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- INTRODUCTION GENERALE




Le phénoméne de mondialisation, s'il n'est pas nouveau, est
aujourd'hui plus que jamais d'actualité. L'implantation & I'étranger s'impose de
plus en plus & beaucoup d'entreprises comme une nécessité stratégique. La
course a la mgndialisgtign_»sfaccélc‘?{f et se généralise. "La mondialisation des
affaires, de la concurrence et du management n'est plus 'apanage de quelques
secteurs industriels et d'une élite de trés grandes entreprises™. C'est un
phénoméne 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 parallelement & cette tendance générale, on assiste a 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 a ces deux forces contradictoires. Faut-il gérer globalement toutes les
filiales comme une seule unité économique (intégration) ou localement en
tenant coinptc dcs particularités de chacune (différenciation)? La gestion des
opérations internationales s'avere dés lors complexe. Comme le précise
Philippe d'IRIBARNE [1987], "la croyance au ‘one best way' en matiére de
gestion s'est considérablement érodéc. Certes, il faut partout produire
efficacement, vendre, moderniser l'appareil productif, et pour cela il faut

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

‘Jean BRILMAN. Gagner la Compétition‘Mondiale, Les Editions d'Organisation,
Pans, 199L, p. 16 -



mobilise pas un Américain comme on le ferait pour un Frangais, un Indien ou

un Africain. 1l faut trouver pour chaque lieu les voies les plus appropriées".

Des lors, on est en droit de se demander comment les entreprises
multinationalec conrdonnent et coptrolent Jes activités de leurs filiales compte
tenu de ces nouvelles contraintes de 1'environnement international. C'est 13, 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 a la
mondialisation et ceux qui la limitent, avant de s'interroger sur la maniere dont

les entreprises tiennent compte de ce phénoméne dans 1’organisation et le

contrdle de leurs filiales.

I. MONDIALISATION: FONDEMENTS ET LIMITES

Le processus de mondialisation s'est amorcé depuis fort longtemps
puisqu'il a été pergu par Paul Valéry des les années 30. Mais son intensité s'est
accrue pendant les années S50 et, depuis 1980, il connait une nouvelle
accélératioai’. A partir de 1989, année de la disparition du "bloc socialiste", le

phénomene a pris un nouvel €lan.

Avant d'analyser les facteurs accélérateurs de la mondialisation, nous

allons tout d'abord voir comment se présente le phénomene.

* Philippe d'IRIBARNE, Ce qui est universel et ce qui ne l'est pas, Revue
Frangaise de Gestion, Septembre-Octrobre 1987, p. 6

¥ Commissanat: ‘Général -du- Plan. -L.a. Mondialisation Quotidienne, Cahiers
Frangais n°263. Octobre-Décembre 1993, p. 30



1. Les faits illustratifs de la mondialisation

Nous allons les aborder sous deux angles différents mais étroitement
liés, a savoir l'interdépendance et I'nhomogénéisation.

a. L'interdépendance croissante des nations

"La langue frangaise parle de mondialisation ['anglais préféere
globalisation, mais il s'agit du méme 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".

En effet, I'économie internationale est telle qu'aujdu:d'hui, aucun pays
ne peut se passer des autres. L'interdépendance se manifeste notamment a
travers l'accroissement des échanges internationaux de toute nature. Ainsi, au
niveau du déplacement des hommes, on constate ces derniéres années, une

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

Au niveau des biens et services, des masses importantes de
marchandises eirculent entre les pays. "Le degré d'ouverture (les échanges sont
ici rapportés a la demande mondiale de produits manufacturés) pour les

produits manufacturés... pourrait passer de 22% en 1988 a 38% en 2015",

En dollars constants, la production mondiale passera de 9852 milliards
en 1988 a 23000 milliards en 2015 (soit une croissance totale de 133%) et les

échanges de 2187 milliards en 1988 & 8740 milliards en 2015 (soit pres de

* Jean CHESNEAUX. Dix questions sur la mondialisation, Le Monde
diplomatique n°477, Décembre 1993, p. 10

° Michel~FOUQUIN, Une image- du. monde en 2015, Le MOCI n°1096, 27
septembre 1993, pp. 26-29.



300% de croissance totale)’. Beaucoup de marchés et d'entreprises sont

organisés en réseaux fortement imbriqués sur le plan mondial.

Les échanges intra-firmes représentent une part importante du
-commerce internatinnal. D'aprés Miche! SOVIQUIN “Ja part movenne des
productions nationales controlées par les entreprises originaires d'un autre

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

25% en I'an 2000 et 30% en l'an 2015

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

milliards de dollars"®.

Les échanges d'informations, quant a eux, s'accroissent
considérablement avec le développement des télécommunications et des
réseaux de transmission de données. Ces flux sont difficilement quantifiables.
Mais a titre d'exemple, il convient de préciser que "50% de [l'information
électronique consommée en Grande Bretagne vient des Etats-Unis". Les
frontiéres nationales perdent de plus en plus de leur pertinence du moment que
les Etats ne controlent plus vraiment les échanges humains, économiques et

financiers, encore moins ceux de l'information.

®Michel FOUQUIN, op. cit., p. 28

7 Michel FOUQUIN, op. cit., p. 28
!Comnussariat Général du Plan, op. cit., p. 31
*Jean BRILMAN, op. cit., p. 37



Tout cela montre que les intéréts des peuples sont de plus en plus liés;
tout le monde "partage le méme destin"; c'est un des aspects de la
mondialisation. Le second est la ressemblance des besoins des consommateurs

des différents pays.

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
a fabriquer des produits standardisés puisque les goiits des consommateurs
s'homogénéisent. "Un courant puissant conduil le monde vers une
communaulé convergénte. Ce courant c'est la technologie. Elle a vulgarisé les
communications, les transports, les voyages. Elle a sensibilisé les peuples des

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

L'argumentation de LEVITT semble certes quelque peu excessive,
mais ne manque pas pour autant de fondement. En effet, I'observation des faits
montre qu'il y a de plus en plus de similitude entre les peuples de la plancte.
Les consommateurs de tous les pays tendent a préférer les mémes produits,

leurs besoins étant de plus en plus semblables.

Cette homogénéité des goiits est encore plus prononcée chez les jeunes
de la Triade'' [OHMAE, 1985]. "Les jeunes au Danemark, en Allemagne

fédérale, au Japon et en Californie grandissent tous avec des jeans, des

' Theodore LEVITT, Un seul univers, le marché? Harvard-L'Expansion n°30,
Automne 1983, p. 6. traduction frangaise de The globalization of markets,
Harvard Business Review, May/June, 1983

" Les pays de la CEE, les ktats-Unis et le Japon forment la Triade: ce sont en fait
les trois grands qui dominent 1" économie mondiale.



guitares et du ketchup. Leur style de vie. leurs aspirations, leurs désirs sont si
semblables qu'il conviendrait de les appeler des 'Triardiens’, plutét que de les

nommer selon leur nationalité"?.

Tec rhente de tang lac pave ant sandance 4 nréférer un certain niveau

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 céde le pas
devant la foudroyante offensive de la standardisation, de I'homogénéisation,

de 'uniformisation"".

Certaines entreprises fabriquent et vendent les mémes 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 ou
les différences nationales sont les plus résistantes. C'est dire que
I'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 souffle
pas uniquement sur les matiéres premiéres ou les produits de haute
technologie, ou le langage universel des consommateurs et des utilisateurs

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

12

Kenichi OHMAE, La Trade: émergence d'une stratégic mondiale de
l'entreprise, Flammarion, 1985, p. 7. traduction frangaise de Triad power, The
comming shape of global competition, The Free Press, 1985

*“ 1gnacio RAMONET, Mondialisation et ségrégations, Le Monde diplomatique
n°477. Décembre 1993, pp. 6-7
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vulgarisation des communications et des voyages s'insére par toutes les fentes

de la vie™*.

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

VTao whmnet -~ + 1 + PO p A + 3 M J : ' . ni.. N1,
WSO oTeoistansco ot g protosignmstrre Tomt a3l et Vahiet Aingi oo [l

américains obtiennent plus de 50% des marchés frangais, italien, danois,
hollandais, et 60% du marché allemand, 80% du marché anglais; mais le

Japon reste le plus gros débouché pour Hollywood"" .

Ces derniéres années, il y a eu plusieurs facteurs socio-politiques et
économiques qui ont contribué a lever un certain nombre d'obstacles qui

freinaient naguére le processus d'internationalisation de 1'économie.

Le fait le plus important est sans doute la disparition de l'ancien
découpage "Est-Ouest" de l'espace géopolitique et I'expansion du modéele
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 a
la circﬁlation des hommes, des biens, des capitaux et de l'information entre les

deux camps.

Aujourd'hui, les pays de 1'Est passent de 1'économie socialiste planifiée
a l'économie de marché. On assiste partout a la chute des régimes dits

"dictatoriaux”, et a I'installation de la "démocratie".

La constitution des marchés régionaux avec une totale liberté des

échanges a tendance a progresser avec:

“* Theodore LEVITT, op. cit.. p. 7
*” Magatendances 1990-2000: cité par Jean BRILMAN. op. cit., p. 25
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- 'union européenne;
- I'accord de libre échange de I'"Ameérique du Nord;

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

b =

- les accords commerciaux du J apon avec les autres pays asiatiques;
- la Communauté Economique des Etats de 1'Afrique de 1'Ouest.

Toutes ces organisations multilatérales peuvent servir de "laboratoires

a l'ouverture des marchés™®.

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

o 17
messages audiovisuels...""".

Le mouvement vers 'homogénéisation n'empéche pas pour autant la

subsisiauce de profondes différences nationales a court et a 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'étre
effective. Dans beaucoup de domaines, les consommateurs s'attachent encore a

leurs préférences traditionnelles et rejettent les produits standardisés. Comme

**Michel FOUQUIN. op. cit.. p. 27
'’ Ignacio RAMONET, op.cit., p. 6
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le souligne Y. WIND et S. DOUGLAS [1986]%, il n'y a "aucune preuve
d'homogénéisation".

Sur beaucoup de marchés, les ressemblances entre les pays se limitent
o DIUS-ESUV LAl & b Slmenend-T0 7 T T A3 qus doo AFFArCacs TunoTrapies
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 goiits

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

socioprofessionnelles.

Pour BARTLETT et GHOSHAL, "il y a beaucoup d'obstacles et de
contre-couranis, a court et moyen terme, dont les entreprises doivent tenir
compte si elles veulent connaitre le succés dans la prochaine décennie, et
peut-étre méme les deux ou trois suivantes, pendant lesquelles I'économie

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

LEVITT".

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 1'économie.

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

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

" Yoram WIND et Susan DOUGLAS, Le mythe de la globalisation, Recherche et

Applications en Marketing, n°3, Octobre 1986, pp. 5-26: traduction frangaise de

The Myth of Globalization, Journal of Consumer Marketing, vol. 3, n°2, 1986

" Christopher A. BARTLETT et Samantra GHOSHAL, Le Management sans

frontieres, Les Editions d'Organiszation. Paris, 1991, p. 27, traduction francaise de
=% Managing Across Borders: The 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 a 1’intolérance,
dans certains pays sont auss_i/_ des fac}Eeurs‘E_I_njtatifs de I'internationalisation de
'économie qu'il convient de souligner ici. Le fameux "risque politique” de la

théone de l'internationalisation subsiste encore.

Dans les pays occidentaux, les problémes du choémage et de
I'insécurité ont donné plus de crédit a quelques partis extrémistes et
nationalistes qui demandent plus de controle 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 a4 la mode, augmente
certes les échanges au sein d'une méme communauté économique, mais peut
aussi contribuer & diminuer les échanges extra-communautaires car chaque
zoie cheiche & se protéger au maximum. Le bras de fer entre 1'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 controle 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 ou il y a des
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perspectives de croissance économique. Le désinvestissement des entreprises

multinationales en Afrique, en est un exemplezo.

On peut résumer les facteurs limitatifs du processus de mondialisation
S partiy de oo phroze Ao Ignectn PAMONET: "ect-il dtomugsl Gul. O
réaction a ce phénomeéne 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™’,

La prise en compte de tous ces facteurs environnementaux peut avoir

des implications au niveau du contrdle des filiales a 1'étranger.

II. IMPLICATIONS POUR LE CONTROLE DES OPERATIONS

INTERNATIONALES

Quand on parle de mondialisation, on fait aussi allusion a 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 I'homogénéisation; c'est aussi "une pratique stratégique

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

® ABDOU Ousseini, Stratégic de désinvestissement des groupes frangais
implantés en Afrique, Mémoire de DEA, IAE de Poitiers, 1991

*' Ignacio RAMONET, Mondialisation et ségrégations, op. cit. p. 6

= Olivier TORRES. Les petites. entreprises face a la globalisation, Annales du
management, XII™™ Journées Nationales des [.A.E., Tome 2, pp. 39-61.
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difficilement séparables; la globalisation des entreprises étant a la fois une

cause et une conséquence de l'interdépendance des nations.

