 xxxxx XXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX xxx 
1 XXXXX XXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXX 
1 XXXXX XXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXxxxxx XXXXX XXXXXXX XXXXXXXXX XXX 
+ XXX • XXXXXXXXX. XXX XXXXX XXX XXX XXXXX XXXXX • XXX • XXX • • 
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Ward's Minimum Variance Cluster Analysis 

Name of Observation or Cluster 

2 1 1 3 2 223 312 132 1 122 1 2 1 131 2 
7 3 4 2 1 154 5 4 392 3 0 6 1 3 8 9 a 0 2 7 2 7 6 4 8 5 0 6 1 9 

N 1 +XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
u 2 + XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
m 3 + XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
b 4 + XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
e 5 + XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX xxx XXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
r 6 + XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXX 

7 +XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXX 
o B + XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 
f 9 +XXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 

10 + XXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 
C 11 + XXX XXX XXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 
1 12 +. XXX XXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 
u 13 +. XXX XXXXX XXX :xxxxxxxxx xxxxx xxxxxxx XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 
s 14 +. XXX XXXXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX 
t 15 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX X:r.xxY 1CYXXl(X x:rY1I;X 
e 16 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXX;:;, XX::t 
r 17 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXX 
s 18 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXX XXX XXXXXXXXX XXX 

19 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXXXXXX XXX 
20 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXX XXXXXXXXX XXX 
21 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXX XXXXXXXXX XXX 
22 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXXXX XXX 
23 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXXXX 
24 +. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXX 
25 +. XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXX 
26 +. XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXX 
27 +. XXX XXXXX XXX XXXXXXX 
2 a +. XXX XXX XXX XXXXXXX 
29 +. XXX XXX XXX XXX XXX 
30 +. XXX XXX XXX XXX 
31 +. XXX XXX XXX 
32 +. XXX XXX 
33 +. XXX 
34 +. 



Naine of 
Observlltion 
or Cluster 

9 
32 

B 
10 

.li 

33 
25 
34 
13 
20 
19 

6 
28 

The SAS system 

-- - CLUSTER=l 

OlMl OlM2 

0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
" 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 1 
1 0 
1 0 
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- ... "'-- ... ---- ---- ... - .. -- .. 

DlM3 DlM4 

0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
1) Il 

* 0 
0 0 

0 
0 
0 

0 
0 0 

1 
0 0 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - CLUSTER=2 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Naine of 
Observlltion 
or Cluster DlMl 

4 
18 
15 
30 
26 

1 
29 
22 
27 
17 
16 

2 

o 

o 
o 
o 

o 

DlM2 

0 
0 
0 
0 
0 
1 
1 
2 
2 

0 
0 

- - CLUSTER=3 

Name of 
Observlltion 
or Cluster 

12 
31 

5 
24 
21 

7 
23 
14 

DlMl 

0 
0 
0 
0 
0 
2 
1 
0 

DIM2 

0 

0 
0 
0 
0 
0 
0 

DlM3 DlM4 

0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 2 

OIM3 DIM4 

1 0 
1 0 
0 0 
0 
1 0 
1 0 
0 0 
1 * 
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The SAS System 14.24 Tuesi:l.ay., March 7, 1995 l 

Plot of OlMl*OlM2. Symbol is value of CLUSTER. 

OlMI 
2 + 

2 
2 

! + 

l l 
l 2 1 2 
1 2 1 1 1 1 

o + 2 1 1 1 
1211 l 

1 2 1 
1 1 1 
l 11 

1 + 
l 

2 + 
+ .. . . + ...• . .. + .........•.. + ......•. -. + .•..•...... + ... . .... +. 

1.0 ·0.5 0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 

DlM2 

NOTE: 1 obs hidden. 
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PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of DlM1*DlM2. Symbol is value of CLUSTER. 

DlM1 
2 + 

3 

l + 

1 3 
l 3 

o + 3 
1311 1 

2 3 
2 
2 22 

-1 + 

2 + 
+ .......... + ... . 

1.0 ·0.5 

NOTE, lobs hidden. 

3 

1 1 
1 3 

1 1 1 
2 

2 

... + .. 
0.0 

1 
l 

2 2 

. . +. . . . . . . . .. + .. 
0.5 1.0 

DIM2 

2 

•. + 
1.5 

2 

+ . 
2.0 
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Profiles des class(:s des systèmes de contrôle organisationnel 

The Correspondence Analysis Procedure 

Contingency Table 

sng sog snf sof ncru oau ona oog 

1 3 .L..L. 5 9 9 5 6 8 
2 3 9 4 8 5 7 1 11 
3 1 7 4 4 6 2 4 4 

Sum 7 27 13 21 20 14 11 23 

onf oof ont oot bng bog bal bor 

1 9 5 12 2 2 12 10 4 
2 2 10 3 9 5 7 6 6 
3 4 4 5 3 3 5 7 1 

Sum 15 19 20 14 la 24 23 11 

bncp bocp cng cog ctn cto tbng tbog 

1 la 4 4 la 2 12 3 11 
2 5 7 7 5 6 6 3 9 
3 2 6 4 4 5 3 6 2 

Sum 17 17 15 19 13 21 12 22 
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Contingency Table 

min mie mcn mco SA SF SG SI 

1 7 7 7 7 5 0 2 5 
2 5 7 9 3 3 1 2 1 
3 1 7 1 7 2 0 a 1 

Sum 13 21 17 17 10 1 4 7 

SM SP 1d 2d 3d 4d 2c 3c 

1 0 2 0 6 7 1 8 6 

2 1 4 0 2 7 3 8 1 
3 3 2 1 2 5 0 2 3 

Sum 4 8 1 10 19 4 18 10 

4c Sc 1f 2f 3f 4f Sf li 

1 a 0 0 S 6 3 0 1 
2 1 2 0 1 0 .., .4 0 

3 3 0 1 5 1 3 
Sum 4 2 1 11 7 11 4 4 
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Contingency Table 

2i 3i 4i Si ls 2s 3s 4s 

1 5 6 2 0 0 10 0 4 
2 0 2 8 2 0 2 8 2 
3 1 3 1 0 2 1 4 1 

Sum 6 11 11 2 2 13 12 7 

ln 2n 3n 4n Sn 1t 2t 4t 

1 1 10 0 3 0 l 10 2 
2 0 9 l 1 1 0 7 4 
3 4 2 0 2 0 4 l 3 

Sum 5 21 1 6 1 5 18 9 

St Sum 

1 1 308 
2 1 264 
3 0 176 

S~"r. 2 "'~e 
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Chi Square Statistie Expeeted Values 

sng scg snf sof ngu ogu ong oog 

1 2.8824 11.1176 5.3529 8.6471 8.2353 5.7647 4.5294 9.4706 
2 2.4706 9.5294 4.5882 7.4118 7.0588 4.9412 3.8824 8.1176 
3 1. 6471 6.3529 3.0588 4.9412 4.7059 3.2941 2.5882 5.4118 

onf oof ont oot bng bog bal bor 

1 6.1765 1.0"..:1-:> o.~"'!).J :>.1047 4 .1176 9.8824 9.4706 4.5294 
2 5.2941 6.7059 7.0588 4.9412 3.5294 8.4706 8.1176 3.8824 
3 3.5294 4.4706 4.7059 3.2941 2.3529 5.6471 5.4118 2.5882 

bnep boep eng eog etn eto tbng tbog 

1 7.0000 7.0000 6.1765 7.8235 5.3529 8.6471 4.9412 9.0588 
2 6.0000 6.0000 5.2941 6.7059 4.5882 7.4118 4.2353 7.7647 
3 4.0000 4.0000 3.5294 4.4706 3.0588 4.9412 2.8235 5.1765 

min mio men meo SA SF SG SI 

1 5.3529 8.6471 7.0000 7.0000 4.1176 0.4118 1.6471 2.8824 
2 4.5882 7.4118 6.0000 6.0000 3.5294 0.3529 1.4118 2.4706 
3 3.0588 4.9412 4.0000 4.0000 2.3529 0.2353 0.9412 1.6471 
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Chi-Square Statistie Expeeted Values 

SM SP Id 2d 3d 4d 2e 3e 

1 1. 6471 3.2941 0.4118 4.1176 7.8235 1. 6471 7.4118 4.1176 
2 1.4118 2.8235 0.3529 3.5294 6.7059 1.4118 6.3529 3.5294 
3 0.9412 1. 8824 0.2353 2.3529 4.4706 0.9412 4.2353 2.3529 

4e Sc If 2f 3t 4t St li 

1 1. 6471 0.8235 0.4118 4.5294 2.8824 4.5294 1.6471 1.6471 
2 1.4118 0.7059 0.3529 3.8824 2.4706 3.8824 1.4118 1.4118 
3 0.9412 0.4706 0.2353 2.5882 1.6471 2.5882 0.9412 0.9412 

2i 3i 4i Si 1s 2s 3s 4s 

1 2.4706 4.5294 4.5294 0.8235 0.8235 5.3529 4.9412 2.8824 
2 2.1176 3.8824 3.8824 0.7059 0.7059 4.5882 4.2353 2.4706 
3 1.4118 2.5882 2.5882 0.4706 0.4706 3.0588 2.8235 1. 6471 

ln 2n 3n 4n 5n 1t 2t 4t 

1 2.0588 8.6471 0.4118 2.4706 0.4118 2.0588 7.4118 3.7059 
2 1.7647 7.4118 0.3529 2.1176 0.3529 1.7647 6.3529 3.1765 
3 1.1765 4.9412 0.2353 1.4118 0.2353 1.1765 4.2353 2.1176 

The SAS System 14 :41 Wednesday, Mareh 15, 1995 37 

Chi Square statistie Expeeted Values 

5t 

1 0.8235 
2 0.7059 
3 0.4706 
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Observed Minus Expeeted Values 

snq BOq sof sof nqu oqu onq ûOQ 

1 0.11765 -0.11765 0.35294 0.35294 0.76471 -0.76471 1.47059 -1.47059 
2 0.52941 -0.52941 -0.58824 0.58824 -2.05882 2.05882 -2.88235 2.88235 
3 -0.64706 0.64706 0.94118 -0.94118 1.29412 1.29412 1.41176 -1.41176 

onf oof ont oot bng bog bal bor 

1 2.82353 -2.82353 3.76471 -3.76471 -2.11765 2.11765 0.52941 0.52941 , ,o. è .... "'1 . ., ~ -4 °5~Q? Il "'- '" - .. 1.~;v..J;; ~"' • .l..L}!:~ .:.:! .. ll: .... : .",:'Jvv~ .L.~.v~-" 

3 0.47059 - v ... ,' .;:'.i ~ .::":: ... J...c. .:;.~.; ... .i.~ U.b4ïOb -U.b4/vo 1. SBij";4 -1.!l8!l:t4 

bnep boep cnq coq ctn eto tbng tbog 

1 3.00000 -3.00000 -2.17647 2.17647 -3.35294 3.35294 1. 94118 1. 94118 
2 -1.00000 1. 00000 1. 70588 1. 70588 1.41176 -1.41176 -1.23529 1.23529 
3 2.00000 2.00000 0.47059 -0.47059 1.94118 1. 94118 3.17647 -3.17647 

Observed Minus Expeeted Values 

min mio mcn mco SA SF SG SI 

1 1. 64706 -1. 64706 0.00000 0.00000 0.811235 (l A1176 0.35294 2.11765 
2 0.41176 -0.41176 3.00000 -3.00000 -0.52941 0.64706 0.58824 1.47059 
3 -2.05882 2.05882 -3.00000 • 3.00000 -0.35294 -0.23529 -0.94118 -0.64706 

SM SP Id 2d 3d 4d 2c 3e 

1 -1.64706 -1.29412 -0.41176 1. 88235 -0.82353 -0.64706 0.58824 1. 88235 
2 -0.41176 1.17647 -0.35294 1. 52941 0.29412 1.58824 1.64706 -2.52941 
3 2.05882 0.11765 0.76471 -0.35294 0.52941 0.94118 -2.23529 0.64706 

4e 5c if 2f 3f 4f 5f li 

1 -1.64706 -0.82353 -0.41176 0.47059 3.11765 -1. 52941 -1.64706 -0.64706 
2 -0.41176 1.29412 -0.35294 -2.88235 -2.47059 3.11765 2.58824 -1.41176 
3 2.05882 -0.47059 0.76471 2.41176 -0.64706 -1.58824 -0.94118 2.05882 

2i 3i 4i 5i 1s 2s 3s 4s 

1 2.52941 1.47059 -2.52941 -0.82353 -0.82353 4.64706 -4.94118 1.11765 
2 -2.11765 -1. 88235 4.11765 1. 29412 -0.70588 -2.58824 3.76471 -0.47059 
3 - 0 .41176 0.41176 -1.58824 -0.47059 1. 52941 2.05882 1.17647 -0.64706 
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Observed Minus Expected Values 

ln 2n 3n 4n 5n 1t 2t 4t 

1 -1.05882 1. 35294 -0_41176 0.52941 -0.41176 -1.05882 2.58824 -1.70588 
2 -1.76471 1. 58824 0.64706 -1.11765 0.64706 -1. 76471 0.64706 0.82353 
3 2.82353 -2.94118 0.23529 0.58824 -0.23529 2.82353 3.23529 0.88235 

5t 

1 0.17647 
2 0.29412 
3 -0.47059 

Contributions to the Total Chi-Square Statistic 

sng sog snf sof ngu oqu ong ooq 

1 0.005 0.001 0.023 0.014 0.071 0.101 0.477 0.228 
2 0.113 0.029 0.075 0.047 0.600 0.858 2.140 1.023 
3 0.254 0.066 0.290 0.179 0.356 0.508 0.770 0.368 

Sum 0.372 0.097 0.388 0.240 1. 027 1.468 3.387 1. 620 
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Contributions to the Total Chi Square Statistic 

onf oot ont oot bnq boq bal bor 

1 1.291 1. 019 1.721 2.459 1. 089 0.454 0.030 0.062 
2 2.050 1.618 2.334 3.334 0.613 0.255 0.552 1.155 
3 0.063 0.050 0.018 0.026 0.178 0.074 0.466 0.975 

Sum 3.403 2.687 4.073 5.819 1. 880 0.783 1. 048 2.192 

bncp bocp enq coq ctn eto tbnq tboq 

. , t; .. 7~"" v~ov;., L. • .l.VV. .1 • . :!\)\J U ~ '1 V:.; .:! " v ~ , j.V 

2 0.167 V ..... OI v.:>:JU U .... :14 0.434 O.:dO~ 0.360 0.197 
3 1. 000 1. 000 0.063 0.050 1. 232 0.763 3.574 1. 949 

Sum 2.452 2.452 1. 379 1. 089 3.766 2.332 4.696 2.562 

min mio men meo SA SF SG SI 

1 0.507 0.314 0.000 0.000 0.189 0.412 0.076 1. 556 
2 0.037 0.023 1. 500 1.500 0.079 1.186 0.245 0.875 
3 1.386 0.858 2.250 2.250 0.053 0.235 0.941 0.254 

Sum 1. 929 1.194 3.750 3.750 0.321 1. 833 1.262 2.685 
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con t- ri hlltions to the Total Chi-Square Statistie 

SM SP Id 2d 3d 4d 2e 3e 

1 1.647 0.508 0.412 0.861 0.087 0.254 0.047 0.861 
2 0.120 0.490 0.353 0.663 0.013 1. 787 0.427 1.813 
3 4.504 0.007 2.485 0.053 0.063 0.941 1.180 0.178 

Sum 6.271 1. 006 3.250 1. 576 0.162 2.982 1.653 2.851 

4e 5e 1f 2f 3f 4t st li 

1 1. 647 0.824 0.412 0.049 3.372 0.516 1. 647 0.254 
2 0.120 2.373 0.353 2.140 2.471 2.504 4.745 1.412 
3 4.504 0.471 2.485 2.247 0.254 0.975 0.941 4.504 

Sum 6.271 3.667 3.250 4.436 6.097 3.995 7.333 6.170 

2i 3i 4i Si ls 25 3s 4s 

1 2.590 0.477 1.413 0.824 0.824 4.034 4.941 0.433 
2 2.118 0.913 4.367 2.373 0.706 1.460 3.346 0.090 
3 0.120 0.066 0.975 0.471 4.971 1. 386 0.490 0.254 

Sum 4.827 1.456 6.754 3.667 6.500 6.880 8.778 0.777 
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COntributions to the Total Chi-Square Statistie 

ln 2n 3n 4n 5n 1t 2t 4t 

1 0.545 0.212 0.412 0.113 0.412 0.545 0.904 0.785 
2 1. 765 0.340 1.186 0.590 1.186 1.765 0.066 0.214 
3 6.776 1. 751 0.235 0.245 0.235 6.776 2.471 0.368 

Sum 9.086 2.303 1. 833 0.948 1. 833 9.086 3.441 1.366 

5t Sum 

1 0.038 53.518 
2 0.123 69.209 
3 0.471 76.350 

Sum 0.631 199.077 

Row Profiles 

snq soq snf sof nqu oqu onq ooq 

1 0.009740 0.035714 0.016234 0.029221 0.029221 0.016234 0.019481 0.025974 
2 0.011364 0.034091 0.015152 0.030303 0.018939 0.026515 0.003788 0.041667 
3 0.005682 0.039773 0.022727 0.022727 0.034091 0.011364 0.022727 0.022727 
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Row Profiles 

onf ooE ont oot bllq boq bal bor 

1 0.029221 0.016234 0.038961 0.006494 0.006494 0.038961 0.032468 0.012987 
2 0.007576 0.037879 0.011364 0.034091 0.018939 0.026515 0.022727 0.022727 
3 0.022727 0.022727 0.028409 0.017045 0.017045 0.028409 0.039773 0.005682 

bnep boep cnq coq etll eto tbllq tboq 

1 0.032468 0.012987 0.012987 0.032468 0.006494 0.038961 0.009740 0.035714 
;; ; .;' :.,:; 0 ........ r~ .. ~ 

';~O2~~1:' ::'.Û.l.o>lJ'" u. VL.~H;:J u. u:< .. u .. n 0;'\).1:1.,,,.;. ~"V. l' 'It4V:1' 

3 0.011364 LI.~,J":'ù::1.L v", v.t.L. I~ 1 u."'/'2727 0.028409 0.017U45 0.034091 0.011364 

min mio mell meo SA SF SG SI 

1 0.022727 0.022727 0.022727 0.022727 0.016234 0.000000 0.006494 0.016234 
2 0.018939 0.026515 0.034091 0.011364 0.011364 0.003788 0.007576 0.003788 
3 0.005682 0.039773 0.005682 0.039773 0.011364 0.000000 0.000000 0.005682 

SM SP 1d 2d 3d 4d 2e 3c 

1 0.000000 0.006494 0.000000 0.019481 0.022727 0.003247 0.025974 0.019481 
2 0.003788 0.015152 0000000 0.007576 0.026515 0.011364 0.030303 0.003788 
3 0.017045 0.011364 0.005682 0.011364 0.028409 0.000000 O. 011364 0.017045 
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Row Profiles 

4c 5c 1f 2f 3f 4f 5f li 

1 0.000000 0.000000 0.000000 0.016234 0.019481 0.009740 0.000000 0.003247 
2 0.003788 0.007576 0.000000 0.003788 0.000000 0.026515 0.015152 0.000000 
3 0.017045 0.000000 0.005682 0.028409 0.005682 0.005682 0.000000 0.017045 

2i 3i 4i 5i 1s 2s 36 46 

1 0.016234 0.019481 0.006494 0.000000 0.000000 0.032468 0.000000 0.012987 
2 0.000000 0.007576 0.030303 0.007576 0.000000 0.007576 0.030303 0.007576 
3 0.005682 0.017045 0.005682 0.000000 0.011364 0.005682 0.022727 0.005682 

III 2n 3n 4n Sn 1t 2t 4t 

1 0.003247 0.032468 0.000000 0.009740 0.000000 0.003247 0.032468 0.006494 
2 0.000000 0.034091 0.003788 0.003788 0.003788 0.000000 0.026515 0.015152 
3 0.022727 0.011364 0.000000 0.011364 0.000000 0.022727 0.005682 0.017045 

5t 

1 0.003247 
2 0.003788 
3 0.000000 
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co1urnn Profiles 

snq sog snf sof ngu ogu ong oog 

1 0.42857 0.40741 0.38462 0.42857 0.45000 0.35714 0.54545 0.34783 
2 0.42857 0.33333 0.30769 0.38095 0.25000 0.50000 0.09091 0.47826 
3 0.14286 0.25926 0.30769 0.19048 0.30000 0.14286 0.36364 0.17391 

onf oot ont oot bng bog bal bor 

l 0.60000 0.26316 0.60000 0.14286 0.20000 0.50000 0.43478 0.36364 
2 0.13333 0.52632 0.15000 0.64286 0.50000 0.29167 0.26087 0.54545 
3 0.26667 0.21053 0.25000 0.21429 0.30000 0.20833 0.30435 0.09091 

• 
bncp boep eng cog etn cto tbng tbog 

1 n,<;IlS/.4 0.23529 0.26667 0.52632 0.1538<; o. <;7143 0.25000 f1.50000 
2 0.29412 0.41176 0.46667 0.26316 0.46154 0.28571 0.25000 0.40909 
J U.11'b~ U.J~.I."'4 U.'/'bbb', U.<!lU~J U.JII4b.l. U.14'/'llb V.:'U()UU U.U:1U".l 



-,~ mie men meo SA SF SO SI 

1 0.53846 0.33333 0.41176 0.41176 0.50000 0.00000 0.50000 0.71429 
2 0.38462 0.33333 0.52941 0.17647 0.30000 1.00000 0.50000 0.14286 
3 0.07692 0.33333 0.05882 0.41176 0.20000 0.00000 0.00000 0.14286 

Co1umn Profiles 

SM SP 1d 2d 3d 4d 2e 3e 

1'\ .I}I}'!"": r;,,2:i~vv V.VVVVv V,.ÔVVVV v.,;)VV"l!. ..... ",.L.JUvV "", ... 44':' .:,;,.' j 

"- ~ .. ..;=>vvv v,,:..i~\JOO O.UUOOO U.:'WVUIJ 0.3b!j42 0.7500u 0.44444 0.10000 
3 0.75000 0.25000 1. 00000 0.20000 0.26316 0.00000 0.11111 0.30000 

4e Se II 2E 3f 4f SE li 

1 0.00000 0.00000 0.00000 0.45455 0.85714 0.27273 0.00000 0.25000 
2 0.25000 1. 00000 0.00000 0.09091 0.00000 0.63636 1. 00000 0.00000 
3 0.75000 0.00000 1. 00000 0.45455 0.14286 0.09091 0.00000 0.75000 

2i 3i 4i Si 1s 2s 3s 4s 

1 0.83333 0.54545 0.18182 0.00000 0.00000 0.76923 0.00000 0.57143 
2 0.00000 0.18182 0.72727 1. 00000 0.00000 0.15385 0.66667 0.28571 
3 0.16667 0.27273 0.09091 0.00000 1. 00000 0.07692 0.33333 0.14286 

ln 2n 3n 4n 5n 1t 2t 4t 

1 0.20000 0.47619 0.00000 0.50000 0.00000 0.20000 0.55556 0.22222 
2 0.00000 0.42857 1.00000 0.16667 1. 00000 0.00000 0.38889 0.44444 
3 0.80000 0.09524 0.00000 0.33333 0.00000 0.80000 0.05556 0.33333 