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

intéroocdes 3 1z stratdeie Ao plotelicntion dee entrenrices,

PO PN RO O TR i) ek - W,y o — -

Les auteurs sont entre autres KOGUT [1985]°, PORTER [1982,
1986)*', PRAHALAD et DOZ [1987]”, BARTLETT et GHOSHAL [1989)%,

YIP [1989]”, GHOSHAL et NOHRIA [1993]%.

Dans ie modele développé par ces auteurs, l'environnement industriel
dans lequel operent les entreprises multinationales est généralement
appréhendé a partir de deux dimensions: les forces d'intégration globale et
celles d'adaptation locale (Cf. figure 0.1). Les premiéres sont mesurées a
partir du degré d’homogénéisation et d’interdépendance des marchés et les
secondes en fonction de leurs différences économiques, culturelles,

géographiques, linguistiques, etc.

% B. KOGUT, Designing Global Strategies: Comparative and Competitive Value
Added Chains, Sloan Management Review, Summer 1985, pp. 27-38

% _ Thomas HOUT, Michagl PORTER et Eileen RUDDEN, Stratégie: a la
conquéte du monde, Harvard-L'Expansion, Printemps 1983; traduction francaise
de How Global Compagnies Win Out, Harvard Business Review, September-
October 1982

- Michaél PORTER, Competition in Global Industries, Harvard Business School
Press, Boston, 1986

» C.-K. PRAHALAD et Y.-L. DOZ, The Multinational Mission, The Free
Press, New York, 1987

* C. BARTLETT et S. GHOSHAL, op. cit.

" G. YIP, Global Strategy... in a World of Nations? Sloan Management Review,
Fall, 1989, pp. 29-41

2 Sumantra GHOSHAL et Nitin NOHRIA, Horses for Courses, Organizational
Forms for Multinational Corporations, Sloan Management Journal, Winter 1993,
pp. 23-35
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Figure 0.1: 1.'environnement des entreprises multinationales

Elevées ’
|
Environnement giobal Environnement transnational
Forces v
d'intégration —
globale
Environnement international Environnement multinational
Faibles
Faibles Forces d'adaptation locale Elevées

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

GHOSHAL et NOHRIA distinguent quatre sortes d’environnements

industriels impliquant quatre types de structures organisationnelles:

- les industries multinationales ou les forces d'adaptation locale sont
élevées alors que celles d'intégration globale sont faibles; les entreprises
exercant dans ce type de secteurs devraient avoir une structure différenciée qui
permet a chaque filiale de s'adapter a son pays d'accueil et de garder une

autonomie par rapport au siege;
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- les industries globales dans lesquelles ce sont plutdt les forces
d'intégration qui l'emportent sur celles de localisation; la structure est

uniforme, le siége centralise les décisions et les procédures sont standardisées;

L Ll T ST ST PIGNPRSGI, | PRpNES DR [ - -
e ra e TIEE DT wam s A0S GInlS3 105 ubuxctoreeg 92‘.55?‘?‘.‘

trés 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 a la globalisation/localisation, c'est-a-dire
au systéme de coordination des opérations internationales dans lequel le

controle de gestion tient un rdle primordial.

En effet, comme le précise Jean BRILMAN [1991], "pour beaucoup
d'entreprises internationales, la planification stratégique est, avec le budget,
l'outil fondarhental de la gestion a distance et constitue le coeur de la
coordination internationale"®. C'est par I’intermédiaire du systtme de
controle de gestion que les dirigeants arrivent a coordonner les activités des
différentes unités décentralisées afin de s'assurer que les objectifs respectifs de
ces derniéres ne sont pas en contradiction avec l'intérét général du groupe dans

son ensemble.

¥ J. BRILMAN, op. cit., pp. 271-272
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L'organisation et les outils de contrdle de gestion doivent donc varier
en fonction des relations que la maison mere entretient avec ses filiales et de la

fagon dont ces derniéres sont intégrées a la gestion du groupe.
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possible de formuler quelques hypothéses sur les relations entre 1'intégration

internationale et le controle de gestion.

Ainsi, I'étude de J. M. STOPFORD et L. T. WELLS [1974]* montre
que la nature du contrdle differe 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 contrle quasi inexistant a "wne planification et de

— . 1
mécanismes de contréle plus complets™'.

M. DELAPIERRE et C. A. MICHALET [1976]*%, en étudiant les
filiales des entreprises étrangeres implantées en France, montrent que les
processus de planification et de contréle varient selon que l'entreprise adopte
une stratégie commerciale (avec filiales-relais) ou une stratégie globale (avec
filiales-ateliers). Dans le premier cas, le systtme de contréle est plutot
financier alors que dans le deuxiéme cas il y a une planification plus globale

des activités.

% John M. STOPFORD et Louis T. WELLS, Jr, Direction et gestion des
entreprises multinationales, Publi-Union, Pans, 1974; traduction frangaise de
Managing The Multinational Enterpnise, Basic Books Inc, New York, 1972.

3! J M. STOPFORD et L. T. WELLS, op. cit., p. 40

2 Michel DELAPIERRE et Charles-Albert MICHALET. Les implantations
étrangeres en France: stratégies et structures, Calman-Lévy, Paris, 1976
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D'autres auteurs, (dont PORTER 1982, 1986)> classent les stratégies

internationales en deux groupes principaux:

- la stratégie multinationale ou "multidomestique" ou les différentes

Lo N T S St N SN PRSP Ll m - ey
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serait dans ce cas essentiellement financier;

- la stratégie globale ou "mondiale" ou les filiales sont trés
dépendantes stratégiquement car toutes leurs activités sont intégrées sur le plan
international; la planification stratégique aurait alois une place importante

dans le systéeme de controle de I'entreprise.

Le cadre général de notre recherche ainsi défini, il convient
maintenant de présenter succinctement les objectifs auxquels nous voulons

parvenir 4 l'issue de ce travail.

II1. L'OBJET DE LA RECHERCHE

Les relations environnement-stratégie-structure-controle de gestion
sont d'une portée trés générale. Envisager de les étudier dans toute leur
ampleur serait trop ambitieux et risquerait de ne présenter aucun intérét. C'est
pourquoi nous nous intéressons plus précisément au couple intégration
internationale-controle de gestion, c'est-a-dire a la maniére dont les
activités sont réparties, coordonnées puis contrdlées sur le plan

international.

3 M. PORTER, op. cit.
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Les entreprises multinationales frangaises, c'est-a-dire toutes celles qui
ont des filiales (de production) dans plusieurs pays, constituent notre terrain de

recherche.

A Y S O N emmiye P S | ' At U M -
R DO CUNDaS T ) sw0uN T aids 13 Sto fuuc Suf IS rorvmag

d'intégration internationale et les systémes de contrdle de gestion adoptés par
les entreprises multinationales frangaises. Or, ces derniéres années, compte
tenu de la complexité de 1'environnement international et des changements
stratégiques qui s'ensuivent, il est plus que jamais nécessaire, pour les
managers des entreprises multinationales, de connaitre 1'organisation
internationale et le contrdle de la gestion des filiales étrangeres, leurs relations
et les facteurs qui les déterminent. Cela souléve implicitement le probléme de
l'universalité des outils de gestion: les entreprises frangaises ont-elles les

mémes mécanismes de coordination que les entreprises étrangéres?

Ce travail n'a pas la prétention de répondre a cette question car cette
recherche n'est pas une étude comparative. Elle n'a pas pour objet de
comparcl ies modes de gestion des entreprises frangaises a celles des autres
pays>. Elle cherche tout simplement a analyser les relations intra-groupe,
c'est-a-dire les liens existant d’une part, entre le siége et les filiales et d’autre
part, entre ces derni¢res elles-mémes. Elle a pour ambition d'essayer de
répondre aux questions suivantes qui restent les principales

préoccupations des managers a I’ére de la globalisation.

** Mais pour mieux expliciter certains résultats. nous ferons référence a des
¢tudes 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 frangais?
- - A FUeY TORT ICT ) swcak€s GE LIV e i Gesiion de eos entreprissst

- Quelles sont les interactions entre les formes d'intégration

internationale et les systémes de controle de gestion mis en place?

- Quels sont les déterminants de I'intégration et du contréle de

gestion?

Les notions d'entreprise multinationale, d'intégration internationale et
de contrle de gestion seront explicitées au cours de nos développements
ultérieurs”. 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
implantations a I’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 a 1'étranger.

L'intégration internationale, quant a elle, désigne le degré de
globalisation/localisation entre les différentes unités du groupe (siege et

filiales) et sera caractérisée a partir:

3 l.es vanables de la recherche ceront définies ef précentées dane le froisieme
chapitre de ce travail.
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- de la forme structurelle (filiales autonomes, division internationale,

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

- des politiques de normalisation des activités internationales

SEAR LY -

(SUANGARIGAT e CLinrais 2708 G800 aond). -

- du degré de dispersion géographique de la chaine de valeur
internationale;

- du degré d'interdépendance des filiales (I'ampleur des transferts intra-
groupe).

Le contrdle de gestion est entendu aussi dans un sens large™®. 1l
englobe a la fois:

- le processus de planification;

- le processus de budgétisation;

- les systémes de suivi et d’évaluation (le controle 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) a

l'entreprise.

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

données et les caractéristiques de 1'échantillon seront présentés ultérieurement.

* Le controle de gestion est ici assimilé au systéme de planification et de

contréle; les deux notions seront donc utilisées indifféremment.
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Pour mener a bien ce travail, nous avons adopté un plan classique en

deux parties.

La premiére partie est consacrée a la revue de la littérature portant
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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 a partir des travaux

d’un certain nombre d’auteurs.

Le deuxieme chapitre est consacré a I’analyse des systémes de
controle de gestion. Aprés avoir présenté un cadre conceptuel de la
contingence du contrle de gestion, nous avons essay¢ 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 systémes d’information et de controle de gestion. Un
accent particulier a ét¢ mis sur la relativité culturelle des pratiques en matiére

d'organisation et de contrdle.

Le troisieme chapitre décrit la manieére dont la recherche empirique a
été menée. Nous avons ainsi présenté au lecteur le modele de la recherche en
"opérationnalisant” les variables, la méthode de collecte et d’analyse des

données ainsi que les principales caractéristiques de 1’échantillon.
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La deuxiéme partie présente les résultats de I’enquéte effectuée sur
un échantillon d'entreprises multinationales frangaises. Elle est également

constituée de trois chapitres.

LS UN proMICs Whkpe (LA Snw Jhapnie) nousTavens anatyse fes
formes d’intégration internationale adoptées par les entreprises de notre
échantillon. Les différents mécanismes de coordination sont étudiés un a un

puis simultanément pour faire ressortir les portraits types d’entreprises

frangaises en mati€re d’intégration internationale.

Dans le cinquieme chapitre, ce sont les syst¢émes de contrle de
gestion qui sont analysés. L’existence et I’utilisation des outils classiques dans
les entreprises multinationales sont tout d’abord étudiées. Nous avons ensuite
essaye de faire ressortir les différentes variantes de contréle de gestion

rencontrées.

Le sixiéme chapitre étudie dans sa premiére section les relations entre
le controle de gestion et I'intégration internationale. Plusieurs interactions liant
ces deux groupes de variables ont ét¢ observées a la suite des analyses
statistiques. La deuxiéme section a, quant a elle, cherché a identifier les
facteurs internes et externes a l'entreprise qui déterminent les formes

d'intégration et les systemes de contrdle 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:

GLOBALISATION 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 contréle
des filiales a I'étranger sont d'une complexité croissante compte tenu des
nonvelles  contraintes de Tenvironnement international "o owfroprices
doivent renforcer leur présence mondiale tout en acquérant une identité
régionale ou méme nationale dans les diverses zones économiques ou elles

veulent s’imposer”z.

Gérer l'international, c'est savoir poser et résoudre une €quation a
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 maitriser et contréler la gestion des filiales
géographiquement dispersées?

Comme nous le verrons plus loin, les auteurs ne sont pas unanimes sur
les réponses a donner a ces différentes questions. Les formes d'organisation
internationale ainsi que les systémes de contréle de gestion sont divers et

nombreux.

'C. BARTLETT et S GHOSHAL. op. cit.. p. 11
* Sergio CONTI Géographie  Stratégie et Mondialisation, Revue Internatiansle
de Gestion, Septembre 1990, pp. 97-103
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Cette premiére partie du travail préscnte une synthése de la littérature
sur l'organisation et le contrle des entreprises multinationales. Dans le
premier chapitre, nous présenterons les différentes formes d'organisation

nternpatipnale et dans le devvigme nous analvserons lee.méthsdos de sonidle

de la gestion des filiales a I'étranger; ce sera l'occasion d'étudier les liens
théoriques qui existent entre le mode d'organisation et le style de controle de
gestion et aussi les facteurs qui les déterminent. Dans le troisiéme chapitre

enfin, 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 maniére
dont les différentes fonctions sont réparties et coordonnées entre les filiales et
la société mere. Nous regroupons sous ce terme tout un ensemble de concepts
généraux difficiles a cerner Clest en fait la structure organisationnelle qui
englobe a la fois l'organigramme, la spécialisation, la décentralisation, la

standardisation et les relations personnelles’.

J. I. MARTINET et J. C. JARILLO [1989]2 classent les mécanismes

de coordination au sein des entreprises multinationales en deux groupes:

- les mécanismes structurels et formels: la forme structurelle et la
départementalisation, la centralisation ou la décentralisation des décisions a
travers la ligne hiérarchique formelle, 1a formalisation et la standardisation, la

planification et le contrdle des résultats et des comportements;

- les autres mécanismes de coordination plus informels et subftils: les
relations latérales et interdépartementales, la communication informelle, la

socialisation.

D'aprés ces auteurs, les premiers travaux sur les modes de
coordination des entreprises multinationales se sont simplement intéressés aux
mécanismes formels sans se préoccuper des autres aspects plus informels.
Mais les demiéres études dans ce domaine se sont plus portées sur les

mécanismes informels.

" Le systéme de planification et de contrdle est aussi une composante de la
structure organisationnelle; compte tenu de sa particularité et pour des raisons
méthodologiques, il sera analysé a part.

° J. 1. MARTINET and J. C. JARILLC, The evolution of research on
coordination mechanisms in multinational corporations. Journal of Intenational
Business Studies. 20. Fall. 1989, pp. 489-514
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Nous analyserons l'organisation interationale a partir des formes
structurelles internationales (section 1) et des modes de stratégies spatiales qui
vont permettre d'étudier, d'une maniére globale, toutes les variables de

l'organisation intemnationale (section 2).

SECTION 1: LA FORME STRUCTURELLE INTERNATIONALE

Il s'agit ici de s'interroger sur la maniére dont les filiales sont
hiérarchiquement rattachées a la direction générale du siége 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

INTERNATIONALES: LA CLASSIFICATION DE STOPFORD ET WELLS

Les formes structurelles des entreprises multinationales sont

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

Toutefois, I'étude de STOPFORD et WELLS [1974]° 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

> John M. STOPFORD et Louis T. WELLS. Ir, op. cit.
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entreprises “"détenaient 25% ou plus du capital de leurs implantations

industrielles dans au moins six pays étrangers a la fin de 1963".

Selon les auteurs, les structures des entreprises multinationales suivent
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internationale et la structure globale’. Nous présenterons succinctement

chacune de ces phases.

1. Les filiales autonomes

C'est la premicre phase de la multinationalisation de I'entreprise ou les
dirigeants décident d'implanter des filiales a 1'étranger au lieu de se contenter
de la traditionnelle exportation. Les opérations internationales sont encore trés

minimes dans les activités de la firme.

L'implantation a l'étranger n'est pas encore prise au sérieux et est
considérée a cette phase par la société mere comme un jeu. Elle peut se faire
soit par la création d'une unité de production soit par le rachat d'une entreprnise
déja existante. Dans les deuv cas, le groupe se lance dans des activités

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

Les dirigeants des filiales étrangeres disposent d'une assez large

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

* John M. STOPFORD et Louis T. WELLS, Jr, op. cit., p. 13

° Ces mémes phases ont été confirmées par I'étude de DELAPIERRE et
MICHALET, op. cit. Selon leur stratégiec (commerciale ou globale), les
entreprises passent par trois phases structurelles: la subordination, la coordination
et I'intégration globale.
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coordination entre le siége et les unités. Les seules véritables liaisons sont

principalement financiéres, le plus souvent de ia maison mére vers les filiales.

Figure 1.1: Structure avec filiales autonomes

1

C
.

Filiale A |

Etat-major fonctionnel

_ MAISON-MERE |

Adapté de DELAPIERRE et MICHALET, op. cit., p. 133

Dans l'organigramme, les filiales étrangéres sont directement
rattachées au Président Directeur Général (Cf. figure 1.1). Mais avec
I'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'avére alors inévitable.

2. La division internationale

Lorsque les opérations étrangeres atteignent une certaine proportion
dans les activités de la firme, la maison mere s'apergoit qu'il faut plus de
coordination entre les filiales pour mieux maitriser 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 a la direction générale

(Cf. figure 1.2).
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Président

|
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G2

Etat-major
fonctionnel

f

| Activités domestiques | | Division internationale |

Adapté de DELAPIERRE et MICHALET, op. cit., p. 155

La coordination augmente puisque beaucoup de décisions sont
centralisées par l'intermédiaire de la division internationale. La localisation
internationale commence & prendic une ampleur stratégique  avec
I'augmentation des échanges matériels et la multiplication des prix de cessions

internes suivant une politique fiscale.

D'une manicre générale, les filiales restent quasi-autonomes pour
s'adapter a leur environnement spécifique. La division internationale elle-
méme, garde une certaine indépendance par rapport au reste de la firme

puisque les cadres du siége 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 I'entreprise.

Mais il arrive un moment ou la division internationale prend beaucoup
d'importapce compte tenn du développemant des andratipne 3 Vétranger Ta
maison mere n'arrive donc plus a coordonner les activités des filiales par le
seul biais de la division internationale. Elle décide alors de passer a une forme
structurelle plus globale qui ne tient plus compte de la distinction

traditionnelle entre activités "domestiques” et activités "étrangeres".

3. La structure globale

Dans cette troisieme phase de changement structurel, la division
internationale disparait; désormais, il n’y a plus de distinction entre activités
nationales et activités étrangeres. La firme devient une vraie entreprise
"multinationale” ayant une vision mondiale des marchés et des stratégies a

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 a des directeurs

de zones (régions ou pays) (Cf. figure 1.3).
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Figure 1.3: Structure géographique

Président

ot R, c .. l
- - : 7 : LT Emi*iuqru‘

_
|
Amérique

\ Franc—\ KyaumeUn

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

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 armmive que la direcnon cenwaie du sieége 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 méme zone. Beaucoup de décisions sont centralisées a la
direction régionale et les procédures sont généralement standardisées compte

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

direction centrale du siége.

b. La structure par produits

- —_ -

Le premier niveau de responsabiiité est la ligne de produits (ou de

services) ( Cf. figure 1.4).

Figure 1.4: Structure par produits

Président

Produit A Produit B

Amérique

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

Chaque directeur de produits a une responsabilité d'ordre international.
Une grande importance est ici accordée a la coordination au sein d'une méme
ligne de produits. La production est intégrée internationalement avec beaucoup
d'échanges entre les filiales. Ces derniéres sont trés spécialisées dans leur

domaine. 11 va sans dire que cette forme de structure est accompagnée d'une
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certaine standardisation des produits a I'échelle régionale ou méme mondiale
en vue de faciliter 1'intégration.
Mais la aussi, la coordination entre les différentes lignes de produits

et la nlyga ~ooen om0 3 ' N U T Y I e + . !t -
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centrale du siége.

¢. La structure mixte (matricielle)

Cette forme structurelle combine les deux types précédents. Une partie
du groupe est structurée par lignes de produits tandis que 1'autre partie suit une

structure géographique (Cf. figure 1.5).

Figure 1.5: Structure matricielle

Président

‘Europﬂ \Amérique‘ [Asiﬂ

—{Produit C|

Adapté de Jean BRILMAN, op. cit., p. 232
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La structure mixte peut aussi €tre la combinaison d'une structure par
produits de portée mondiale et d'une division internationale. Certaines
entreprises adoptent méme des structures ou les dirigeants des filiales sont
responsables devant plusieurs dvi»r:{:gteurs‘} ( géf)fzraphiqne de  oroduits,

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 1a coordination entre les différentes divisions.

4. L.a structure par fonctions internationales

Depuis I'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 tres

diverses, allant des plus simples aux plus complexes.

Ainsi, certains groupes ont gardé une structure par fonctions malgré la
forte croissance de leurs activités internationales. Dans ce type de structure,
I'entreprise est subdivisée en plusieurs directions sur la base des domaines
fonctionnels tels que la production, la finance, la vente, la gestion des

ressources humaines, etc. (Cf. figure 1.6).
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Figure 1.6: Structure par fonctions

Direction générale

o . - . D° des ressource
‘ D® Production ° Financeg D° commerciale urees

1]

Froduction Europe| | Production AsieJ Production Amérique j

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

Chaque directeur de fonction a une responsabilité mondiale. 11
s'occupe de toutes les activités nationales et étrangeéres se rattachant a la
fonction en question. Par exemple, le directeur de production coiffe a la fois

des activités de production européennes, asiatiques et américaines.

* %k

D'autres types de structures internationales se sont développés au
cours des années avec la mondialisation de 1'économie et le développement des
sociétés de services. Ce sont les cas notamment de la holding internationale

légére formée de plusieurs sous-filiales quasi-autonomes et de la
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confédération internationale de partenaires qui, comme son nom I'indique,

est le regroupement de plusieurs entreprises autonomes®.

Dans la réalité, il existe une multitude de formes hybrides de
struciures internaionaies ae relie Sonoeoe Ta nipnart (oo Ciaucs Q08 Cinmes
a celles de STOPFORD et WELLS se sont contentées de reprendre la méme
typologie. Les quelques divergences avec le modele de base ne s'observent

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

PARAGRAPHE 2: LES DETERMINANTS DES STRUCTURES
INTERNATIONALES: QUELQUES PROLONGEMENTS DU MODELE DE

STOPFORD T WELLS

Les déterminants des structures internationales sont nombreux mais
trés peu de recherches empiriques se sont attachées a la question®. On peut
toutefois identifier d'une part des facteurs internes et d'autre part des facteurs

externes a l'entreprise.

1. Les facteurs stratégiques internes

Pour STOPFORD et WELLS, les déterminants principaux des
structures internationales sont essentiellement internes a l'entreprise. 1l s'agit

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

® Ces deux derniéres formes sortent du cadre des préoccupations de cette étude
car ce sont des ensembles d’entreprises qui sont quasi-indépendantes.

" Cf. BRILMAN, op. cit.

¥ David J. LEMAK et Jeffrev S. BRACKER. A strategic. contingenry model of
multinational corporate structure, Strategic Managment fonmal vol 9, 1988 np

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.

Le Lhadgetient ue sduciund Lidnaen! sie & 00 very Tamitd do 1z
gestion engendrée par la croissance des activités internationales. "Dés lors que
le nombre de nouveaux produits transférés a l'étranger augmente ou que les
ventes a l'étranger d'une certaine ligne de produit commencent a rivaliser

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

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

La diversification des produits a I'étranger est favorable a une structure
par produits tandis que l'augmentation du pourcentage des ventes réalisées
hors des frontiéres nationales amene l'entreprise a adopter une structure par

secteurs (Cf. figure 1.7).

° John M. STOPFORD et Louis T. WELLS, Jr, op. cit.. p. 93
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Figure 1.7: Modéle des phases structurelles internationales de
STOPFORD et WELLS

Elevé

i Jinieime miopale W =

par produits Structure globale
matricielle

Diversité des

produits a
I'étranger
g Voies altematives/
de développement
Structure globale
L géographique
Division
internationale
Faible
Faible Pourcentage des ventes Elevé

a l'étranger
Source: BARTLETT et GHOSHAL op. cit., p. 57
J. D. DANIELS, R. A. PITTS et M. J. TRETTER [1984] ont
également montré que le pourcentage du chiffre d'affaires a I'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 a adopter une structure internationale par fonctions.
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L'augmentation de la diversit¢ des preduits serait favorable a la
structure par produits. Le pourcentage élevé des ventes a l'étranger serait le
facteur principal de I'adoption de la structure géographique'™.

TOIDTTIDIY L YT T 4T e I P A A
Lvriy ieel M Cal I ORI B GO S R SPRONGS CT t T

Le mogeie m’iginn; uc S
par EGELHOFF [1988]". Le modéle proposé par ce dernier caractérise les
structures multinationales a partir de trois dimensions (au lieu de deux): le

pourcentage des ventes a I'étranger, la diversité des produits et le pourcentage

de la production a l'étranger.

L'introduction de ce demier facteur constitue le principal changement
par rapport au modele original. Le pourcentage de la production a I'étranger (et
non le pourcentage des ventes a 1'étranger) déterminerait le plus le choix entre
la structure géographique et la structure par produits. Son augmentation serait

favorable a une structure géographique.

L'enseignement qu'il faut tirer de ce modéle est que I'entreprise
multinationale n'abandonne pas forcément la structure par produits lorsque le
pourcentage des vefﬁes a l’étr‘ange;r’ augrﬁénte. Elle n'est pas non plus obhigée
d'adopter une structure géographique méme si elle exporte une grande partie

de sa production.

' John D. DANIELS, Robert A. PITTS and Marietta J. TRETTER, Strategy and
structure of U. S. multinationals: an exploratory study, Academy of Management
Joumal, vol. 27, n°2, 1984, pp. 292-307.

"' William G. EGELHOFF. Strategy and structure in multinational corporations:
a revision of Stopford and Wells model. Strategic Management Journal. 9. 1988,

pp. 1-18
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David J. LEMAK et Jeffrey S. BRACKER [1988]'? quant & eux, ont
élaboré un modéle théorique selon lequel c'est l'orientation stratégique qui
détermine la structure internationale de I'entreprise. Ils partent de Ia
classification de PERLMUTTER [1969]13 daps laauelie I'entreprise peut avoir

trois visions possibles du monde:

- une vision ethnocentrique ou la priorité est accordée aux opérations

nationales;

- une vision polycentrique ou l'entreprise essaie de s'adapter aux

conditions locales de chaque pays;

- une vision géocentrique ou les politiques sont développées sur une

base mondiale.