Co1umn Profiles 

5t 

1 0.50000 
2 0.50000 
3 0.00000 



Mean 
StD 

Mean 
StD 

34 
10 

CA92 
EFFECTIF 
NBPAYS 
NBRFILIA 
ENVAP 
ENV GENE 
DIVERS 
CAE 
EFE 
CREATION 

CA92 
EFFECTIF 
NBPAYS 
NBRFILIA 
ENVAP 
ENVGENE 
DIVERS 
CAE 
EFE 
CREATION 

414 

ANNEXE 6: Analyses multidimensionnelles des variables de contexte 

Analyse en composantes principales variables de contexte 

16:18 Wednesday, March 29, 1995 1 

Pr~nc~pal Component Analys~s 

Observations 
Variables 

Simple Statistics 

CA92 EFFECTIF NBPAYS NBRFILIA ENVAP 

42601.23529 38780.29412 41.23529412 130.0294118 3.382352941 
56751.63972 41092.14396 37.60887937 171.6282956 0.888127273 

ENVGENE DIVERS CAE EFE CREATION 

3.529411765 2.176470588 3.617647059 3.470588235 72.61764706 
0.614732961 0.833778847 0.985184366 1.134454725 46.57285899 
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Principal Component Analysis 

Correlation Matrix 

CA92 EFFECTIF NBPAYS NBRFILIA 

1. 0000 
0.7594 
0.1954 
0.4701 
0.0172 
· .1486 
0.1701 
0.3635 
0.3434 
0.1965 

ENVAP 

0.0172 
· .0433 
0.2023 
0.0810 
1. 0000 
· .1045 
0.3153 
0.2068 
0.1468 
· .1180 

0.7594 
1. 0000 
0.4210 
0.4328 
· .0433 
· .0967 
0.1952 
0.2518 
0.1530 
0.2402 

ENVGENE 

· .1486 
· .0967 
· .0947 
· .1972 
· .1045 
1. 0000 
·.3060 
· .1060 
· .1943 
· .0044 

0.1954 
0.4210 
1. 0000 
0.5456 
0.2023 
.. 0947 
0.2982 
0.4212 
0.3745 
0.4247 

0.4701 Chiffre d'affaires 1992 
0.4328 Effectif 1993 
0.5456 Nombre de pays d'implantation 
1.0000 Nombre de filiales étrangères 
0.0810 Marge de manoeuvre sur l'environnement 
·.1972 DO de certitude de l'envir général 
0.0326 Diversification 
0.3470 % du chiffre d'affaires à l'étranger 
0.3310 Porcentage de l'effectif à l'étranger 
0.1230 Nombre d'année 
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Principal Component Analysis 

Correlation M?t~iY 

DIVERS 

0.1701 
0.1952 
0.2982 
0.0326 
0.3153 
·.3060 
1. 0000 
0.2322 
0.1338 
0.0814 

CAE 

0.3635 Chiffre d'affaires 1992 
0.2518 Effectif 1993 
0.4212 Nombre de pays d'implantation 
0.3470 Nombre de filiales étrangères 
0.2068 Marge de manoeuvre sur l'environnement 
·.1060 DO de certitude de l'envir général 
0.2322 Diversification 
1.0000 % du chiffre d'affaires à l'étranger 
0.8979 Porcentage de l'effectif à l'étranger 
0.3435 Nombre d'année 



CA92 
EFFECTIF 
NBPAYS 
NBRFILIA 
ENVAP 
ENVGENE 
DIVERS 
CAE 
EFE 
CREATION 

CA92 
EFFECTIF 
NBPAYS 
NBRFILIA 
ENVAP 
ENVGENE 
DIVERS 
CAE 
EFE 
CREATION 

CA92 
EFFECTIF 
NBPAYS 
NBRFILIA 

E,NV':;ENJ:; 

DIVERS 
CAE 
EFE 
CREATION 

PRIN1 
PRIN2 
PRIN3 
PRIN4 
PRIN5 
PRIN6 
PRIN7 
PRIN8 
PRIN9 
PRIN10 

PRIN1 

0.364065 
0.349398 
0.380193 
0.355675 
0.117385 
- .157354 
0.205582 
0.416243 
0.392407 
0.257451 

PRIN5 

0.005304 
0.023485 
0.185802 
0.334539 
0.520014 
0.591809 
- .275162 
0.028436 
" .057076 
".390576 
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Principal Component Ana1ysis 

Correlation Matrix 

EFE CREATION 

0.3434 
0.1530 
0.3745 
0.3310 
~.l46~ 

- . .l~43 
0.1338 
0.8979 
1.0000 
0.3362 

0.1965 
0.2402 
0.4247 
0.1230 
" • J i ~ [' 

.0044 
0.0814 
0.3435 
0.3362 
1.0000 

Chiffre d'affaires 1992 
Effectif 1993 
Nombre de pays d'implantation 
Nombre de filiales étrangéres 
M~'T"crP. ae manoeuvrf:! ~1.,I.4. "- i en\1iLoPll~menr 

D° de certitude de l'envir général 
Di versification 
% du chiffre d'affaires à l'étranger 
Porcentage de l'effectif à l'étranger 
Nombre d'année 

Principal Component Analysis 

Eigenvalues of the Correlation Matrix 

Eigenvalue Difference Proportion Cumulative 

3.48256 2.02332 0.348256 0.34826 
1.45924 0.14~~3 0.145924 0.49418 
1.30932 0.34782 0.130932 0.62511 
0.96149 0.04084 0.096149 0.72126 
0.92065 0.09631 0.092065 0.81333 
0.82434 0.30886 0.082434 0.89576 
0.51548 0.19835 0.051548 0.94731 
0.31713 0.17737 0.031713 0.97902 
0.13976 0.06975 0.013976 0.99300 
0.07001 0.007001 1. 00000 

Principal Component Analysis 

Eigenvectors 

PRIN2 PRIN3 PRIN4 

-.357323 - .263133 - .266l33 Chiffre d'affaires 1992 
- .433564 .322005 0.090251 Effectif 1993 
0.042411 0.035700 0.509273 Nombre de pays d'implantation 
- .193650 .137445 - .115711 Nombre de filiales étrangères 
0.550311 .229350 0.076822 Marge de manoeuvre sur l'environnement 
- .255610 0.385032 0.298454 D° de certitude de l'envir général 
0.400253 .391746 0.337922 Di verai fication 
0.222562 0.361220 - .251829 % du chiffre d'affaires à l'étranger 
0.224245 0.405149 -.360454 Porcentage de l'effectif à l'étranger 

.129778 0.397452 0.495748 Nombre d'année 
16,18 Wednesday, March 29, 1995 

Principal Component Analysis 

Eigenvectors 

PRIN6 PRIN7 PRIN8 

0.366322 - .185354 0.235539 Chiffre d'affaires 1992 
0.245567 - .042869 - .472199 Effectif 1993 

.367749 0.183409 - .412627 Nombre de pays d'implantation 

.554276 0.125854 0.541264 Nombre de filiales étrangères 
0.147414 - .570776 0.000453 Marge de manoeuvre sur l'environnement 
0.448779 0.270012 0.193307 D° de certitude de l'envir gènéral 
0.321323 0.478648 0.329136 Diversification 
0.179850 0.174672 .092679 % du chiffre d'affaires à l'étranger 
0.061111 0.088218 -.089035 Porcentage de l'effectif à l'étranger 
0.024102 ".498237 0.310012 Nombre d'année 

7 
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principal Component Analysis 

Eiqenvectors 

PRIN9 PRIN10 

CA92 .549837 .270806 Chiffre d'affaires 1992 
EFFECTIF 0.457576 0.288220 Effectif 1993 
NB PAYS .431413 .182325 Nombre de pays d'implantation 
NBRFILIA 0.252213 0.110268 Nombre de filiales étranqères 
r:J:rlF.-::- lI.veOU;," 0.11"'1 Il"' ... p.,('!rgp (le mat'lnp.1lv.t.~ l:>ùf.' r'~nvlT',nn~mel"\' 

BNv<:OENE -.02U191 0.101281 DO de certitude de l'envir général 
DIVERS 0.036741 0.110139 Diversification 
CAE 0.394979 -.595859 ~ du chiffre d'affaires à l'étranger 
EFE .250742 0.645046 Porcentage de l'effectif à l'étranger 
CREATION 0.119715 0.036512 Nombre d'année 



417 

Classification hiérarchique des facteurs de contexte 
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Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

Eigenva1ues of the Covariance Matrix 

Eigenva1up n;fterer>~F' IJT,,"Onrt:ion cum1J1.Jir,ju<> 

1 3 48256 2.02332 0.557110 0.55711 
2 1.45924 0.14993 0.233437 0.79055 
3 1. 30932 0.209453 1.00000 

Root-Mean'Square Tota1'Samp1e Standard Deviation 1.443505 
Root· Mean' Square Distance Between Observations 3.535851 
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Ward's Minimum Variance Cluster Analysis 

T 
i 

NCL . - . ~ ~ M _ "'Clusters Joined········ FREQ SPRSQ RSQ PSF PST2 e 

33 GRP06 GRP19 2 0.00006 1. 000 501. 3 
32 GRP26 GRP30 2 0.00034 1. 000 159.5 
31 GRP05 GRP23 2 0.00040 0.999 124.8 
30 GRP01 GRP12 2 0.00052 0.999 104.6 
29 GRP03 GRP20 2 0.00091 0.998 80.1 
28 GRP04 GRP33 2 0.00119 0.997 64.9 
27 GRP11 GRP14 2 0.00140 0.995 55.6 
26 GRP09 GRP31 2 0.00141 0.994 51. 0 
25 GRP32 GRP34 2 0.00164 0.992 47.3 
24 CL31 GRP10 3 0.00192 0.990 44.0 4.8 
23 CL32 GRP29 3 0.00215 0.988 41. 4 6.3 
22 GRPl7 GRP18 2 0.00291 0.985 37.9 
21 CL24 GRP28 4 0.00291 0.982 35.9 2.5 
20 GRP24 GRP27 2 0.00383 0.978 33.4 
19 GRP13 GRP21 2 0.00392 0.974 31. 8 
18 CL29 GRP08 3 0.00465 0.970 30.3 5.1 
17 GRP15 GRP25 2 0.00518 0.965 29.0 
16 CL30 GRP07 3 0.00644 0.958 27.5 12.5 
15 CL26 CL22 4 0.00796 0.950 25.9 3.7 
14 CL21 CL20 6 0.00816 0.942 25.0 3.6 
13 CL19 CL25 4 0.00843 0.934 24.6 3.0 
12 CL28 GRP16 3 0.01224 0.921 23.5 10.3 
11 CL18 CL23 6 0.01239 0.909 23.0 6.2 
10 CL27 GRP22 ~ " 01271 0.896 23.1 9.1 

9 CL11 CL33 v ..,.01595 0.880 23.0 4.7 
8 CL16 CL13 7 0.02523 0.855 21.9 6.0 
7 CL10 CL17 5 0.02628 0.829 21.8 4.1 
6 GRP02 CL9 9 0.02731 0.802 22.6 5.2 
5 CL6 CLl5 13 0.08638 0.715 18.2 12.5 
4 CL12 CL7 8 0.10379 0.611 15.7 10.6 
3 CL8 CLl4 13 0.10720 0.504 15.8 18.6 
2 CL3 CL5 26 0.20942 0.295 13.4 15.1 
1 CL2 CL4 34 0.29475 0.000 13.4 
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s 