La structure internationale change suivant l'orientation stratégique de
la firme. Mais la vision stratégique est elle-méme influencée par la stratégie

générale de l'entreprise.

En résumé, pour la plupart des auteurs, la stratégie générale de
l'entreprise est déterminante dans 1’adoption de telle ou telle structure
internationale. Cela améne a se poser la question de savoir ce qui détermine

les stratégies.

"> David J. LEMAK et Jeffrey S. BRACKER, op. cit.
"* Howard V. PERLMUTTER. Thc tortuous evolution of thc multinational
corporation, Columbia Journal of World 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 a l'entreprise, il y a aussi d'autres éléments qui

influencent la structure internationale.

2. Les facieuis enviionbeineniaux

STOPFORD et WELLS et les auteurs qui ont prolongé leurs travaux,
rattachent le changement de structure organisationnelle aux seules variables
intrinseques a l'entreprise, c'est-a-dire aux difficultés qui interviennent a la
suite de la croissance de la part des opérations internationales dans les activités
de la firme. En 1976 déja, 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-mémes sont influencées par le systéme

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
congus a la maison mére. Dans ce cas, la structure peut prendre la forme du

type n°1 (phase de subordination) ou du type n°2 (phase de coordination).

La subordination correspond a la structure avec filiales autonomes et

la coordination a la structure avec division internationale.

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

fabriquent des produits qui sont essentiellement destinés aux autres unités du
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groupe; la structure (du type n°3) correspond a la structure globale décrite par

STOPFORD et WELLS.

Le passage d'une stratégic a une autre est guidée par 1'économie
LTici nailonsle T30 SITAICUIe Coidiiiiuiz e Saoante & Gl S0t QP Coordiiuue
international dans lequel les entreprises du "centre" exportent leur production

en déclin dans les pays de la "périphérie”.

Avec 1'évolution de I'économie mondiale, cette logique traditionnelle
de linternationalisation [VERNON, 1966]" basée sur le cycle de vie du
produit, n'est plus adaptée; les entreprises passent alors a une stratégie globale
pour répondre aux nouvelles contraintes. Les structures organisationnelles

changent en conséquence.

Cette méme 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
intematioﬁales, le mode d'intemationalisation, la culture d'entreprise) mais
certaines variables externes jouent aussi un rdle non négligeables; il s'agit

notamment de:
- I'évolution des modes de transports et de télécommunications;

- I'importance des marchés;

' R. VERNON, International investment and international trade in the product
cvcle. Quaterlv Journal of Economics, vol R0, 1966 cité par DELLAPIERRF. et
MICHALET, op. cit.
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- les langues;
- le degré de protectionnisme des pays;

- le renforcement de la compétition mondiale.

Les facteurs a 7prer<1md?re en compte dans l'adoption de la structure
internationale sont donc trés nombreux.

* %k

La forme structurelle, représentée par I'organigramme, fournit "un
schéma global de la division du travail et de la répartition formelle des
responsabilités"". C'est généralement a 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 refléte pas la
situation réelle de 'entreprise en matiére d'organisation. Elle n'est que l'une des
cinq variables qui caractérisent la structure organisationnelle [KALIKA,

1988].

Comme le précise S. GHOSHAL et N. NOHRIA, "il est de plus en
plus clair par exemple, que la forme structurelle décrite dans les étapes du
modéle [de STOPFORD et 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

" Michel KALIKA., Structures d'entreprises: réalitée déterminants, perfermances,
Economica, Paris, 2 ** impression 1995, p. 24, (1 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) ni6

Au-dela donc de la forme structurelle qui n'étudie que les liens formels
St ludratciugies enite jos Gradidides "'l;u‘;&‘ ABS LLimeaTios Piva ou wiois
récentes se sont interrogées sur le degré de localisation et de globalisation en

intégrant des éléments moins formels de mécanismes de coordination.

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

STRATEGIE SPATIALE

La stratégie spatiale est définie par Claude DUPUY et al. comme une
stratégie recouvrant "a 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""’.

La stratégie spatiale est donc une fagon synthétique d'analyser la
division des taches 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.).

'* Sumantra GHOSHAL et Nitin NOHRIA, op. cit. p. 23

" Claude DUPUY. Christian MILELLI. Julien SAVARY Stratégies des
Multinationales. Atlas mondial des Multinationales Recins-I a Documentation
Frangaise, Paris. 1991, p. 9
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Les stratégies spatiales, ou modes d'organisation internationale, sont
caractérisées a partir des concepts de configuration et de coordination qui
permettent d'analyser la maniere dont les entreprises multinationales réagissent
‘aux forces de globalisatiop et 4 celles de lncalisation on en d'autres termes
comment se fait l'arbitrage entre intégration et différenciation au sens de

LAWRENCE et LORSCH',

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

INTERNATIONALE

Michaél PORTER est l'un des premiers auteurs a faire la distinction
entre industries "multidomestiques” et industries "globales". Mais au-dela des
types d’industries, 1'auteur a développé un modele qui permet de caractériser
les entreprises multinationaies a partir de leur mode de configuration et de
coordination en introduisant le concept de chaine de valeur dans

'international.

' Paul R. LAWRENCE et Jay W. LORSCH, Adapter les structures de
I'entreprise, intégration ou différenciation, Les Editions d'Organisation, Paris,
1973 traduction francaise de Organization and Fnvironment. Managing
Differenciation “ and Integration, Harvard Graduate School of Rusiness
Administration. Boston. 1967
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1. La chaine de valeur internationale

. o - .19 ..

L'entreprise est constituée d'un ensemble d’activités’” qui ajoutent
successivement de la valeur au produit. Ces activités vont de la conception du
| prodintag-Service apres verre o oot 2ol 2ipréachiauon de Bmmennve gne M

PORTER appelle chaine de valeur (value chain).

L'auteur distingue les activités primaires (primary activities) des
activités de soutien (support activities). Les premiéres sont des fonctions
"physiques" telles la iogistique et la production alors que les secondes
concernent "les fonctions qui permettent aux précédentes de continuer el de se
développer"™. 1 s'agit par exemple de la recherche et développement, du
systeme d'information, de la gestion des ressources humaines, etc. (Cf. figure

1.8).

" Le mot "activités" est ici syaonyme de "fonctions" et ne dait pas étre confondu
avec Mactivite” dans le sens de secteur d'activité
* Jean BRILMAN, op. cit.. p. 61
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Figure 1.8: La chaine de valeur selon M. PORTER
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Source: Adapté de Jean BRILMAN, Gagner la compétition mondiale,
Les Editions d'Organisation, Paris, 1991, p. 62

L'entreprise multinationale doit savoir comment répartir sa chaine 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
simposent. Ce choix se fait & partir d'un arbitrage entre la concentration et la

coordination des activités; ces notions méritent donc d’étre explicitées.

2. La concentration internationale

La concentration ou configuration est "la répartition dans le monde

" La configuration est mesurée sur un

des fonctions de la chaine de valeur
continuum qui va de "concentrée" a "dispersée". Lorsqu'une fonction est

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

*! Jean BRILMAN, op. cit.. p. 61
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l'autre cas extréme ou 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
diffirercrs otles similivs 107 — o Ire pove Ta digpercion 5ot vunLes ucy 51N
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'a la fin des années 80). D'autres entreprises sont des
spécialistes dans la concentration des fonctions de marketing qui sont

essentiellement basées au sieége 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
comcreiaies, des assurances et des produits alimentaires. Dans d'autres cas
c'est plutdt la concentration qui constitue un avantage compétitif. Les produits
mondiaux standardisés (les chaines hi-fi, les appareils photo, etc.) rentrent

dans cette catégorie.

La configuration est un moyen qui permet a 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-a-dire

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

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

problamas fezue de Yidorort’ malisafion ot newt méme iy Cider dauies TAT
effet, si beaucoup d'activités sont concentrées, I'entreprise multinationale peut
ignorer certaines réalités locales fondamentales; a l'inverse, la forte dispersion

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

filiales, chacune vivant dans un environnement spécifique.

Aprés avoir bien réparti internationalement ses différentes activités,

l'entreprise multinationale doit pouvoir les coordonner entre elles.

3. La coordination internationale

La coordination est définie comme étant "la maniére dont les
fonctions réalisées dans les différents pays sont coordonnées entre elles"®.
Tout comme la configuration, la coordination est aussi mesurée sur un
continuum qui va de "réduite” a "forte". La coordination est réduite lorsque les
différentes unités implantées dans plusieurs pays réalisent les mémes activités
en autonomie compléte. A l'inverse, on parle de coordination forte lorsque ces
unités ne peuvent se passer les unes des autres ou du si¢ge dans la réalisation

de leurs activités.

** Jean BRILMAN, op. cit., p. 63
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Le concept de coordination recouvre ici 4 la fois les mots "répartition
des activités, structures et définition des fonctions, procédures, normes,

standards et discipline internationale"” [BRILMAN, 1991].

) SRR 1 S PR | ; N PO .a it
La cocrdinetsc 03 dnng o rlerre angulaire de Uwiramisanon

internationale.

Le degré de coordination varie selon les entreprises et au sein d'une
méme 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 plutot le marketing qui
a la plus forte coordination, des fonctions telles que 1’approvisionnement et la

fabrication étant trés 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 interpersonnelles.

Il y a centralisation quand les décisions sont prises au siege et
exécutées par les filiales. Ces derniéres sont obligées de se référer a la maison

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

La standardisation (ou formalisation) correspond au cas ou il y a
beaucoup de procédures et de normes uniformes pour tout le groupe; les taches

sont exécutées de la méme maniere dans toutes les unités.

 Jean BRILMAN. op. cit.. p. 63
* C. BARTLETT et S. GHOSHAL, op. cit.
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Les relations interpersonnelles sont un mode de coordination dans
lequel les dirigeants des filiales communiquent personnellement avec ceux du
siege qui leur font entiére confiance du fait qu'ils partagent les mémes valeurs.

- En fait, o oo précise BAPRTLETT ot GHOSHAL, Mies rros
processus s'interpénétrent et se chevauchent fréquemment, et leur influence
collective peut se retrouver dans beaucoup de moyens plus courants de

coordination"” .

Le cheix du mode de coordination se fait généralement en tenant
compte de la configuration internationale de l'entreprise. "Désormais, si l'on
considere que le monde devient le champ de la compétition, la stratégie
mondiale doit viser a établir un avantage compétitif, soit par une
configuration concentrée, soit par un degré élevé de coordination, soit par les
deux en méme temps"™. 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 a sa maniere aux forces d'adaptation locale et a celles d'intégration
globale. Néanmoins, il y a des similitudes entre les stratégies spatiales des

entreprises que certains auteurs ont essay€ de classer.

= C.BARTLETT et S. GHOSHAL. op. cit., p. 238
“ Jean BRILMAN. op. cit. p., 65
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Tableau 1.1: Classifications des entreprises multinationales par quelques

auteurs

Auteurs Critéres de Types d'entreprises
classification
PERY A CER : S;TJ T & L&:ﬁccmnqr'e ; asngentriane n"g;',u;;l;il i‘,utfp;;iy;;.ﬂiquc‘ |
(1969) direction/ vision
stratégique
KINDLEBERGER | Caractéristiques | entreprise international multinational
(1984)%7 fonctionnelles et | nationale avec
d'attitude activités a
I'étranger
OHMAE (1985) Structure multirégional | multilocal multinational
organisationnelle
/implantation
geographique
PORTER (1986) Besoins de | global global 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 termes utilisés pour

caractériser les entreprises sont divers et nombreux. Les mémes mots peuvent

avoir des connotations différentes selon les auteurs tout comme une méme

réalité peut étre 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 internal organization of multinational
enterprises, Academy of Management Review, vol. 17, n°4, 1992, pp. 729-757

28 GHOSHAL S. and BARTLETT C.A., The multinational corporation as an
interorganizational nctwork. Academv of Management Review, vol. 15, 1990. pp.
603-625
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Afin 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 tormes d'organisation internationale des
entreprises en deux groupes principaux: la stratégie multinationale (ou

multidomestique) et la stratégie mondiale (ou globale).

a. La classification de Michaél PORTER

Pour M. PORTER, la stratégie multidomestique correspond a une
firme dont les activités sont trées 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 apres
vente. Les produits sont adaptés aux marchés locaux; ce sont donc les forces

de localisation qui I'emportent sur celles de globalisation.
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Figure 1.9: Les es de stratégies internationales
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Source: Claude DUPUY, Christian MILELLI, Julien SAVARY, Stratégies des Multinationales
Atlas Mondial des Multinationales, Reclus-La Documentation Francaise, Paris, 1991.