ID 

i 

p 

a 
r 
t 
i 
a 
1 

R 

s 
q 
u 

Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

Narne of Observation or C1uster 

G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G 
RRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR 
ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp p 
o 1 0 1 2 3 3 0 2 12 2 2 0 0 2 0 2 3 2 0 1 0 3 1 1 0 3 1 1 1 2 1 2 
127 3 124 530 847 230 8 6 0 9 6 9 9 1 7 8 4 3 6 1 4 2 5 5 

o • 3 +XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
: ;;:~xxxxxxxxx:XXX){XY~ l/\"xxxxxxxxxxxxxx.x u ~.v-X)C.XX"Xx. .Y .. <'x.YYXXXX.L"..iL:':C. 
1 XXAXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 

o . 2 +XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 

o . 1 + XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX 
1 XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX 

o + XXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXX • XXXXX XXXXX XXX XXXXXXX XXX • XXX • XXX 
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Ward's Minimum Variance C1uster Ana1ysis 

Narne of Observation or C1uster 

G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G G 
RRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR 
ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp ppp p 
1 0 3 1 2 2 1 1 0 3 1 1 0 0 122 3 0 022 1 0 2 2 2 0 0 1 3 3 1 2 
6 4 3 5 5 2 1 4 917 826 9 9 6 0 8 3 0 8 0 5 3 4 7 7 1 2 2 4 3 1 

N 1 +xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx~ua~xx~~ua~xx~~ua~xx 
u 2 + XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
m 3 + XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX 
b 4 +XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 
e 5 +XXXXX XXXXXXXXX XXxxxxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 
r 6 + XXXXX XXXXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 

7 + XXXXX XXXXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 
o 
f 

C 
l 
u 
S 

t 

8 + XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX 
9 +XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX 

10 + XXXXX XXX XXXXX xxxxxxx 
11 + XXXXX XXX XXX XXXXXXX 
12 +XXXXX XXX XXX XXXXXXX 
13 +. XXX XXX 
14 +. xxx XXX 
15 +. XXX XXX 

e 16 +. XXX XXX 
r 17 +. XXX XXX 
s 18 +. XXX 

XXX XXXXXXX 
xxx XXXXXXX 
XXX XXXXXXX 
xxx xxx xxx 
xxx xxx xxx 
xxx xxx xxx 
xxx xxx xxx 
xxx xxx xxx 
xxx xxx xxx 
xxx xxx xxx 
XXX xxx 

19 +. XXX 
20 +. XXX 
21 +. XXX 
22 +. XXX 
23 +. xxx 
24 +. XXX 
25 +. XXX 
26 +. XXX 
27 +. XXX 
28 +. XXX 
29 +. 
30 +. 
31 +. 
32 +. 
33 +. 
34 +. 

XXX xxx 
XXX xxx 
XXX XXX 
XXX 

xxxxxxxxxxxxxxx XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX 
XXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
xxx XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
XXX XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
XXX )fl'XXX XXlCl{x XXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX 
XXX XXXAX XXXlO: XXXXXXXXXXX XXXXX XXX XXX 
xxx XXXXX XXXXX XXXXXXX xxx XXXXX XXX XXX 
xxx XXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXX XXX XXX 
xxx XXXXX XXXXX XXXXXXX xxx 
XXX XXXXX XXXXX XXXXXXX xxx 
xxx XXXXX 
xxx XXXXX 
xxx XXXXX 
xxx XXXXX 
xxx XXXXX 
XXX XXX 
xxx xxx 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 

XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 

XXX XXxxxxx XXX 
XXX XXXXXXX XXX 
XXX XXXXXXX 
XXX XXXXX 
XXX XXXXX 
XXX XXX XX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX 
XXX 

XXX 
XXX 
XXX 
XXX 

XXX XXX XXX 
XXX XXX XXX 
XXX XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 
XXX 



Raison 
sociale de 

l'entreprise 
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16:18 Wednesday, March·:29. 1995 58 

. CLUSTER=l ............ - - - - - - - . - - - .. - . . . . .. . .... . 

PRIN1 PRIN:2 PRIN3 

* 1 
* 1 
0 0 1 
0 1 1 
u " 0 0 1 
:2 1 0 
1 1 1 
0 1 0 
1 :2 1 
2 :2 0 
0 0 3 
1 3 

CLUSTER=:2 -- ~ - - - - - --- . -

PRINI PRIN2 PRIN3 

* 0 

* 0 

* 1 
0 

* * 
0 

CLUSTER=3 -----------------

PRINI PRIN2 PRIN3 

0 :2 0 

0 :2 
1 
1 0 

0 1 * 
0 :2 

CLUSTER=4 ------- -- - - - - -

PRINI PRTN:2 PRIN3 

4 
4 0 
0 
0 0 
2 
1 0 * 
4 0 0 
1 



420 

16:18 Wednesday, March 29, 1995 61 
PLOT OF 2 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of PRIN1*PRIN2. Symbol ia value of CLUSTER. 
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16:18 Wednesday, March 29, 1995 63 
PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward 

Plot of PRIN1*PRIN2. Symbol ia value of CLUSTER_ 
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3 2 
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16:18 Wednesday, March 29. 1995 65 
PLOT OF 4 CLUSTERS FROM METHOD~ard 

Plot of PRIN1*PRIN2. Symbol is value of CLUSTER. 
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Codification des modalités des variables de contexte 

Secteur d'activité 
- SER: entreprises de seMces et de 
commerce; 
- SIN: entreprises industrielles; 
Chiffre d'affaires consolidé 
, (lCA: ~hiff'rc;:; d'~ffaiI\,;'lo ialflÎc; 

- 1 CA: chlffre d'affaires moyen; 
- 2CA: chiffre d'affaires élevé: 
Effectif consolidé 
- OEF: effectif faible; 
- 1 EF: effectif moyen; 
- 2EF: effectif élevé; 
Pourcentage du chiffre d'affaires à 
l'étranger 
- 2CAE: 10 à 20%; 
- 3CAE: 20 à 50%; 
- 4CAE: 50 à 70%; 
- 5CAE: plus de 70% 
Pourcentage de l'effectif à l'étranger 
- 1 EE: moins de 10%; 
- 2EE: 10 à 20%; 
- 3EE: 20 à 50%; 
- 4EE: 50 à 70%; 
- 5EE: lus de 70% 

Degré de liberté sur l'environnement 
- 2EM: marge de manoeuvre peu importante; 
- 3EM: marge de manoeuvre moyennement 
importante; 
- 4EM: marge de manoeuvre importante; 
ut:~tt! u~ "'.!l_~;',~(~"" lIt; :- t"r'\"rO!iti1·ot~·.i~e·Ij. 

- 2EI: assez incertain; 
- 3E1: moyennement incertain; 
- 4EI: assez certain; 
Degré de diversification 
- lOI: très peu diversifié; 
- 201: peu diversifié; 
- 301: assez diversifié; 
- 401: très diversifié 
Age de la maison mère 
- OAO: âgé; 
- IAO: assez jeune; 
- 2AO: très jeune 

422 
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Profiles des classes de contexte 

18:40 Wednesday, March 29, 1995 

The Correspondence Analysis Procedure 

Contingency Table 

SER :::IN oeil ICA 2CA OEF 1EF 2EF 

1 2 7 2 5 2 2 7 0 
2 3 1 4 0 0 4 0 a 
3 3 3 1 4 1 3 1 2 
4 2 6 1 1 6 0 0 8 

Surn 10 17 8 10 9 9 8 la 

2EM 3EM 4EM 5EM 2EI 3EI 4EI lOI 

1 0 3 5 1 0 3 6 1 
2 1 2 0 1 0 1 3 2 
3 1 1 4 0 2 2 2 0 
4 2 2 4 0 0 5 3 0 

Surn 4 8 13 2 2 11 14 3 

continqency Table 

2DI 3DI 4DI OAG 1AG 2AG 2CAE 3CAE 

1 5 2 1 4 3 2 0 0 
2 2 0 0 1 0 3 4 0 
3 3 2 1 0 2 4 0 4 
4 6 2 0 4 3 1 0 4 

Surn 16 6 2 9 8 10 4 8 

4CAE 5CAE lEE 2EE 3EE 4EE 5EE OFI 

l 7 2 0 0 1 5 3 0 
2 0 0 1 3 0 0 0 3 
3 2 0 0 0 4 2 0 3 
4 1 3 0 1 4 0 3 0 

Surn 10 5 1 4 9 7 6 6 

1FI 2FI OPA 1PA 2PA Surn 

1 4 5 1 4 4 99 
2 1 0 3 1 0 44 
3 3 0 2 4 0 66 
4 2 6 0 1 7 88 

Surn 10 11 .. 10 11 297 

Chi· square Statistic Expected Values 

SER SIN OCA 1CA 2CA OEF 1EF 2EF 

1 3.33333 5.66667 2.66667 3.33333 3.00000 3.00000 2.66667 3.33333 
2 1.48148 2.51852 1.16519 1.46148 1.33333 1. 33333 1.16519 1.48148 
3 2.22222 3.77778 1.77778 2.22222 2.00000 2.00000 1. 77778 2.22222 
4 2.96296 5.03704 2.37037 2.96296 2.66667 2.66667 2.37037 2.96296 

2EM 3EM 4EM 5EM 2EI 3EI 4EI 1DI 

1 1. 33333 2.66667 4.33333 0.66667 0.66667 3.66667 4.66667 1.00000 
2 0.59259 1.18519 1.92593 0.29630 0.29630 1.62963 2.07407 0.44444 
3 0.88889 1.77778 2.88889 0.44444 0.44444 2.44444 3.11111 0.66667 
4 1.18519 2.37037 3.85185 0.59259 0.59259 3.25926 4.14815 0.88869 

2DI 3DI 4DI OAG 1AG 2AG 2CAE 3CAE 

1 5.33333 2.00000 0.66667 3.00000 2.66667 3.33333 1.33333 2.66667 
2 2.37037 0.66689 0.29630 1.33333 1.18519 1. 4 8146 0.59259 1.16519 
3 3.55556 1. 33333 0.44444 2.00000 1.77778 2.22222 0.88889 1.77778 
4 4.74074 1. 77778 0.59259 2.66667 2.37037 2.96296 1.16519 2.37037 



424 

Chi· square Statistic Expected Values 

4CAE 5CAE lEE 2EE 3EE 4EE 5EE OFI 

1 3.33333 1. 66667 0.33333 1. 33333 3.00000 2.33333 2.00000 2.00000 
2 1.48148 0.74074 0.14815 0.59259 1. 33333 1. 03704 0.88889 0.88889 
3 2.22222 1.11111 0.22222 0.88889 2.00000 1.55556 1.33333 1.33333 
4 2.96296 1.48148 0.29630 1. 18519 2.66667 2.07407 1.77778 1. 77778 

1FI 2FI OPA UA 2PA 

1 3.33333 3.66667 2.00000 3.33333 3.66667 
? l . .q w 1 aR 1 .l>29*' < Il.,,,1100\00 déjl"!).( 1.1. __ '-'_ 

3 2.22222 2.44444 1. 33333 2.22222 2.44444 
4 2.96296 3.25926 ! .77778 2.96296 3.25926 

Observed Minus Expected Values 

SER SIN OCA lCA 2CA OEF 1EF 2EF 

1 ·1.33333 1.33333 '0.66667 1.66667 ·1.00000 ·1.00000 4.33333 '3.33333 
2 1.51852 .1. 51852 2.81481 ·1.48148 ·1.33333 2.66667 ·1.18519 ·1.48148 
3 0.77778 . 0.77778 '0.77778 1. 77778 ·1.00000 1. 00000 '0.77778 '0.22222 
4 '0.96296 0.96296 1. 37037 .1. 96296 3.33333 '2.66667 '2.37037 5.03704 

Observed Minus Expected Values 

2EM 3EM 4EM 5EM 2EI 3EI 4EI 1DI 

1 ·1.33333 0.33333 0.66667 0.33333 -0.66667 '0.66667 1.33333 0.00000 
2 0.40741 0.81481 .1. 92593 0.70370 ·0.29630 0.62963 0.92593 1. 55556 
3 0.11111 '0.77778 1.11111 0.44444 1.55556 '0.44444 ·1.11111 '0.66667 
4 0.81481 '0.37037 0.14815 -0.59259 -0.59259 1. 74074 1.14815 '0.88889 