Les stratégies globales, quant a elles, correspondent aux cas ou la
coordination internationale des activités est trés forte. On distingue ici la
stratégie globale simple ou la configuration est concentrée, de la stratégie

globale complexe ou 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 mere coordonne toutes les activités. Dans la stratégie globale
complexe, 1l y a des unités spécialis€ées dans un grand nombre de pays. La

coordination est trés forte et les filiales sont interdépendantes.



59

Dans les deux cas, ce sont les forces de globalisation qui I'emportent
sur celles d'adaptation locale. "Ainsi, ce n'est donc pas la dispersion des
activités qui fonde l'aspect global de la stratégie (méme si elle en constitue
une des conﬁgzirations les plus complexes) mais le niveau de coordination des

activités sur une base mondiale"” .

La stratégie exportatrice, mentionnée dans la figure 1.9, n'est que le
stade initial de l'internationalisation de 1'entreprise. Toutes les fonctions sont
concentrées 4 la maison meére et seule le marketing connait une certaine
décentralisation. Les entreprises ayant cette forme d'organisation ne sont pas

considérées comme des multinationales, a 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 I'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 cit¢ dans ce domaine: "la
compagnie globale moderne contraste fortement avec la vieillissante
multinationale. Au lieu de s'adapter a des différences superficielles ou méme
profondes entre nations, elle cherche avec intelligence a imposer des produits

: - .30
et des pratiques suffisamment standardisées dans le monde entier' *

_:? Olivier TORES, op. cit., p. 47
* LEVITT, op. cit., p. 17
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b. La classification de Kenichi OHMAE

Kenichi OHMAE [1984], dans son ouvrage "La Triade"', argumente
dans le méme sens bien que les termes utilisés pour qualifier les formes
d'crzanisation aptormati~ o2l ne eotent nac les mémes. Fow auidir ie mons
est dominé par trois régions stratégiques qui forment "la Triade": le Japon, les

Etats-Unis et la communauté européenne.

C'est la triade qui détient toute la puissance économique et
technologique du monde; c'est donc la 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 1'Amérique latine, pour le
Japon c'est 1'Asie et pour la CEE c'est I'Afrique. En définitive, le monde est
percu a partir de quatre poles, le "Tétraédre” 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 tétraedre.

bl. Les entreprises multinationales

L'entreprise multinationale est la forme traditionnelle d'organisation
internationale "dans laquelle le siege détient le role principal, planifie et

contréle tout">. Les décisions sont centralisées a la maison mére située dans

*! Kenichi OHMAE op. cit.
** Kenechi OHMAE op. cit.. p. 270
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une région de la triade. Les filiales-relais du siege sont, quant a elles,

implantées dans les pays en développement.

Il arrive que toutes les unités soient traitées de 1a méme maniere quels
suc sotent la telln ot e pevs d'acened] U'antenr utilise ia miélapnoic s viidrome

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. 1l y a trés peu de coordination
entre les filiales, chacune détenant toutes les fonctions qui lui permettent d'agir
indépendamment. Mais 1l arrive que la maison mére standardise les techniques

de marketing pour assurer un minimum de coordination.

b3. Les entreprises multirégionales

L'entreprise multirégionale est le genre d'organisation internationale
qui prend en compte les concepts de Triade et de Tétraédre en créani des
sieges régionaux dans les quatre poles stratégiques. Le siege régional regroupe

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

Pour l'auteur, l'entreprise multirégionale est la forme d'organisation
internationale la mieux adaptée au contexte économique mondial. Elle est
I'évolution logique de 'entreprise multilocale. Mais 1'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 maniére a obtenir un

avantage synergique sur la position des concurrents de qualité et de coiits™>.

2. La classification de BARTLETT et GHOSHAL

Christophér A. BARTLETT et Samantra GHOSHAL* ont fait une
analyse remarquable des formes d'organisation internationale. Leur étude porte
sur neuf grandes entreprises multinationales ameéricaines, européennes et

Jjaponaises oeuvrant dans trois secteurs industriels différents.

Deux-cent-trente-six (236) dirigeants travaillant dans les maisons
meres et les filiales ont été interrogés. lls ont répondu sur la fagon 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 auprés 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*®  les entreprises n'ont pas toujours su mettre en place la forme

organisationnelle la mieux adaptée a leur situation.

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

internationale caractérisée chacune par un mode de coordination spécifique.

* Kenechi OHMAE, op. cit., p. 275

** Christopher A. BARTLETT et Samantra GHOSHAL, op. cit.

** L'héritage administratif d'une entreprise est définic comme "la configuration de
ses actifs, la distribution traditionnelie de ses responsablitiés, les normes, les
valeurs et les stvles de gestion qu'elle a eus hitoriquement”. C. A. BARTLETT et
S. GHOSHAL. S'organiser pour atteindre l'efficacit¢ mondiale: la solution
transnationale, Revue Internationale de Gestion, Septembre 1990, pp. 85-96.
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Une quatrieme, qui posséde I'ensemble des caractéristiques des trois premiers

est en émergence dans plusieurs entreprises.

a. Le modéle d’organisation multinationale

- -

Les firmes dofées d';ne teile ofgarﬁéahon ont des filiales diépersées un
peu partout dans le monde. Ces filiales disposent d'une forte autonomie. Elles
ont toutes les fonctions et sont autosuffisantes. La conception et I'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 modéle est

qualifié de fédération décentralisée.

Dans ce genre d'organisation internationale, ce sont les forces
d'adaptation locale qui l'emportent sur celles d'intégration globale. Chaque
filiale s'adapte au maximum a son pays d'accueil. Elle se finance sur le marché
local, fabrique sur place des produits aux caractéristiques locales et vend dans

le méme circuit de distribution que les entreprises nationales.

La coordination se fait par les relations interpersonnelles dans les
entreprises dites multinationales. La maison mere envoie généralement a
I'étranger des hommes de confiance qui connaissent trés bien les habitudes du
siége.

Les dirigeants des filiales sont des cadres de la maison mére qui ont
fait leurs preuves. Ils ont intégré les valeurs et connaissent les régles du siege.
Iis transportent a I'étranger les mémes modes de gestion. La société mere n'a

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

conformément aux mémes normes.

Cette forme de coordination internationale est caractéristique des
vicilles  cntieprges wy'apetienales, gérndrelomiciil - carupleunes.  dans
lesquelles, a I'origine, c'est un membre de la famille qui est envoyé a 1'étranger
pour suivre les affaires. Elles se sont implantées a 1’étranger, pour la plupart,

avant la deuxieme guerre mondiale.

Le cas de Philips a ét¢ donné comme exemple. L'é¢tude montre en
outre que Unilever et ITT avaient aussi, au moment de l'enquéte, une

organisation multinationale.

b. Le modéle d’organisation internationale

Les filiales sont ici moins autonomes que dans le cas précédent. Elles
ont la quasi-totalit¢ des fonctions, sauf les activités de recherche et
développement qui restent concentrées au siege. Elles fabriquent des produits
congus a la maison mere avec un minimum d'adaptation locale. En fait? le

savorlr et les compétences sont développés au siege puis transmis a I'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 la fédération coordonnée.

Ce sont généralement les entreprises américaines qui ont développé

cette forme d'organisation internationale. Elles ont exporté Jes méthodes de
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management américaines par l'intermédiaire de leurs filiales étrangéres. Elles

se sont internationalisées apres la guerre.

Dans leur étude, les auteurs ont classé Procter & Gamble, General

Tlandsin 24 Tl e s 1 . : et O
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c. Le modéle d’organisation mondiale

Dans cette troisieme forme d'organisation, les filiales sont moins
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 siege ou dans les directions régionales.

Les produits sont congus et fabriqués pour un marché mondial. Les
caractéristiques des pays n'ont que trés peu dimportance. 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 siege et exécutées par les filiales. Ces derniéres n'ont pas beanconn
d'autonomie et doivent se référer a la maison mere avant de prendre toute
décision d'une certaine importance. La maison mere préfere prendre les

décisions elle-méme pour mieux maitriser sa stratégie mondiale.
Les entreprises japonaises ont a l'origine ce genre d'organisation, bien
qu'elles soient reconnues dans leur pays comme des partisanes du mode de

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

majeur.

Le modele d’organisation mondiale s’est développé vers les années

ol JA NS A e I e Ty
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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
quatrieme forme dont les caractéristiques étaient en émergence dans plusieurs

entreprises.

d. Le modeéle d'organisation transnationale

L'entreprise transnationale serait celle qui a pu développer des
"habiletés transnationales c'est-a-dire la capacité de gérer a travers les
frontiéres nationales, de conserver une flexibilité locale tout en atteignant une

intégration globale™.

Dans ce type dorganisation, 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.

% C.A.BARTLETT et S. GHOSHAL, op. cit., p. 92



67

La localisation internationale se fait fonction par fonction en
considérant les différences entre les pays tout en exploitant leurs similitudes.
La coordination, quant a elle, se fait simultanément par la centralisation, la
standardisation et les relations et communications interpersonnelles Les

filiales sont donc a la fois différenciées et intégrées.

D’apreés les auteurs, c’est le modéle du futur, c’est-a-dire celui des
années 90. Beaucoup d’entreprises performantes en ont déja pris conscience et
commencent a 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

centralisees, les
autres

Caractéristiques Multinationale | Mondiale Internationale | Transnationale
organisationnelles

CCondieursti o Jee=T emivnallol ol Coirtralisé et i Npnreac dec ! Ingneres
actifs et des | nationalement dimensionné a | compétences- interdépendant
capacités auto-suffisant I'échelle mondiale | clés et spécialisé

décentralisées
Role des opérations | Percevoir et | Mettre en place la| Adopter et | Contributions
al'étranger exploiter les | stratégie de la|obtenir un effet| différencices
opportunités société-meére multiplicateur des unités
locales des compétences | nationales  aux
de la société- | opérations
meére mondiales
intégrées
Développement et | Savoir développé | Savoir développé et | Savoir Savoir
diffusion du savoir |et accumulé dans | accumulé au centre |développé  au|développe
chaque unité centre et | conjointement et
transmis aux | partagé
unités a | mondialement
I'étranger
Exemples Unilever KAO Procter &
istori isi ambl
historiques choisis ITT NEC G e
par les auteurs Ericsson
Philips Matsushita
G.E.
Points forts de ce | Adaptation locale | Compétitivite Transfert de | Adaptation
type d'organisation mondiale/économie | connaissances et | locale +
d'échelle compétences- Compétitivité
clés mondiale
Points faibles Manque de | Pas assez | Parfois  faible
standardisation | d'adaptation locale |adaptation
. . locale
Pas d'économie
d'échelle
Role des filiales Complet Souvent réduit a|Assez complet | Complet sur leur
marketing, vente, | sauf R&D spécialite
services
Autonomie locale | Forte Réduite Autonomie
limitée

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

Paris, 1991, p. 262
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1

Nous avons présenté les formes d'organisation internationale en nous
appuyant sur les notions de forme structurelle d'une part et de stratégie spatiale
ZauliT parL INVus avSEs P constater que maleré Mtindue o e colupleand du
domaine, les auteurs s’entendent sur un certain nombre de généralités qui
permettent d'avoir une vision assez claire des pratiques des entreprises
multinationales. Ainsi, méme si les termes 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
maniere différente selon les pays. L’intégration se fait par les relations et
communications personnelles et informelles. C'est 1’organisation des
entreprises multidomestiques (ou multinationales). Ce genre d'entreprises a

généralement des structures simples basées sur le marché géographique.

D'autres entreprises ne pergoivent plus les marchés dans un cadre
strictement national; elles ont une vision directement internationale voire
mondiale des activités économiques. Les unités d'un méme groupe implantées
dans différents pays, suivent la méme politique générale afin de réaliser les
objectifs de l'ensemble. Les activités de recherche-développement, de

- -~ - AL .03 R PR N S R | I e R
prodiiction ¢t wciue ae marketing sofit ini€gices sui ic plan wiciuativual.
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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 méme maniere dans tous les pavs la centralication ect le
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 troisiéme 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 a la fois un fort degré
d'intégration et de différenciation. Ce genre dentreprises aurait tendance a
utiliser des structures matricielles. D'aprés plusieurs auteurs, c'est la stratégie
des années 90 dans laquelle ’entreprise essaie de maitriser a la fois les forces
de globalisation et de localisation qui agissent fortement et simuitanement.

Tous les mécanismes de coordination sont utilisés.

Aprés avoir présenté les différentes formes d'orgamisation
internationale, nous allons maintenant analyser les syst¢tmes de contrdle 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 I'économie
mondiale, sont des ensembles formés de plusieurs filiales géographiquement
dispersées mais économiquement liées. Ces unités, implantées un peu partout
dans le monde, suivent la méme politiaue générale afin de nermettre la
réalisation de l'objectif de I'ensemble du groupe. Elles doivent en méme temps
avoir une certaine autonomie qui leur permette de s'adapter chacune a 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 particuliére.

Pour atteindre ce but, le contrdle de gestion s'avére indispensable. En
effet, seul le contréle de gestion peut répondre a la double nécessité de
cohérence interne et externe: "il assure une fonction d'intégration, mais aussi
de différenciation, et le réle central des normes dans son fonctionnement lui

ménage une fonction de couplage avec l'environnement""

Les outils du controle 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 caractére
spécifique qui est 1ié a la "distance" géographique, économique, linguistique et

culturelle entre les différents pays d'implantation’.

" Henri BOUQUIN, Le contrdle de gestion, P.U.F., Paris, 1991, 2™ Ed., p. 82

* Pour une analyse plus détaillée sur ce point, voir BAIDARI Boubacar,
Evaluation des performances des filiales étrangéres: cas des groupes francais
implantés en Afrique, Mémoire de D.E. A, L. A E de Poitiers. 1992
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Mais au-dela de ces différences nationales, d'autres facteurs
stratégiques et organisationnels n'influencent-ils pas les systemes de controle

de gestion des entreprises multinationales?

it danone interrager sur la spdifiuic di comidie de gesiivi dase
les entreprises multinationales, il nous semble utile de nous situer dans le
cadre conceptuel de la contingence des systemes d'information comptable et de

gestion en général.

SECTION 1: ELEMENTS CONCEPTUELS DE LA CONTINGENCE

DU SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION

L'expression controle de gestion reste encore floue malgré les
nombreux travaux dont 1l a fait l'objet et sa diffusion dans les entreprises. Il
existe encore beaucoup de divergences sur ce que représente réellement le
controle de gestion. Comme le précise P. MAITRE, "chacun tend a mettre
sous ce vocable ce qui lui convient™. 11 n'y a d'accord m1 sur les définitions
précises des outils, ni sur leur nombre, ni sur leur appellation. Compte tenu de
ce qui précéde, nous "restituons”, dans les développements suivants, les termes

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

Les études sur les déterminants des systemes de controle de gestion
s'inscrivent dans une approche plus globale qui est celle de la contingence du

systéeme de controle organisationnel. Suivant ces études, les similitudes et les

> Pierre MAITRE, Plans d'entrepnise et contréle de gestion, Dunod, Paris, 1984,
p. 27
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différences observées entre les processus de controle de gestion sont
expliquées par des "facteurs de contingence" et par les caractéristiques de la

structure organisationnelle de l'entreprise.

T Ll vremn e . TR . N A T
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contingence structurelle a la suite des travaux de J. WOODWARD [1965]".
Plus particuliérement, de nombreux auteurs se sont intéressés aux facteurs qui
déterminent les systeémes d'information et de controle de gestion des

entreprises.

Plusieurs aspects de l'organisation, internes et/ou externes a
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 systémes d'information et de contréle de gestion des

entreprises:

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

etc.);

- les autres variables de la structure organisationnelle (la

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

* Joan WOODWARD, Industrial orgahization: theory and -practice. Oxford
University Press, 1965 '
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PARAGRAPHE 1: QUELQUES FACTEURS DE CONTEXTE

DETERMINANT LE SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION

Le contexte est un ensemble de conditions environnementales dans
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donne un sens a la structure organisationnelle

Pour MINTZBERG, les vanables de contexte ou facteurs de
contingence, peuvent étre classées en quatre groupes: "l'dge et la taille de
l'organisation, le systéme 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"®.

Sans étre trés exhaustif, nous présenterons quelques travaux qui ont pu
vérifier les relations de ces facteurs avec le systeme d'information comptable et

de gestion.

1. L'influence de I'dge et de la taille

Ce sont deux variables qui caractérisent l'identité de l'entreprise. Si
l'age de l'entreprise est "la durée de son existence depuis sa date de
création” la mesure de la taille de méme que sa définition posent plus de

probléme.

* Michel KALIKA, op. cit., p. 10

® Henry MINTZBERG, Structure ¢t dynamique des organisations. Les Editions
d'Organisation. 7™ impression. Paris. 1993 pp. 203-204 (1 impression 1982)
” Michel KALIKA, op. cit. 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 probléme de la détermination
des personnes incluses dans I'effectif (personnel a temps complet, & mi-temps,
stgoiairesi 2

- -

Dans d'autres €tudes, la taille est mesurée a partir du chiffre d'affaires,
de I'importance des actifs de l'entreprise, du montant du capital, etc. Mais il
semble que ces différentes mesures de la taille sont fortement liées [KALIKA,

1984]¢.

L'influence de l'dge sur le systéme de contrdle de gestion peut étre
envisagée a partir de la supposition faite que les vieilles organisations ont de
I'expérience, connaissent parfaitement leur métier et ont par conséquent plus

de facilité que les plus jeunes a prévoir et a contrler leurs activités.

Toutefois, rares sont les recherches qui ont pu valider empiriquement
cette hypothése. L'étude de M. KALIKA [1984] a montré que ce sont plutét les

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

La taille est une variable dont I'influence sur le systéme de contrdle de
gestion n'est plus a contester: plus une entreprise est grande, plus son systeme
d'information et de contréle se développe. L'augmentation de la taille est
associée a une plus grande spécialisation et différenciation des unités et par la

méme a un accroissement des besoins de coordination.

8 Michel KALIKA, Contrnibution a la connaissance de la structure
organisationnelle: essai d'analvse systémique. These de Doctorat d’Etat en
Science de Gestion, Université de Bordeaux I, 1984
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Le développement du systeme de planification et de contrble sert a
maintenir l'intégration nécessaire a l'unité économique de l'entreprise. Cette

hypothése a été validée par plusieurs études empiriques.

. -9 .
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grandes organisations sont les plus planifiées et contrélées, d¢ MERCHANT
[1984]" qui établit une relation positive entre la taille et la formalisation du
systéme budgétaire et enfin de LAL [1987]" pour qui plus l'entreprise est

grande, plus le syst¢tme d'information comptable parait "sophistiqué”.

2. L'influence de 1a technologie

Cette variable de contexte est 'une des premiéres a avoir été étudiées
comme facteur de contingence de la structure organisationnelle. Depuis les
travaux de J. WOODWARD [1965], l'influence de la technologie sur la
structure de l'organisation a fait I'objet de beaucoup de recherches empiriques.
Mais l'échelle de continuité (de la production a l'unité a 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

® John CHILD, Organization structure and strategies of control: a replication of

the Aston study, Administrative Science Quaterly, vol. 17, June 1972, pp. 163-

177

"% 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

""" Mohan LAL, Organizational size, structuring of activities, and control
- information svstem sophistication levels: an empirical study. Management

International Review. vol. 31, n°2, 1991, pp. 101-113
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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 systéme de contrdle de gestion

ont &¢ validées emnirianement nar nhisienrs recherches

Ainsi, ROSENZWEIG [1977]'? a effectué une enquéte auprés de 18
entreprises américaines en 1977. L'objectif de cette recherche était d'examiner
les relations entre le développement du systéme d'information comptable et la

complexité de certaines variables de structure.

Un des principaux résultats obtenus montre que la complexité du
systéme de production (mesurée par la diversité des inputs et des outputs et la
sophistication des processus) influence le développement du systéme

d'information comptable.

ELMORE [1986]" quant a lui, a trouvé des relations significatives
entre la technologie mesurée par le degré de difficulté et de variabilité¢ des
taches et le systéme d'information comptable: plus la technologie a un
caractére routinier, plus la complexité du systéme d’information comptable

s’accroit.

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

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

'* K.J. ROSENZWEIG, Effects of company organization structure on the
accounting system, Theése Ph.D, Université du Machigan, 1977

" R. ELMORE, A contingency theory approch to an empirical classification of
management accounting intormation systems. Thése Ph.D. Universitc du
viississipl, 1986
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ayant comme activité principale la conception et la recherche disposent des

systemes d'information comptable les moins développés.
L'étude M. KALIKA [1984] a aussi montré qu'il y a des corrélations
entre certaines dimensione technnlagiques et les systemes de nlznification ot

de contrdle; ce dernier se développe avec I'automaticité et I'informatisation de

la technologie (I'effet taille étant neutralisé).

3. L'influence de I'environnement

Le terme environnement rassemble les éléments externes a l'entreprise
et avec lesquels elle est en relation. Il s'agit notamment des fournisseurs, des

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

Selon  MINTZBERG, [Il'environnement  organisationnel  est
généralement appréhendé a partir de quatre caractéristiques: la stabilité, la
complexité, la diversité des marchés et I'hostilité. Beaucoup de recherches ont
établi des relations entre l'environnement et la structure organisationnelle en

général et les systémes de contrdle de gestion en particulier.

LAWRENCE et LORSCH [1967]14 ont effectué une étude dans six
entreprises de l'industrie plastique considérée a I'époque comme tres
dynamique. Les auteurs ont constaté des différences entre les services (ventes,
recherche, production) en termes de différenciation; plus le service a un
environnement incertain, moins sa structure est formalisée. Il y a une relation

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

" R LAWRENCE. et J.W LURSCH., op. cit.
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En élargissant leur étude a deux autres secteurs dont un considéré
comme stable et l'autre comme moyennement instable, les auteurs ont
découvert les mémes résultats que pour les services; les entreprises du secteur
d_ynamiqu¢ ont des mécarﬂsmes d'intfégration plus développés que les secteurs

stable et moyennement instable.

On peut donc en conclure que 1'incertitude de 1'environnement favorise

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

LAWLER et RHODE [1976]", partant des travaux de LAWRENCE
et LORSCH, ont montré dans leur modéle conceptuel que le degré de
variabilité dans la certitude de I'environnement détermine le degré d'intégration
et de différenciation qui lui-méme influence les caractéristiques du systeme

d'information et de contréle.

KHANDWALLA [1972]", quant a Iui, a centré son étude sur
l'influence de I'environnement concurrentiel (prix, produit, distribution) sur la
"sophistication" du systéme de contrdle. Ce dernier est décrit a partir de

r'unisation de neuf outils:
- les couts standards;
- le colit marginal,

- les méthodes du budget flexible;

" E.E LAWLER. and J.G RHODE., Information and Control in Organizations,
California Palisades, Goodyear Publishing Company, 1976: cité par Jacques
TRAHAND, Etudes des processus de planification et de contréle dans les
entreprises: création d'une typologie et essai d'interprétation, Thése de Doctorat
d'Etat, Université de Grenoble, 1980

' PN KHANDWALLA., The effect of different types of competition on the use
of management controls. The Journal of Accounting Research, Automn, 1972, pp.
275-285
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- les procédures d'audit interne;
- I'audit externe pour I'évaluation des performances;

- le taux interne de rentabilit¢ pour I'évaluation des projets
d‘investissemg:nt; ) o )

- les méthodes statistiqﬁés d'échantillonnage pour le controle de
production;

- les méthodes de controle et d'ordonnancement de la production;

- I'évaluation systématique du personnel d'encadrement.

L'auteur a observé que plus l'environnement est concurrentiellement
hostile, plus le systéme de contrdle est "sophistiqué"; la concurrence sur les

produits présente un impact plus élevé sur l'utilisation des systemes de

contrdle que la concurrence dans la distribution et sur les prix.

L'¢tude de TRAHAND [1980], effectuée auprés de 72 controleurs de
gestion, a également montré l'influence de l'incertitude et de la complexité de
I'environnement sur le systétme de contréle de gestion; un environnement
stable et simple est par exemple favorable au contrdle que l'auteur qualific de

. nl7
"style financier"

, c'est-a-dire ou la planification et le contrdle sont simples et
ne concernent que quelques indicateurs financiers; leur élaboration ne

nécessite pas l'intervention des opérationnels.

D'autres variables de contexte sont susceptibles d'influencer le systéme
de contrdle de gestion. 1l s'agit notamment de ce que MINTZBERG qualifie de

facteurs de pouvoir: le contréle externe, les caractéristiques personnelles des

“ITRAHAND., op. cit.
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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 systéme d'information comptable et de gestion.

PARAGRAPHE 2: LE CONTROLE DE GESTION ET LA STRUCTURE

ORGANISATIONNELLE

Le systéeme de planification et de contréle est une composante de la
structure organisationnelle [MINTZBERG, 1982, KALIKA, 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 controle de gestion et la forme structurelle

La forme structurelle est I'une des composantes les plus importantes de
la structure de I'entreprise. Elle est souvent représentée par I'organigramme; ce
dernier est la représentation du regroupement des tdches au sein de

l'organisation.

Certaines études ont montré l'existence de relations entre le systeme de
controle de gestion et la forme structurelle. En effet, il semble que les
entreprises les plus spécialisées (différenciées) ont les systemes de contréle de
gestion les plus développés. Ici, le contréle de gestion joue un role

d'intégration en coordonnant les différentes unités spécialisées.
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BRUNS et WATERHOUSE [1975]18 ont effectué une enquéte aupres
de 25 entreprises américaines de taille et de secteur divers. Plusieurs données
ont été collectées par interviews sur la structure et le systéme de contrdle des
.entrepn'_sef. 7 ) o ,.

Ensuite, 284 employés de ces organisations ont répondu a un
questionnaire postal portant sur le type de comportement lié au budget

(relations entre individus lors de I'élaboration du budget) et sur leur perception

du controle budgétaire (comment pergoivent-ils ce controle).