2DI 3DI 4DI OAG 1AG 2AG 2CAE 3CAE 

1 '0.33333 0.00000 0.33333 1. 00000 0.33333 1. 33333 -1. 33333 '2.66667 
2 -0.37037 0.88889 0.29630 '0.33333 ·1.18519 1. 51852 3.40741 1.18519 
3 -0.55556 0.66667 0.55556 2.00000 0.22222 1.77778 -0.88889 2.22222 
4 1. 25926 0.22222 0.59259 1. 33333 0.62963 -1. 96296 ·1.18519 1. 62963 

4CAE 5CAE lEE 2EE 3EE 4EE 5EE OFI 

1 3.66667 0.33333 '0.33333 -1.33333 '2.00000 2.66667 1. 00000 2.00000 
2 ·1.48148 '0.74074 0.85185 2.40741 -1.33333 ·1.03704 -0.88889 2.11111 
3 ·0.22222 '1.11111 -0.22222 '0.88889 2.00000 0.44444 .1. 33333 1.66667 
4 -1. 96296 1. 51852 0.29630 0.18519 1.33333 -2.07407 1.22222 -1.77778 

Observed Minus Expected Values 

1FI 2FI OPA 1PA 2PA 

1 0.6666'7 1 Jll'n ·1 0(1000 0.66667 0.33333 
2 -0.48148 -1.G2:::52 2.:1111 '0.48148 ·1.62963 
3 0.77778 - 2.44444 0.66667 1.77778 - 2.44444 
4 '0.96296 2.74074 1.77778 '1.96296 3.74074 

Contributions to the Total chi· Square Statistic 

SER SIN OCA lCA 2CA OEF 1EF 2EF 

1 0.533 0.314 0.167 0.833 0.333 0.333 7.042 3.333 
2 1. 556 0.916 6.685 1. 481 1.333 5.333 1.185 1.481 
3 0.272 0.160 0.340 1. 422 0.500 0.500 0.340 0.022 
4 0.313 0.184 0.792 1. 300 4.167 2.667 2.370 8.563 

Sum 2.675 1.574 7.984 5.038 6.333 8.833 10.938 13.400 

- 2EM 3EM 4EM 5EM 2EI 3EI 4EI 1DI 

1 1. 333 0.042 0.103 0.167 0.667 0.121 0.381 0.000 
2 0.280 0.560 1. 926 1.671 0.296 0.243 0.413 5.444 
3 0.014 0.340 0.427 0.444 5.444 0.081 0.397 0.667 - 4 0.560 0.058 0.006 0.593 0.593 0.930 0.318 0.889 

Sum 2.188 1. 000 2.462 2.875 7.000 1. 375 1. 509 7.000 
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Contributions to the Total Chi-Square Statistic 

2DI 3DI 4DI OAG 1AG 2AG 2CAE 3CAE 

1 0.021 0.000 0.167 0.333 0.042 0.533 1. 333 2.667 
2 0.058 0.889 0.296 0.083 1.185 1. 556 19.593 1.185 
3 0.087 0.333 0.694 2.000 0.028 1.422 0.889 2.778 
4 0.334 0.028 0.593 0.667 0.167 1. 300 1.185 1.120 

Sum 0.500 1.250 1. 750 3.083 1.422 4.813 23.000 7.750 

4CAE 5CAE 1EE 2EE 3EE 4EE 5EE OFI 

l .. O.l..,j U.VOI u • .:ijj .l.~J;, ~. ~ j '\.3 ..j.v4~ .G • ; (''' 
G J. '; 40..1. 0.741 4.89~ 9.780 1. 333 1.037 0.889 5.0H 
3 0.022 1.111 0.222 0.889 2.000 0.127 1. 333 2.083 
4 1. 300 1. 556 0.296 0.029 0.667 2.074 0.840 1. 778 

Sum 6.838 3.475 5.750 12.031 5.333 6.286 3.563 10.875 

lFI 2FI OPA 1PA 2PA Sum 

1 0.133 0.485 0.500 0.133 0.030 34.727 
2 0.156 1. 630 5.014 0.156 1. 630 89.412 
3 0.272 2.444 0.333 1.422 2.444 34.308 
4 0.313 2.305 1. 778 1. 300 4.293 48.227 

Sum 0.875 6.864 7.625 3.013 8.398 206.674 

Row Profiles 

SER SIN OCA 1CA 2CA OEF 1EF 2EF 

1 0.020202 0.070707 0.020202 0.050505 0.020202 0.020202 0.070707 0.000000 
2 0.068182 0.022727 0.090909 0.000000 0.000000 0.090909 0.000000 0.000000 
3 0.045455 0.045455 0.015152 0.060606 0.015152 0.045455 0.015152 0.030303 
4 0.022727 0.068182 0.011364 0.011364 0.068182 0.000000 0.000000 0.090909 

2EM 3EM 4EM 5EM 2EI 3EI 4EI 1DI 

1 0.000000 0.030303 0.050505 0.010101 0.000000 0.030303 0.060606 0.010101 
2 0.022727 0.045455 0.000000 0.022727 0.000000 0.022727 0.068182 0.045455 
3 0.015152 0.015152 0.060606 0.000000 0.030303 0.030303 0.030303 0.000000 
4 0.022727 0.022727 0.045455 0.000000 0.000000 0.056818 0.034091 0.000000 

2DI 3DI 4DI OAG 1AG 2AG 2CAE 3CAE 

1 0.050505 0.020202 0.010101 0.040404 0.030303 0.020202 0.000000 0.000000 
2 0.045455 0.000000 0.000000 0.022727 0.000000 0.068182 0.090909 0.000000 
3 0.045455 0.030303 0.015152 0.000000 0.030303 0.060606 0.000000 0.060606 
4 0.068182 0.022727 0.000000 0.045455 0.034091 0.011364 0.000000 0.045455 

Row Profiles 

4CAE 5CAE 1EE 2EE 3EE 4EE 5EE OF! 

1 0.070707 0.020202 0.000000 0.000000 0.010101 0.050505 0.030303 0.000000 
2 0.000000 0.000000 0.022727 0.068182 0.000000 0.000000 0.000000 0.068182 
3 0.030303 0.000000 0.000000 0.000000 0.060606 0.030303 0.000000 0.045455 
4 0.011364 0.034091 0.000000 0.011364 0.045455 0.000000 0.034091 0.000000 

... 1F! 2FI OPA 1PA 2PA 

1 0.040404 0.050505 0.010101 0.040404 0.040404 
2 0.022727 0.000000 0.068182 0.022727 0.000000 
3 0.045455 0.000000 0.030303 0.060606 0.000000 - 4 0.022727 0.068182 0.000000 0.011364 0.079545 

Column Profiles 

- SER SIN OCA 1CA 2CA OEF 1EF 2EF 

1 0.20000 0.41176 0.25000 0.50000 0.22222 0.22222 0.87500 0.00000 
2 0.30000 0.05882 0.50000 0.00000 0.00000 0.44444 0.00000 0.00000 
3 0.30000 0.17647 0.12500 0.40000 0.11111 0.33333 0.12500 0.20000 - 4 0.20000 0.35294 0.12500 0.10000 0.66667 0.00000 0.00000 0.80000 
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Col1llllll Frofiles 

2EM 3EM 4EM SEM 2E1 JEI 4E1 lD! 

1 0.00000 0.37500 0.38462 0.50000 0.00000 0.27273 0.42857 0.33333 
2 0.25000 0.25000 0.00000 0.50000 0.00000 0.09091 0.21429 0.66667 
3 0.25000 0.12500 0.30769 0.00000 1.00000 0.18182 0.14286 0.00000 
4 0.50000 0.25000 0.30769 0.00000 0.00000 0.45455 0.21429 0.00000 

201 301 401 OAG lAG 2AG 2CAE 3CAE 

: ~.31.ltlv Ù • ,J.l,J.'." U.:>UUUU u.'*" ...... v~,.,"':;\lHJ ". «UUOI ) /)";"-' J.UP ... C: .. u.I~:'OO 0.00000 0.00000 0.11111 0.00000 0.30000 L 00000 O.OQuÙv 
3 0.18750 0.33333 0.50000 0.00000 0.25000 0.40000 0.00000 0.50000 
4 0.37500 0.33333 0.00000 0.44444 0.37500 0.10000 0.00000 0.50000 

4CAE 5CAE lEE 2EE 3EE 4EE 5EE OFI 

1 0.70000 0.40000 0.00000 0.00000 0.11111 0.71429 0.50000 0.00000 
2 0.00000 0.00000 1.00000 0.75000 0.00000 0.00000 0.00000 0.50000 
3 0.20000 0.00000 0.00000 0.00000 0.44444 0.28571 0.00000 0.50000 
4 0.10000 0.60000 0.00000 0.25000 0.44444 0.00000 0.50000 0.00000 

Col1llllll Profiles 

IF1 2FI OPA IPA 2PA 

1 0.40000 0.45455 0.16667 0.40000 0.36364 
2 0.10000 0.00000 0.50000 0.10000 0.00000 
3 0.30000 0.00000 0.33333 0.40000 0.00000 
4 0.20000 0.54545 0.00000 0.10000 0.63636 
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ANNEXE 7: Traitements statistisgues des variables d'intégration 
~ 

internationale, de gestion de gestion et de contexte 

Analyse discriminate: système de contrôle de gestion et variables de contexte 

29 Mar 95 SPSS for MS WINDOWS Release 6.0 Page 47 

File, File from SAS TRANSPORT DATA SET 

DIS CRI MIN A N TAN A LYS l S 

On groups defined hy CLCDG classes cdg 

34 (Unweighted) cases were processed. 
o of these were exc1uded from the analysis. 

34 (Unweighted) cases will he used in the analysis. 

Nurnber of cases hy group 

Nurnber of cases 
CLCDG Unweighted Weighted Label 

1 11 11. 0 
2 12 12,0 
3 4 4,0 
4 7 7,0 

Total 34 34,0 

Group means 

CLCDG CA92 CAE CREATION DIVERS 

1 22240,63636 3,09091 53,27273 2,36364 
2 22853,66667 3,75000 82,50000 1,75000 
3 62520,75000 3,00000 78,75000 2,00000 
4 97066,85714 4,57143 62,57143 2,71429 

Total 42601,23529 3,61765 72,61765 2,17647 

CLCDG EFE EFFECTIF ENVAP ENVGENE 

1 2,72727 19539,00000 3,54545 3,54545 
2 3,75000 26897,25000 3,33333 3,58333 
3 3,00000 62226,00000 2,50000 3,50000 
4 4,42857 75990,00000 3,71429 3,42857 

Total 3,47059 38780,29412 3,38235 3.52941 

CLCDG NB PAYS NBRFILIA 

1 18,36364 34,45455 
2 40,08333 135,75000 
3 29,50000 80,00000 
4 85,85714 299,00000 

Total 41,23529 130,02941 



Group standard deviations 

CLCflG 

1 
2 
3 
4 

Total 

r:LCDG 

1 
2 
3 
4 

Total 

CLCDG 

1 
2 
3 
4 

Total 

CA 92 

26748,61649 
32104,50782 
80076,16548 
78489,04524 

56751.63972 

EFE 

.90453 
1,13818 

,81650 
,78680 

1,13445 

NBPAYS 

13,08643 
29,46634 
34,00490 
44,13022 

37,60888 

CAE 

,83121 
,96531 
,81650 
,53452 

,98518 

EFFECTIF 

18199,01252 
25608,39457 
64191, 17933 
50295,20827 

41092,14396 

NBRFILIA 

32,11655 
166,87563 

26,31856 
238,95606 

171,62830 

CREATION 

32,0440C 
57,16881 
49,78872 
44,32778 

46.57286 

ENVAP 

1, 12815 
,65134 

1,00000 
,48795 

,88813 

DIVERS 

1,02691 
,62158 
,00000 
,75593 

.83378 

ENVGENE 

.68755 

.66856 

.57735 

.53452 

,61473 

Pooled within-groups covariance matrix with 30 degrees of freedom 

CA92 CAE 

CA92 2489744555,280 
CAE 8986,2312 
CREATION 362275,3237 
DIVERS 514,9823 
EFE 10051,7013 
EFFECTIFl175322225,547 
ENVAP -93.1324 
ENVGENE -3795,9619 
NBPAYS -256932,8918 
NBRFILIA 2353663,0039 

,6958 
11,3647 

,1343 
,6936 

1776,1583 
,0866 

-,0503 
1, 9153 
4,0598 

EFE EFFECTIF 

EFE ,9382 
EFFECTIF -2915,9083 1268829984,142 
ENVAP ,0831 -945,6000 
ENVGENE ,1300 -1350,0917 
NBPAYS .7590 198066,1917 
NBRFILIA 3,2871 1399527,0917 

NBPAYS NBRFILIA 

NBPAYS 880,5773 
NBRFILIA 1237.2477 22043,8326 

Pooled within-groups correlation matrix 

CA92 CAE CREATION 

CA92 1.00000 
CAE ,21591 1.00000 
CREATION ,15545 .29170 1,00000 
DIVERS ,01324 ,20659 ,14793 
EFE ,20798 ,85849 ,25022 
EFFECTIF ,66127 ,05978 ,18671 
ENVAP -,00219 ,12170 ,10208 
ENVGENE - ,11853 -,09400 ,00072 
NB PAYS ,17352 .07738 ,40877 
NBRFILIA .31770 ,03278 ,00421 

ENVAP ENVGENE NBPAYS 

ENVAP 1,00000 
EING:&NE ,~~C:O 1,0::;000 
NBP/>'VS ,1~'i67 - , 06534 1,00000 
NBRFILIA ,00349 - .19588 .28082 

CREATION 

2181,5215 
5,3851 

11,3201 
310639,4500 

-4,0665 
,0216 

566,5494 
29,1712 

ENVAP 

,7274 
-,0583 
3.9400 

,4424 

DIVERS 

1,00000 
,14121 
,09123 
,26310 
,30483 
,25007 

-,08399 

NBRFILIA 

1.00000 

DIVERS 

,6075 
.1066 

2532,7250 
.1749 

- ,1525 
5,7837 

-9.7189 

ENVGENE 

,4119 
-1,2446 

-le~€f~O 

EFE EFFECTIF 

1,00000 
.08451 1.00000 
,10061 ,03113 

- ,20908 - ,05905 
,02641 ,18738 
,02286 ,26463 
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Wilks' Lambda (U-statistic) and univariate F ratio 
with 3 and 30 deqrees of freedom 

Variable wilks' Lambda F 

CA92 
CAE 
CREATION 
DIVERS 
FFE 
EH r.c..: H 
ENVAP 
ENVGENE 
NBPAYS 
NBRFILIA 

,70276 
.65169 
,91433 
,79438 
,66272 

,83838 
.99099 
,56597 
,68033 

4,2297 
5,3446 

,9370 
2,5884 
5,0893 
'1.b<R'l 

1,9278 
,0909 

7,6688 
4,6989 

Covariance matrix for group 1, 

CA92 
CAE 
CREATION 
DIVERS 
EFE 
EFFECTIF 
ENVAP 
ENVGENE 
NBPAYS 
NBRFILIA 

EFE 
EFFECTIF 
ENVAP 
ENVGENE 
NBPAYS 
NBRFILIA 

NBPAYS 
NBRFILIA 

CA92 

715488484,2545 
7752,4364 

-92733,3909 
16575,6455 

7162,9909 
453899031,1000 

10340,3182 
-7083,2818 

-22856,6545 
65404,6818 

EFE 

,8182 
5995,9000 

,1636 
- ,1364 
4,1091 
8,6364 

NBPAYS 

171,2545 
269,8182 

CAE 

,6909 
6,7727 

,5636 
,6273 

6870,3000 
,2455 

-,0545 
5,4636 
8,5545 

EFFECTIF 

331204056,6000 
5212,0000 

-4780,9000 
20672,7000 

208221,7000 

NBRFILIA 

1031,4727 

Covariance matrix for group 2, 

CA92 
CAE 
CREATION 
DIVERS 
EFE 
EFFECTIF 
ENVAP 
ENVGENE 
NB PAYS 
NBRFILIA 

EFE 
EFFECTIF 
ENVAP 
ENVGENE 
NBPAYS 
NBRFILIA 

NBPAYS 
NBRFILIA 

CA92 

1030699422,386 
9105,8182 

594146,9364 
850,8455 

18277,7909 
163432200,600 

500,9667 
-2629,1788 

- 69129,7788 
-425414,5182 

EFE 

1.2955 
17726,2045 

,0909 
-,1136 
2,6136 

35,9773 

NBPAYS 

868,2652 
3651,3864 

CAE 

,9318 
11.1364 

,1591 
,9318 

-9098,2045 
-,1818 
-,0227 

,7500 
21. 3409 

EFFECTIF 

655789872,5682 
4281. 2727 
3192,3864 

248029,8864 
2001446,7045 

NBRFILIA 

27847,4773 

Siqnificance 

.0132 
,0045 
,4350 
,0714 
.oo<;s 

,1464 
,9645 
,0006 
,0083 

CREATION 

1026,8182 
-3,8091 
-3,4182 

23531. 5000 
-5,1636 
4,7364 

255,5909 
271,6636 

ENVAP 

1,2727 
,0727 

2,2818 
-6,4727 

CREATION 

3268,2727 
16,0455 
15,5000 

-209535,7727 
-12,5455 

2,6818 
505,9545 
668,6818 

ENVAP 

,4242 
-,3030 
5,8788 

27.9091 

DIVERS 

1,0545 
,5091 

11662,4000 
,1818 

-,2182 
,3545 

3,5182 

ENVGENE 

,4727 
2,2818 

-2,7727 

DIVERS 

,3864 
- ,1591 

1027,2500 
,1818 

-,2045 
10,1136 
26,8409 

ENVGENE 

,4470 
4,3258 

-21. 1136 
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Covariance matrix for group 3, 

CA92 CAE CREATION DIVERS 
CA92 6412192278,250 
CAE 2788,6667 ,6667 
CREATION 1677620,2500 20,6667 2478,9167 
DIVERS ,0000 .0000 .0000 .0000 
EFE 2788.6667 .6667 20.6667 ,0000 
EFFECTIF 4951478879,333 4900,0000 2019696,6667 ,0000 
EN'VAP 31680,5000 ,6667 -2,5000 ,0000 
EN'VGENE 23135,8333 .3333 4,1667 ,0000 
NRPAYS -47337,1667 3,0000 1361. 8333 .0000 
!T.3PJ" l.~111o. . <~ ."~ ~~ . ù"l.JI,.. .... ; • .l.l.j:j ï n 1 ~: "l ~ nOfH ) 

EFE EFFECTIF ENVAP ENVGENE 
EFE ,6667 
EFFECTIF 4900,0000 4120507504,000 
EN'VAP ,6667 -28150,6667 1,0000 
ENVGENE ,3333 14050,6667 ,3333 ,3333 
NB PAYS 3,0000 547133,3333 9,6667 9,0000 
NBRFILIA -2,3333 -1669249,3333 10,0000 -7,3333 

NBPAYS NBRFILIA 
NBPAYS 1156,3333 
NBRFILIA 90,6667 692,6667 

Covariance matrix for group 4. 
CA92 CAE CREATION DIVERS 

CA92 6160530222.476 
CAE 13922,0952 ,2857 
CREATION 37852,7619 14,7857 1964.9524 
DIVERS - 26611.0476 ,0238 3,8571 .5714 
EFE 3416.5714 .3810 23,5476 -,0238 
EFFECTIF 2943999004.000 11660.3333 888278,6667 -8657.0000 
ENVAP -2777,7143 ,0238 12.5238 .2381 
ENVGENE - 13922,0952 -,2857 -14,7857 ,0236 
NBPAYS 1096163.5236 -2.4048 798,2619 9.7857 
NBRFILIA 13484011.3333 46.3333 1269.6667 -103,6667 

EFE EFFECTIF ENVAP ENVGENE 
EFE .6190 
EFFECTIF 5475.3333 2529607974.667 
ENVAP -,0238 85Q9.6667 ,2381 
EN'VGENE ,3810 -11660.3333 -.0238 .2857 
NB PAYS ,2381 227588,3333 9,9524 2,4048 
NBRFILIA 69,1667 3815905,0000 -43,1667 46,3333 

NBPAYS NBRFILIA 
NBPAYS 1947,4762 
NBRFILIA -912.3333 57100,0000 

Total covariance matrix with 33 degrees of freedom 

CA92 CAE CREATION D:::-, l:.h<-

CA92 3220748610,415 
CAE 20321.8200 ,9706 
CREATION 519473.7078 15.7585 2169,0312 
DIVERS 8047.8148 ,1907 3,1604 ,6952 
EFE 22107.9071 1.0036 17.7611 ,1266 
EFFECTIF 1770898946.486 10194,0250 459762,9947 6688.3102 
ENVAP 864.8861 ,1809 -4,8797 ,2335 
ENVGENE -5183.0162 -.0642 - ,1248 - .1569 
NBPAYS 417119,1884 15,6078 743,8606 9,3512 
NBRFILIA 4578643,1838 58,6783 982,9510 4,6613 

EFE EFFECTIF ENVAP ENVGENE 
EFE 1,2670 
EFFECTIF 7133,2210 1668564295,365 
ENVAP ,1480 -1581,5401 ,7888 
ENVGENE ,1355 2442,7665 -,0570 ,3779 
NBPAYS 15,9766 650579,5954 6,7558 -2,1869 
NBRFILIA 64.4403 3052073,4456 12,3520 -20,8039 

NBPAYS NBRFILIA 
NBPAYS 1414,4278 
NBRFILIA 3521,5383 29456,2718 



File: File from SAS TRANSPORT DATA SET 

DIS CRI MIN A N T A N A LYS l S 

On qroups defined by CLCDG classes cdq 

Analysis number 1 

Minimum tolerance leve1 .................. ,00100 

canonica1 Discriminant Functions 

Maximum number of functions ............. . 3 
100,00 
1, 0000 

Minimum cumulative percent of variance .. . 
Maximum siqnificance of Wilks' Lambda ••.. 

prior probability for each qroup is ,25000 

Classification function coefficients 
(Fisher's 1inear discriminant funetions) 

CLCDG 1 

CA92 -,0000575 ,0000763 
CAE -,8578893 -1,6290196 
CREATION ,0232803 ,0291362 
DIVERS 6,0820416 4,7721861 
EFE 4,8432382 6,8787137 
EFFECTIF ,0000726 ,0000966 
ENVAP 4,7940613 4,6798746 
ENVGENE 13,3602557 13,6173321 
NB PAYS ,1032503 -,0891161 
NBRFILIA ,0221945 ,0259540 
(Constant) 46,1594306 -49,2069512 

Canonical Discriminant Funetions 

Pet of Cum Canonieal 
Fen Eiqenvalue Variance Pet Corr 

1· 1,8824 67,89 67,89 ,8081 
2· ,5335 19,24 67,13 ,5898 
3- ,3568 12,87 100,00 ,5128 

3 

,0000597 
-3,1850308 

,0235712 
5,6437491 
7,1623654 

,0001158 
3,4510562 

13,4604635 
- ,0671520 

,0208448 
-43,1080797 

After Wilks' 
Fen Lambda 

0 ,166740 
1 ,480617 
2 ,737012 

4 

,0000245 
-,4427759 
-,0084238 
5,9700337 
6,5010693 

,0000790 
4,1583660 

14,2822751 
,0007781 
,0248838 

-60,2975315 

Chi-square df 

46,574 30 
19,050 18 

7,934 8 

Siq 

,0274 
,3888 
,4400 

- Marks the 3 eanonica1 discriminant functions remaininq in the analysis. 