Un des résultats de cette étude est que, plus l'organisation est
spécialisée, plus le systéme de contréle est complexe. La spécialisation mesure
le nombre et le genre de spécialistes différents; c'est ce que MINTZBERG
qualifie de spécialisation du travail”®. La complexité du contrdle est quant a
elle appréhendée a partir du genre de centres de responsabilité utilisés (centres
d'investissement, de profit, de coiits) et du niveau hiérarchique d'établissement

des criteres de performances.

L'enquéte de ROSENZWEIG [1977] a également confirmé que plus la
structuration des activités est complexe, plus le systéme d'information
comptable est complexe. L'auteur montre par exemple que plus le nombre de

divisions de l'entreprise augmente, plus le systéme de controle est complexe.

" William J. BRUNS, Jr, and John H. WATERHOUSE, Budgetary Control and
Organization Structure, Journal of accounting research, Automn, 1975, pp. 177-
JAVR)

 Henry MINTZBERG, op. cit.. p. 88
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TRAHAND [1980] a aussi observé que les entreprises qui ont adopté
un "style de controle financier" ont généralement des structures fonctionnelles
simples. Ces entreprises sont organisées en centres de cofts.

P'émde de M K ATIV A L1984] a elle. montré que Favoisissiinii du
nombre de niveaux hiérarchiques est un facteur de développement du systéme
de planification et de controle. Les entreprises dont les systémes de

planification et de controle sont complexes ont également un nombre plus

élevé de services et de niveaux hiérarchiques.

2. Le controle de gestion, la formalisation et la standardisation

La formalisation est un élément de la structure organisationnelle. Pour
MINTZBERG [1982], c'est "le paramétre de conception par lequel les
processus de travail de l'organisation sont standardisés"®. En ce sens, la

formalisation est associée a la standardisation.

Mais certains auteurs (dont BRUNS et WATERHOUSE, 1975,
KATIKA, 1984) distinguent les deux aspects; la formalisation est le degré de
recours a I'écrit alors que la standardisation traduit l'importance des regles et
procédures qui régissent I'organisation.

La formalisation et la standardisation sont deux mécanismes de

coordination qui sont li€s au systéme de controle de gestion de 1'entreprise.

L'é¢tude de BRUNS et WATERHOUSE [1975] montre que plus

I'organisation est standardisée et formalisée, plus le syst¢tme de controle est

* Henry MINTZBERG,; op. cit.. p. 99
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complexe. Les entreprises dont la majeure partie des activités est sujette a des
régles et procédures standardisées et définies par écrit ont des systemes de

contrdle de gestion trés complexes.
A Tiavere POSEMZWETG [1077]1 découvre & Vissue de sa recherchie
que la standardisation des procédés de travail apparait comme un substitut

possible du systeme d'information comptable; plus les procédés de travail sont

standardisés moins le contrdle de gestion est développé.

4. Le controle 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 systéme
organisationnel [KALIKA, 1988]. Elle est généralement appréhendée a partir
du niveau hiérarchique auquel sont prises les décisions liées au

fonctionnement de 1'entreprise.

La prise de décision traduit le degré de centralisation (ou de
décentralisation) des décisions au sein de l'entreprise. “La structurc os!
centralisée quand tous les pouvoirs de décision se situent a un seul point dans
l'organisation -a la limite dans les mains d'un seul individu; ... la structure est
décentralisée lorsque le pouvoir est dispersé entre de nombreuses

21
personnes"”.

Plusieurs études confirment les relations entre le controle de gestion et

la prise de décision.

' Henry MINTZBERG. op. cit.. p. 173
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Les résultats de 1'enquéte de BRUNS et WATERHOUSE [1975] ont
montré que plus I'entreprise est centralisée, moins son systéme de controle est
complexe. En effet, lorsque le pouvoir formel de prise de décision se situe a un
niveau €levé de; la hjéra‘rchje,’le systeme de ‘cont_rc“)le a tendance a se simplifier; |
il est remplacé par un autre mécanisme de coordination qui est la supervision

directe.

L'é¢tude de KALIKA [1988] aboutit 4 la méme conclusion: "les
entreprises treés centralisées ne sont pas dotées de systéemes de planification et

de contréle sophistiqués"®.

ROSENZWEIG [1977] montre également que la centralisation de la
prise de décision est un substitut du systéeme d'information comptable en ce

sens que le développement de la premiére entraine la simplification du second.

KHANDWALLA [1974] a trouvé une relation tres forte entre
I'autonomie accordée aux directeurs d’unités et I’'utilisation des outils du

systéme de contrdle de gestion.

Tous ces travaux convergent sur le fait que la centralisation des
décisions n'est pas favorable au développement des outils de controle de

gestion.

5. Controle de gestion et relations personnelles

Plusieurs autres variables sont en interaction avec le systeme de

contrdle de gestion, mais elles sont rarement prises en compte lorsqu'on étudie

“ 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 a des degrés divers. Ces contacts personnels se naccent le nluc
souvent d'une mani¢re informelle. Ils constituent des éléments de la culture

d'entreprise (et/ou de la culture nationale).

La culture permet 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 systéeme
de valeurs, les normes, et les comportements de la société ou du groupe qu'il
vient de joindre"®. La culture d'entreprise occupe une place importante dans la
théorie des organisations; certains auteurs comme PETERS et WATERMAN

[1982]* vont jusqu'a la présenter comme 1'outil managerial par excellence.

Le controle de gestion est un systéme d’amimation [BOUQUIN, 1986,
1991]. Afin de jouer son quadruple role de planification, de suivi, de
motivation et d’évaluation des performances, il tient compte du comportemnent
des hommes et des relations interpersonnelles. La culture d'entreprise, qui est
donc un facteur organisationnel liée a la culture nationale, peut influencer le
controle de gestion. Cela fera I'objet de plus amples développements dans la

section suivante.

* E. H. SCHEIN, Organizational Socialization and Profession of Management,
Industrial Management Review, Winter 1968, pp. 1-16; cit¢ par MINTZBERG,
op. cit.

* T.J. PETERS et RH. WATERMAN. Le prix de I'excellence. InterEdition.
Pans. 1983
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* %k %k

Le systeme de controle de gestion et la structure organisationnelle qui
sont toutes deux composantes du systéme de contréle organisationnel
FATLEY, 19807 PO _1028%) coant influencs

O : RS
IoCs Pail 1€ Lomiexic geyciat -

dans lequel se trouve I’entreprise.

Des lors, on peut a priori supposer qu’il existe une spécificité du
contrle de gestion au sein des entreprises multinationales. Le prochain
paragraphe sera consacré a expliciter cette question & partir d une revue de la

littérature sur le sujet.

SECTION 2: LE CONTROLE DE GESTION DANS UN CONTEXTE

INTERNATIONAL

Les outils dont dispose le controle de gestion au sein des entreprises
multinationales "restent fondamentalement les mémes: seule leur mise en
oeuvre est spécifigue™’. Ces outils généraux sont les plans (stratégique et
opérationnel), les budgets et les outils de suivi et d'évaluation (contrdle

budgétaire, tableau de bord, reporting)®.

¥ D.T. OTLEY, The contingency theory of management accounting:

achievement and prognostics; Accounting, Organizations and Society, vol. 5, n°4,
1980, pp. 413-428

* H. BOUQUIN, Les perspectives de recherche en contrdle de gestion, I. Les
cadres conceptuels, Cahier de recherche n°88/2, I.A E de Lille, 1988

7 ].-Y EGLEM et P. GAZIL, op. cit., p. 131

- Les définitions retenues pour chacun de ces concepts seront spécifiées dans le
troisieme chapitre de ce travail.
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Dans cette section, nous essayerons de ressortir quelques spécificités

du controle de la gestion des filiales a 1'étranger de deux points de vue:

- dans le premier point, nous présenterons les différentes approches de
Lnctionnement  du confrdle  de  aection Olst-a-diie fex orolcduiis
d'élaboration des outils qui constituent un élément fondamental de

différenciation des entreprises multinationales;

- dans le deuxiéme, nous nous interrogerons sur les relations entre
I'organisation internationale et le systeme de contréle de gestion de

I'entreprise.

PARAGRAPHE 1: LES PROCEDURES DE FONCTIONNEMENT DU

CONTROLE DE GESTION DANS LES ENTREPRISES MULTINATIONALES

D'aprés Michel GERVAIS, "dans un groupe multinational, un bon

systéme de contréle de gestion doit pouvoir faire en sorte:

- que la société mére puisse apprécier les performances de ses filiales

et analyser leur évolution;
- que les directeurs de filiales se fixent et atteignent des objeclifs
conformes a l'intérét du groupe;

- que l'autonomie consentie a la filiale soit compatible avec le besoin

A oy < 29
de controle de la société mere"” .

“ Michel GERVAIS, Controle de gestion et stratégie de l'entreprise. T.1.
Economica. Paris, 1991, 4™ Ed., p.507
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Il ressort de ce qui précéde que le contrdle de gestion a un objectif
d'intégration (cohérence des buts) mais aussi de différenciation (tenir compte
des spécificités des filiales). Suivant l'importance accordée a 'un ou a l'autre
de ces ohjectifs les auteurs distinguent deux types généranx d'annroches de
fonctionuement des processus de controle de gestion (1'approche "intégratrice"

w30

et 'approche "autonomiste"™") et un type intermédiaire entre ces deux extrémes

(I'approche "itérative").

1. L'approche intégratrice

Suivant cette approche, les procédures d'élaboration des plans et des
budgets se font de "haut en bas", c'est-a-dire de la direction générale aux
unités décentralisées; d'ou l'appellation d'approche "top-down" [EGLEM et

GAZIL, 19841,

La planification stratégique est du ressort de la maison meére. Les
objectifs généraux de production, de financement et de commercialisation,
sont fixés pour chaque filiale au siége du groupe. L'horizon temporel de ces

plans stratégiques varie selon les cas et peut aller jusqu'a dix ans voire plus.

Les négociations se font ensuite entre les controleurs de gestion et les
responsables des divisions et filiales pour 1'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.

" Michel GERVAIS. 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 mére. Ils sont généralement

¢tablis dans la monnaie de la société mére suivant une procédure uniforme a

tont le gronne nopr permettre la consolidation

Le systéme de transmission des informations est fondamental pour le
suivi des réalisations. La direction générale a besoin réguliérement d'un certain
nombre d'informations essentielles sur chaque filiale pour suivre I'évolution de

la mise en oeuvre de la stratégie globale du groupe.

Les filiales "sont jugées sur leurs performances techniques et sur leur
aptitude a satisfaire les objectifs du groupe" [SAVARY, 19911 Les critéres
d’évaluation et d’appréciation des performances sont donc différents d’une
filiale a Iautre car ils sont déterminés en fonction de !'intérét général du
groupe. Mais les colits 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 systeme de planification et de contrdle. Les relations
d'interdépendance entre les filiales sont maitrisées grace a 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 SAVARY. Des firmes multinationales anx entreprises mondiales Te
commerce mmternational, Cahiers Frangaic n°253, Octobre-Décembre 1091, pp.
50-60
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pour prendre en compte leur environnement particulier. Les budgets sont le

plus souvent établis en coiits standards au niveau régional ou méme mondial.

2. L'approche autonomiste

-~

Le p—focessus de planitication >et de contr(‘)l(; va de ';gés en haut". 1l est
qualifié d'approche "bottom-up" [EGLEM et GAZIL, 1984]". Les filiales
établissent leurs propres plans et budgets qu'elles envoient a la direction
générale. La maison meére n'apporte en général aucune modification majeure
dans la mesure ou les filiales sont autonomes et ont la confiance de la direction

générale.

Les fihales bénéficient d'une grande autonomie dans 1'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'1l est consolidé) n'est alors que la somme des budgets des différentes
unites.

Les informations transmises par le systeme de reporting sont
essentiellement financiéres car les filiales "sont jugées sur les résultats
financiers et commerciaux" [SAVARY, 1991]34. Le budget est la base sur
laquelle les unités sont jugées. Les mémes critéres d’évaluation des
performances sont appliqués a toutes les filiales qu’elles soient nationales ou

étrangeres.

" EGLEM et P. GAZIL, op. cit., p. 136
** Julien SAVARY . op. cit.. p. 50
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Cette méthode a beaucoup d'avantages liés a la décentralisation des
procédures qui permet de motiver les responsables des filiales; chaque
directeur fait tout son possible pour maximiser ses résultats, c'est-a-dire la base
sur laquelle il sera ;i_ugé. Mais pe}_a est pgrfqis péfgf_te pour I'intérét pénéral du
groupe car la convergence des buts n'est pas obtenue et la direction générale

n'a que tres peu d'information pour maitriser 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 particuliere de leur unité. Les négociations se
font ensuite et les modifications interviennent aussi bien au mveau des budgets
¢tablis par les filiales que des orientations stratégiques fixées par la direction
générale. Le budget final s'obtient aprés des marchandages entre les différents
responsables  d'une part et entre ces derniers et la direction générale d'autre

part.

Le systéme de reporting est trés développé dans ce type de procédure.
La direction générale a besoin d'une masse importante d'informations 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 performances

financiéres de leur unité que sur le respect des objectifs du groupe. Les
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indicateurs de performance sont donc la rentabilité, la profitabilité, les coits

de production, ies approvisionnements internes, les délais de livraison.