Standardized canonical discriminant function coefficients 

Fune 1 Func 2 Func 3 

CA92 ,53635 ,90924 -,12944 
CAE ,18998 ,52013 ,94165 
CREATION - ,45427 - ,44298 ,00551 
DIVERS ,02860 ,65829 ,09234 
EFE ,32518 -1,04659 -,67546 
EFFECTIF - ,01572 ,54601 -,62867 
ENVAP ,12296 - ,01054 ,60236 
ENVGENE ,16752 -,00359 ,03417 
NB PAYS ,88874 ,26684 -,02515 
NBRFILIA ,10101 - ,28966 ,28584 
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Structure matrix: 

Pooled within-groups correlations between discriminating variables 
and canonical discriminant functions 

(Variables ordered by size of correlation within function) 

FUnc 1 Func 2 Func 3 

NB PAYS ,63575* -,08021 ,08550 
CAE ,49877* -,19781 ,35631 
~T?FFn1'l ,49293* - ,13423 ,08991 
.l:.i'E. f 4 ~ 94 j'i1t .. <lh;t4 J ,2/'l/':87 
CA 92 ,42265* ,24347 -,39289 

DIVERS ,18257 ,60386* ,06633 
CREATION ,14357 -,30780* - ,11053 
ENVGENE -,05478 ,06964* ,04900 

ENVAP ,10695 ,22185 ,63743* 
EFFECTIF ,42781 ,12402 - ,55812* 

* denotes 1argest abso1ute correlation between each variable and any 
discriminant function. 

unstandardfzed canonica1 discriminant function coefficients 

Func 1 Func 2 Func 3 

CA92 1. 07490750E- 05 1. 82221782E- 05 -2,59403348E-06 
CAE ,2277591 ,6235626 1.1289011 
CREATION -9,72597101E-03 - 9, 48427004E- 03 1,17BB467BE-04 
DIVERS ,0366885 ,8446088 ',1184781 
EFE ,3357161 1,0805038 - ,6973469 
EFFECTIF 4, 41390399E- 07 -1. 53845439E- 05 l, 76491356E- 05 
ENVAP - ,1441712 -,0123568 ,7062542 
ENVGENE ,2610107 -5,59B36B93E-03 ,053236B 
NB PAYS ,0299496 B,99236383E-03 -B,47496912E-04 
NBRFILIA 6,B030B842E-04 l,95096347E-03 l,92520189E-03 
(Constant) -3,5604836 ,1093776 3,4115918 

canonica1 discriminant functions eva1uated at group means (group centroids) 

Group Func 1 Func 2 Func 3 

1 -1.15421 ,71995 ,24309 
2 - ,20431 - , 87155 ,24745 
3 -,4269B -,07846 1,52404 
4 2,40798 ,40757 ,06467 

Test of Equa1ity of Group Covariance Matrices Using Box's M 

The ranks and natura1 logarithms of determinants printed are those 
of the group covariance matrices. 

Group Label Rank Log Determinant 
1 10 47,140029 
2 10 52,370448 
3 < 4 (Too few cases to be non- singular) 
4 < 7 (Too few cases to be non-singular) 

Poo1ed within-groups 
covariance matrix 10 61,319533 

Since sorne covariance matrices are singu1ar, the usual procedure will 
not work. The non singular groups will be tested aqainst their own 
pooled within-qroups covariance matrix. The loq of its determinant 
is 64,8863 

Box's M 
315,13671 

Approximate F 
2,65571 

Degrees of freedom 
55, 1398,3 

Siqnificance 
,0000 
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Group covariance matrices of the canonical discriminant functions 

Note for comparison that the pooled within-qroups covariance matrix of the 
canonical discriminant functions is an identity matrix_ 

Group l, 

Func 1 
Func 2 
F1J"C 

, 
Group 2, 

Func 1 
Func 2 
Func 3 

Group 3, 

Func 1 
Func 2 
Func 3 

Group 4, 

Func 1 
Func 2 
Func 3 

Func 1 

,59205 
,15486 
,09579 

Func 1 

1,06779 
-,13428 

,40214 

Func 1 

1,02632 
-,12805 
1.28398 

Func 1 

1,54248 
,05211 

- ,25491 

Func 2 

1,02191 
,11149 

Func 2 

,64958 
,10040 

Func 2 

,60918 
-,92696 

Func 2 

1,80133 
,09361 

Func 3 

,96887 

Func 3 

,59869 

Func 3 

3,73280 

Func 3 

,42123 

Test of equa1ity of covariance of the canonica1 discriminant functions 

The ranks and natural logs of determinants printed are those of the group 
covariance matrices of the canonical discriminant functions. 

Group Label Rank Log de terminant 
l 3 -,598703 
2 3 1.280813 
3 3 2,505826 
4 3 ,035544 

Pooled within-groups covariance 
matrix (an identity matrixl 

Box' s M 
27,38019 

Approximate F 
1.11843 

3 

Degrees of freedom 
18, 660, ° 

,000000 

SignHica.ucè 
,3289 
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Symbo1s used in territorial map 

Symbo1 Group Label 

1 
2 
3 
4 

* 

1 
2 
3 
4 

Group centroids 

Tprrjtoria1 Map * indicates a group cent,oid 
IAbï--I~H1I),lq l!. ; ~unction.~ ~~., ... tl",e. fi:-::":" +:wr, "'Te 7ern. 

Canonica1 Discriminant Function 1 
- 6,0 - 4,0 2,0 ,0 2,0 4,0 

C 6,0 - 4441111 111144 
a 44111 1144 
n 4411 114 
0 411 14 
n 41 14 
i w441 14 
c 4,0 -331 -14 
a 311 14 
1 3311 14 

"3 331 14 
D "2333 311 14 
i M 22233 3311 14 
s 2,0 · 211333 331 14 
c 21111333311 14 
r 21 11133311 14 
i 21 1113311 14 
m 21 113311 * 14 
i 21 1133111 111144 * 
n ,0 • 221 113331111*222224 
a "211 1133322 24 
n "1 12223332 24 
t 12 2223* 24 

12 2 24 
F 12 24 
u - 2,0 · 12 24 . 
n 12 24 
c 12 24 
t 12 24 
i 12 24 
0 12 2224 
n -4,0 · ·122222222222444 

144444444444 
2 114 

1144 
1144 

11144 
-6,0 '111111111111444 

-6,0 4,0 - 2, 0 ,0 2,0 4,0 

Classification resu1ts 

No. oE Predicted Group Membership 
Actua1 Group Cases 1 2 3 

- - - - - ~ -- ~ -------- --. - ~ -- -
__ W ___ M~ 

Group 1 11 8 0 
72,7% ,0% 

Group 2 12 1 10 
8,3'15 83,3'15 

Group 3 4 0 0 
,0% ,0% 

Group 4 7 0 1 
,0% 14,3% 

Percent of "grouped" cases correctly c1assified: 82,35% 
Classification processing summary 

34 (Unweighted) cases were processed. 

3 
27,3'15 

1 
8,3% 

4 
100,0% 

0 
,0% 

6,0 

6,0 

4 
- - - - - - --

0 
,0% 

0 
,0% 

0 
,0% 

6 
85,7'15 

1) caOf:~ WQZZ c::clt:.è::::! ~c:::- :::icEing c:: ,:>',1t-,:,f:~::::,:::::ge 7 .... ?\~r ~'irl~~ 

34 (Unweiqhted) cases were used tor printed output. 
34 cases were written into the working file. 
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Analyse discriminante: forme de d'intégration et variables de contexte 

DIS CRI MIN A N TAN A LYS l S 

On groups defined by FORMINTE Forme d'intégration 

34 (Unweighted) cases were processed. 
o of these were excluded from the analysis. 

34 (Unweighted) cases will be used in the analysis. 

Number of cases 
FORMINTE Unweighted Weiqhted Label 

1 19 19,0 
2 3 3,0 
3 9 9,0 
4 3 3,0 

Total 34 34,0 

Group means 

FORMINTE CA92 EFFECTIF NB PAYS NBRFILIA 

1 39129,73684 31643,94737 40,89474 117,78947 
2 57625,66667 32166,66667 49,33333 79,66667 
3 37352,88889 49992,55556 48,55556 207,88889 
4 65308,00000 56954,00000 13,33333 24,33333 

Total 42601.23529 38780,29412 41,23529 130,02941 

FORMINTE ENVAP ENVGENE DIVERS CAE 

1 3,42105 3,57895 2,26316 3,94737 
2 3.00000 3,33333 2.00000 3,00000 
3 3,44444 3,33333 2,33333 3.33333 
4 3,33333 4,00000 1,33333 3,00000 

Total 3,38235 3,52941 2,17647 3,61765 

FORMINTE EFE CREATION 

1 3,78947 66,05263 
2 3,00000 118,66667 
3 3,22222 74,55556 
4 2,66667 62,33333 

Total 3,47059 72,61765 

Group standard deviations 

FORMINTE CA92 EFFECTIF NBPAYS NBRFILIA 

1 55079,01088 36836,63308 35,96433 163,69300 
2 54594,96530 38834,04863 28,74601 56,50074 
3 54062,85928 40009,26192 48,32213 219,17028 
4 99080,05509 78276,83384 4,72582 16,44182 

Total 56751,63972 41092,14396 37,60888 171,62830 

FORMINTE ENVAP ENVGENE DIVERS CAE 

1 ,83771 ,60698 ,87191 ,97032 
2 1,00000 ,57735 ,00000 1,00000 
3 ,88192 ,70711 ,86603 ,86603 
4 1,52753 ,00000 ,57735 1. 00000 

Total ,88813 ,61473 ,83378 ,98518 

FORMINTE EFE CREATION 

1 1,08418 53,57909 
2 2,00000 15,94783 
3 ,97183 33,37705 
4 ,57735 38,42308 

~f""Ir1'l:"1 1 1~44'i 41i,~7?R6 
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Pooled within-qroups covariance matrix with 30 degrees of freedom 

CA92 EFFECTIF NB PAYS NBRFILIA 

CA92 3452794368,361 
EFFECTIF1~18622499,679 1750049869,128 
NB PAYS 520797,6154 745539,2817 1455,3115 
NBRFILIA 5447855,3934 3198846,7671 3445,9378 29117,5793 
ENVAP 1819,9950 -1937,4267 7,4762 9,9932 
rl"'(:~ 6675,0913 -2788,5251 -,4<l47 -11 ,<l,V'! 

Ü:..V;,J,.S L~,4f:o"f. '''R., H~36.88f,· ;,"7'":"(') .., 
~.F" q 

CAE 24961,7357 14374.0094 16,6409 64,1041 
EFE 27161.2290 11273,0226 16.3267 68.2904 
CREATION 514204,6928 518694,4981 746.6109 1108,3033 

ENVAP ENVGENE DIVERS CAE 

ENVAP ,8507 
ENVGENE ,0655 ,3766 
DIVERS .2409 -,1298 ,6784 
CAE ,1696 -,0807 ,1421 ,8982 
EFE ,1376 -,1450 ,0573 ,9374 
CREATION 3,5326 1,5696 3.6912 21. 0795 

EFE CREATION 

EFE 1.2460 
CREATION 22,3478 2134.8834 

pooled within-groups correlation matrix 

CA92 EFFECTIF NB PAYS NBRFILIA ENVAP ENVGENE 

CA 92 1. 00000 
EFFECTIF ,78051 L 00000 
NB PAYS ,23233 ,46716 1,00000 
NBRFILIA ,54333 ,44812 ,52936 1,00000 
ENVAP ,03358 ,05021 ,21248 ,06350 1. 00000 
ENVGENE - ,18511 -,10862 -,02113 -,13306 - ,11572 1.00000 
DIVERS ,23700 ,25067 .24668 -,05454 ,31717 - .25685 
CAE ,44822 ,36254 .46026 ,39638 ,19401 -.13875 
EFE ,41410 .24141 .38341 ,35853 ,13367 -,21171 
CREATION ,18939 .26835 .42357 ,14057 - .08289 .05535 

DIVERS CAE EFE CREATION 

DIVERS 1,00000 
CAE ,18205 1,00000 
EFE ,06234 ,88609 1,00000 
CREATION ,09700 ,48137 ,43330 l,OOOCO 

Wilks' Lambda (U- statisticl and univariate F-ratio 
with 3 and 30 deqrees of freedom 

Variable Wilks' Lambda F Siqnificance 
----- - -- -------

CA92 ,97459 ,2607 ,8531 
EFFECTIF .94219 ,6135 ,6116 
NB PAYS ,93537 .6910 ,5647 
NBRFILIA ,89864 1. 1280 ,3535 
ENVAP ,98045 ,1994 ,8959 
ENVGENE ,90599 1.0376 .3901 
DIVERS ,88709 1.2728 .3015 
CAE ,84133 1,8859 ,1533 
EFE ,88014 1. 3618 ,2733 
CREATION ,89478 1,1759 ,3354 

... 



.. 

Total covariance matrix with 33 deqrees of freedom 

CA92 EFFECTIF NBPAYS NBRFILIA 

CAn 3220748610.415 
EFFECTIF 1770898946.486 1688564295.365 
NB PAYS 417119 .1884 650579.5954 1414,4278 
NBRFILIA 4578643,1838 3052073,4456 3521.5383 29456.2718 
ENVAP 864,8861 -1581. 5401 6.7558 12.3520 
ENVGENE 5183.0162 -2442,7665 -2.1889 -20.8039 
DIVERS 8047.8148 6688,3102 9,3512 4,6613 
C"J\.E 20321,8200 10194,0250 15.6078 58.6783 
...:,;.JJ; 2.G~v·Î .. jG --; l'· 1133,??1(\ 1" q'7/,1! hl! 44\L, 
CREATION 519473, '/U78 459762,9947 743,8806 982,9510 

ENVAP ENVGENE DIVERS CAE 

ENVAP ,7888 
ENVGENE ',0570 ,3779 
DIVERS ,2335 ,1569 ,6952 
CAE ,1809 -,0642 ,1907 .9706 
EFE ,1480 ,1355 ,1266 1,0036 
CREATION -4,8797 ,1248 3,1604 15,7585 

EFE CREATION 

EFE 1.2870 
CREATION 17,7611 2169,0312 

DIS CRI MIN A N T ANALYSIS 

On groups defined by FORMINTE Forme d'intégration 

Analyais number 1 

Direct method, aIl variables passinq the to1erance test are entered. 

Minimum tolerance 1eve1 .................. ,00100 

Canonical Discriminant Functions 

Maximum number of functions ............. . 
Minimum cumulative percent of variance". 
Maximum significance of Wilks' Lambda .... 

Prior probability for each group is ,25000 

Classification function coefficients 
(Fisher's 1inear discriminant functions) 

FORMINTE= 1 2 

CA92 . ,0001344 ',0000701 
EFFECTIF ,0001486 ,0000852 
NBPAYS ',1891068 -,1320649 
NBRFILIA ,0275520 ,0186397 
ENVAP 4,0312688 3,8995500 

3 
100,00 
1,0000 

3 

. ,0001692 
,0001966 

- ,2190933 
,0372420 

4.5886785 
ENVGENE 14,7528416 12,9427898 14,2542193 
DIVERS 7,0964042 5,6553861 7,6458156 
CAE - ,2992359 2,3402418 2,7096031 
EFE 6,8805312 5,7647227 7,9351043 
CREATION - ,0064849 .0381945 ,0127431 
(Constant) -52.4220821 -38.7011775 -51,0198357 

Canonical Discriminant Functions 

Pct of Curo Canonical After Wi1ks' 

4 

-,0001087 
,0001710 

-,1916610 
,0197157 

5,0567348 
15,0402604 

4.7959698 
-1,0482313 
6,0323881 

,0069185 
-50,0596526 

Fcn Eigenva1ue Variance Pct Corr Fcn Lambda Chi square df Sig 

1* 
2* 
3* 

,8045 
.5839 
,3655 

45,87 
33.29 
20.84 

45,87 
79.16 

100.00 

.6677 

.6072 

.5174 

o .256230 
1 .462358 
2 .732323 

35.404 
20,057 

8,100 

30 
18 

8 

,2282 
,3296 
.4238 

* Marks the 3 canonica1 discriminant functions remaining in the analysis . 
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Standardized canonical discriminant function coefficients 

Func 1 Func 2 Func 3 

CA92 1,66754 -,91241 -,70986 
EFFECTIF ,93634 ,83028 1,42061 
NBPAYS -,78566 -,43932 -,81299 
NBRFILIA ,95553 ,88110 ,09764 
ENVAP -,03245 ,21389 ,50508 
ENVGENE ,21017 -,28326 ,33869 
DIVERS ,73276 ,27480 ,40182 
1"':.-.. 1.: ,~; v:;"'~, •• 411 /:, 3 I1RQ1') 

EFE .7231Y ,01231 ,11693 
CREATION .49305 ,64209 -,18547 

Structure matrix: 

pooled within-groups correlations between discriminating variables 
and canonical discriminant functions 

(Variables ordered by size of correlation within function) 

Func 1 Func 2 Func 3 

CA92 -,16738· -,01868 ,09550 
ENVAP ,14413· - ,02035 ,09044 

CAE ,31796 ,38596 • ,23555 
NBRFILIA ,25538 ,31302* ,09237 

DIVERS ,29708 ,09507 -,37355" 
ENVGENE ,08703 -,30663 .34208" 
NBPAYS ,10345 .18113 -.33627" 
CREATION - ,25750 ,21088 - ,32365" 
EFFECTIF - ,02410 ,20649 ,31379" 
EFE ,26701 -,28092 ,29932* 

" denotes largest absolute correlation between each variable and any 
discriminant function. 

Unstandardized canonica1 discriminant function coefficients 

Func 1 Func 2 Func 3 

CA92 -2,83785758E-05 -1,55275582E-05 -1,20805657E-05 
EFFECTIF 2,23825388E-05 1.98473041E-05 3,39584844E-05 
NBPAYS -,0205952 - ,0115159 - .0213113 
NBRFILIA 5,59973560E-03 5,16351604E-03 5,72194 787E- 04 
ENVAP -,0351805 ,2319054 ,5476132 
ENVGENE ,3424756 -,4615694 ,5518953 
DIVERS ,8896735 ,3336470 -,4878701 
CAE ,2188012 1.4851172 -,0940089 
EFE ,6478788 ,5485420 ,1047531' 
CREATION -,0106710 ,0138966 - 4. 01398147E- 0::: 
(Constant) -4,8291754 2,2734984 2,4681300 

Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids) 

Group Func 1 Func 2 Func 3 

1 ,31878 - ,53796 - ,16515 
2 -2.16532 ,52416 -1,01506 
3 ,51155 1. 09193 ,17489 
4 -1.38830 -,39284 1,53633 

Test of Equality of Group Covariance Matrices Using Box's M 

The ranks and natural logarithms of determinants printed are those 
of the group covariance matrices. 

Group Label Rank Log Determinant 
1 10 58,704976 
2 < 3 (Too few cases to he non - singular) 
3 < 9 (Too few cases to he non - singular) 
4 < 3 (Too few cases to he non - singular) 

Pooled within-qroups 
covariance matrix 10 61,749170 

îJo te::;:' =ar:. 1:c pc:,,::;:::nc:! ~*.~~: :!-.. ~·..:t ~t l=a2t tVIO r .. :::: .:;ir..q;:2.ar r;::-c~;

covariance matrices. 
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Symbols used in territori~l m~p 

symbol Group Label 

C 
a 
n 
o 
n 
i 
c 
a 
l 

D 
i 
s 
c 
r 
i 
m 

1 
2 
3 
4 
• 

- 6, ° 
6,0 • 

4.0 

2,0 • 

,0 • 

1 
2 
3 
4 

Group centroids 

Territorial Map • indicates a qroup centroid 
~\-AtC..;> •• :.lt1:i..hy alJ. ft;mct-jon~ h 11t tt-'te fi,..~t twn ~rt? Zt-:1VI 

4,0 
Canonica1 Discriminant Function 1 

-2,0 ,0 2,0 4,0 

23 
23 
23 
23 

23 
23 

'23 
23 
23 
23 

23 
23 
23 

23 
23 

23 .. 
23 
2333333333333 
211111111111133333333333333 

6,0 

i 
n 
a 
n 
t 

*21 
22441 

2244 41 

11111111111111333333333" 
111111111" 

2244 
2244 F 

U 

n 
c 
t 
i 
o 
n 

-2,0 2244 
2244 

2244 
2244 

2244 
2244 

-4,0 • 2244 • 
"244 

2 "4 

-6,0 • 

-6,0 -4, ° -2,0 
Classification results -

No. of 
Actual Group Cases 

-- ~ ........ - - - - - - - ........ - .. 

Group 1 19 

Group 2 3 

Group 3 9 

Group 4 3 

41 
41 
41 
41 
41 
41 
41 
41 

41 
41 
41 
41 
41 
41 
41 

,0 

Predicted 
1 

13 
68,4\ 

° ,0\ 

2 
22,2\ 

° ,0\ 

2,0 4,0 

Group Membership 
2 3 

- - - - ....... 

1 2 
5,3\ 10,5\ 

3 0 
100,0\ ,0\ 

1 5 
11,1\ 55,6\ 

° 0 
,0\ ,0\ 

Percent of "grouped" cases correctly classified: 70,59\ 

Classification processing summary 

34 (Un'lI14?i~!'lted.) ":'~~~F '~?~re rY't:"l""'p~~A" 

6,0 

4 
.. _ .. -_ ...... 

3 
15,8\ 

° ,0\ 

1 
11,1\ 

3 
100,0\ 

o cases were exc1uded for missing or out of range group codes. 
34 (Unweightedl cases were used for printed outpuc . 
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RESUME 

Ce travail est une contribution à la connaissance des mécanismes de 

coordination internationale. Son objet est d'étudier les formes d'intégration et les 

d'analyser les rdations entre ces deux composantes du système de contrôle 

organisationnel et enfin de rechercher les facteurs qui les déterminent. 

La première partie du travail est consacrée à la revue de ]a littérature portant sur 

l' orgaHi~,ation et le contrôle des opérations internationales et la deuxième à la 

préscntallon des résultats de l'enquête etTectuéc auprès de trente-quatre entreprises 

multmationales françaises. 

L'étude de terrain révèle que le mode d'organisation classique dit multinational 

n'est pas la forme dominante; les entreprises multinationales françaises ont en 

majorité une organisation internationale proche du modèle américain. Par contre, les 

systèmes dt' contrôle de gestion sont plutôt différenciés, c'est-à-dire que les 

pm1icularités locales sont prises en compte. En outre, des relations très complexes ont 

ét~ ob~ervéei-cntre les outils de contrôle de gestion et les autres mécanismes de~::':' 

coordination internationale. Nous avons également constaté que les facteurs internes à 

r entn::prise intluencent, davantage que les externes, l'organisation des filiales à 

) ' . etranger 

Mo'rs CLES 

Entreprise multinmionale/ Organisation/ Contrôle de gestion! Mondialisation/ Filiale/ 

Coordination.! Intégration! Localisation. 