Cette méthode présente beaucoup d'avantages théoriques dans la
T e ::;-_;:c‘.- d'o“o-’ﬂflra ala £
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d'autonomie des filiales.

Grace a la décentralisation de la procédure, chaque dirigeant se sent
responsable de son établissement et cherche par conséquent a réaliser ses
prévisions. Comme l'interdépendance des filiales est déja 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 a mettre en oeuvre. Elle nécessite beaucoup de
ressources matérielles et humaines; son cofit élevé risque alors de dépasser le

bénéfice de son efficacité.

* %k k

Il faut noter que ces trois approches du fonctionnement de< nrocessus
du contréle 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 controle selon ses caractéristiques
propres et celles de son environnement; c'est cela la contingence du systéme de

controle de gestion.
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PARAGRAPHE 2: LE SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION ET

L'ORGANISATION DES ENTREPRISES MULTINATIONALES

11 s'agit ici de faire une revue de la littérature afin de dégager quelques
crelmenis coucCpiuote iy 12 Zentingenve du vonirdic de gestivn du scin dGes
entreprises multinationales. 11 va sans dire que tous les facteurs classiques de
contexte déterminants dans l'entreprise purement nationale (la taille, la
technologie, 1'incertitude environnemental, etc.)3S, sont susceptibles d'étre en
relation avec le controle de gestion des entreprises multinationales. En outre,
d'autres vanables, spécifiques aux entreprises multinationales telles que le
nombre de pays d'implantation, le pourcentage de la production a 1'étranger, le

pourcentage des ventes a l'étranger’, peuvent aussi étre déterminants dans

'adoption d'un systeéme de contrdle de gestion.

Nous ne jugeons pas utile de revenir sur ces points qui ont été¢ déja
abordés dans les développements précédents. Nous n'étudierons donc, dans ce
paragraphe, que les interactions suggérées explicitement ou implicitement par
quelques travaux, entre le controle de gestion et 'organisation internationale;
deux points seront distingués: d'une part nous analyserons l'influence de
l'organisation formelle et d'autre part celle qui peut étre attribuée a la culture

nationale, plus informelle.

35 Voir chapitre 2. section 1
36 Voir chpitre 1. section |
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1. Le controle de gestion et les mécarismes formels de

coodination internationale

Nous avons vu que dans le cadre strictement nationale, le controle de
gosuon €isa 1Gime stmoterdile sont 185, Daiis fe cOndeki nitCinational, ies
travaux liant explicitement le controle de gestion et les autres mécanismes de
coordination sont rares et relativement anciens. Ceux que nous rappelons ici

abordent des problémes qui restent encore d'actualité (globalisation ou

localisation) et proches des préoccupations de notre recherche.

La premiere étude est celle de STOPFORD et WELLS [1974] que
nous avons déja présentée dans le chapitre premier. Elle a montré que le
développement des systemes de planification et de contrdle est fonction de la

phase structurelle a laquelle se trouve I’entreprise multinationale.

Au stade des filiales autonomes, le controle de gestion est quasi-
inexistant, dans la structure avec division internationale, les systemes de
planification et de contréle commencent a émerger et se développent

davantage avec la structure globale.

DELAPIERRE et MICHALET [1976] ont également constaté, a
I’issue de leur enquéte sur les implantations étrangeres en France, que les
systémes de planification et de contrdle varient avec 1’évolution de la structure

internationale.

Ainsi, dans la phase de subordination, les filiales étrangeres sont

quasi-autonomes. La planification est trées peu é€laborée a ce stade de la
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structure organisationnelle. Les filiales n’ont pas de service spécialisé de
planification. C’est le directeur de filiale qui établit le plan (dont I'horizon

temporel est limité a I'année a venir) qu’il envoie a la maison mere.

Cottederpidre n’a nas 2 conistuden 1es GiTérents plausues g s te
groupe n’a aucune stratégie internationale. "Chaque filiale adopte la
présentation qui lui parait la meilleure et le groupe ne tente pas d'harmoniser

les pratiques de ses diverses implantations"’ |

Le plan respecte la dichotomie "national” et "étranger". L'entreprise ne
fonctionne pas encore comme un tout homogene. Seuls quelques flux
financiers (le plus souvent du siége vers la filiale) et d'informations lient la
maison mere a ses unités implantées a I’étranger. Mais il y a beaucoup d'audit

de la part du siége.

Les procédures comptables sont unifiées pour I'ensemble des filiales
afin de permettre le contréle des investissements consentis par le siege. Ce

sont les cadres comptables de la maison mere qui sont utilisés partout.

A la phase de coordination, la structure est dotée d’une division
internationale qui s’occupe des filiales étrangeres. Au cours de cette phase, le

systéme de planification et de contrdle se renforce considérablement.

Il existe un service spécialisé de planification a la maison mere. C’est
lui qui établit généralement le cadre dans lequel les plans des filiales doivent

étre établis. L'horizon temporel passe de un a cinq ans en général. Les

* DELAPIERRE et MICHALET, op. cit., p. 136
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différents plans sont consolidés au niveau de la division internationale mais ils

sont rarement intégrés a celui des autres unités nationales.

Les budgets sont établis en fonction des prévisions du plan. Ils
Stroatle w

.. e e 43t g e - -y
SO 7 ;,:“1‘.(‘2',32! STICIT SUl 1cangt 1oy Hl3IES SOl JHEEES s SO dope

strictement controlés pour faire apparaitre les écarts.

Les transmissions d’informations sont fréquentes et réguliéres.
L'aspect financier du contréle domine toujours a ce stade d'organisation

internationale.

La phase d’intégration mondiale est le troisiéme type de structure
internationale dans laquelle toutes les activités du groupe sont gérées d’une
maniére globale sans distinction entre unités nationales et étrangéres. Dans
cette structure globale, les systémes de planification et de contrdle sont plus

élaborés.

Toutes les filiales suivent les mémes procédures de contrdle de gestion
en vue de faciliter la consolidation des plans et budgets. Chaque filiale regoit
de la maison mere des directives générales sur les objectifs et les moyens.
C’est 'unité qui établit son projet de plan en respectant ces directives; il s’en
suit des phases de négociations afin d’arriver au plan final. Les différents plans

sont ensuite consolidés pour avoir le plan global du groupe.

Dans ce type de systeme, 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 premiére année du plan qui constitue le budget.
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Le reporting est trés développé afin d’assurer I’intégration du groupe.
Les rapports d’activités suivent une périodicité trés stricte. Ils sont trés
détaillés et standardisés. Tout cela n’empéche pas les visites fréquentes des
responsables dans les deux sens. “l.e groupe obtient donc 1010 image quyes
compléte que possible de l'ensemble des activités de ses filiales et non plus
seulement comme aux étapes précédentes, le simple suivi des résultats

ﬁnanciers"ag.

Peter LORANGE [1976]” a, quant a lui, présent¢ 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 a
cette question, ’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 a dominance produit;

- la structure matricielle 8 dominance géographique;

- la structure géographique.

Les analyses de l’auteur ’aménent a la conclusion suivante: les
besoins d’intégration diminuent au fur et a mesure qu’on passe de la structure

par produit a la structure géographique; les besoins d’adaptation varient en

* DELAPIERRE et MICHALET. op. cit.. p. 239
* Peter LORANGE. A framework for strategic planning in multinational
corporations. Long Range Planning, June, 1976, pp. 30-37
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sens inverse. Ainsi, dans une structure par produit, les systémes de |
planification auront pour tache d’intégrer les activités des différentes divisions;
dans une structure géographique, ils serviront plutdt 4 adapter les divisions a

leur environnetnent local.

Un travail plus récent a empiriquement vérifié les relations entre
l'organisation internationale et le systéme de contrdle de gestion. En effet, une
large enquéte de la CEGOS a ét€¢ effectuée en 1989, auprés de 80
multinationales dont les résultats sont publiés par Jean BRILMAN dans son
oﬁvrage "Gagner la compétition‘ mondiale"®. Elle a permis a ’auteur de
classer les pratiques des entreprises en matiére de contrdle stratégique en
fonction de leur organisation internationale. Trois types de contréle ont été

identifiés.
* "Stratégies mondiales et coordination stratégique centralisée”

Ce type de planification est centralisé au siége du groupe; la maison

mere donne toutes les directives pour I’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 et coordination centralisée sauf pour

certaines lignes de produits relevant d’une logique multidomestique"

* Jean BRILMAN, op. cit., pp. 268-274
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La plarification stratégique est du ressort du siége a I’exception de
quelques lignes de produits qui nécessitent une adaptation locale. Elle est
adoptée par les entreprises ayant en méme temps une stratégie mondiale et une

stratégie multidomestique en fonction dec Ngnes de produits On nont oitcr

- IJ".,\..‘.A., r g omre  whewt

ACCOR a titre d'illustration.

* "Stratégies locales approuvées par le centre (dominance

multidomestique)"

La planification stratégique commence par le bas c’est-a-dire au
niveau des filiales. Ces derniéres proposent leurs plans au siége 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'inﬂﬁ;;ence 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 ¢t ic contrdle de
gestion en particulier. En effet, les premiéres études en gestion comparative se
sont contentées de comparer les pays a partir de I'existence ou non d'un certain
nombre d'outils de gestion et d'attribuer les différences constatées a des
facteurs macro-économiques comme le niveau de développement, l'inflation, la

participation de 1'Etat dans l'industrie, etc.”! En particulier, elles comparent les

*! Pour une critique plus approndie sur ce point, voir LONING Héléne, Une
approche culturelle de I'utilisation des svstemes d'infarmation comptable et de
gestion dans différents contextes natinpauy: l'exemnle de la France et de la
Grande Bretagne, Thése de Doctorat en Sciences de gestion, HEC, 1994
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pays industriels a ceux du Tiers-Monde et retiennent le sous-développement
comme la cause principale des différences de modes de gestion. Mais vers la
fin des années 1970, la dimension socio-organisationnelle commence a étre

prise en compte. L

PR —

Geert HOFSTEDE [1980, 1987] fut I'un des premiers auteurs a mettre
l'accent sur la culture nationale en utilisant des critéres moins formalisés 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, el non avec ceux d'autres nations, d'autres

. . %)
régions ou d'autres groupes™™.

Les travaux de HOFSTEDE sont basés principalement sur des données
collectées par questionnaire auprés 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 dune anatyse factorielle,
l'auteur a pu ressortir quatre dimensions psychosociologiques sur lesquelles les
individus puis les pays (ou régions) sont placés; il s'agit de I'individualisme, de
la distance hiérarchique, du controle 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, Relativit¢ culturelle des oratiques et théone de
l'organisation. Revue Frangaise de Gestion. n® 64 Septembre-Octobre 1987 np
10-21
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dizaine de pays. A chaque dimension. on peut associer une attitude, un

comportement-type.

L'implication des résultats de la recherche au niveau de la gestion des

4o i ~ w3yt e -4 ¥ %) : e : ) o "
<! 12BTACS-CLE gquianenn cuul test vmversels Tla convergence voram pne de

nd3

management unique el universel est une utopie qui ne verra jamais le jour
11 y a quelque part un "déterminisme” de la culture nationale. On peut donc
dire que chaque pays posséde certaines caractéristiques culturelles qui le
prédisposent 4 avoir un mode particulier de gestion. Ainsi, il serait trés
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 I'importation des outils (notamment américains et japonais) qui

sont nés dans des contextes culturels tres différents.

Philippe d'IRIBARNE [1987, 1989]* et ses collégues du Laboratoire
de Sociologie de I'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 a trois) “ 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

“ BOLLINGER D. et HOFSTEDE G., Les différences culturelles dans le
management, Les Editions d'Organisation, Paris, 1987, p. 242

* Les écrits de Philippe dIRIBARNE sont a la base d'un numero spécial de la
Revue Frangaise de Gestion, en 1987 (n°64, Septembre-Octobre). Ses travaux
sont également publiés dans un ouvrage: La logique de I'honneur- Gestion des
entreprises et traditions nationales. Editions du Seuil Paris 1080

* Ees auteurs utilisent des démarches "ethnngraphiques” entirement fondées sur
le terrain ou le chercheur est presque impliqué. ’
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traditions nationales. En effet, comme le précise J-L MALO [1995], "Pour
d'IRIBARNE, le pacte social frangais 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 corps; ces éthiques de groupes définissent les droits
et devoirs de chacun des membres"™. Dés lors, le contrdle de gestion au sens
large, c'est-a-dire en tant que systeme d'information comptable et de gestion et
systeme d'animation des hommes, est influencé par les traditions nationales.
Ainsi, aux Etats-Unis, les objectifs sont préalablement définis et délimités et
les responsables sont évalués sur cette base. Une grande importance est alors
accordée au quantitatif et au court terme. A I'inverse, en France tout comme au
Japon, les régles sont plutot floues et les objectifs sont mal délimités. La
mesure des performances est qualitative et tournée plus vers le long terme
[SEGAL, 1991]". Ces différences constatées en matiére de contrdle de gestion

sont attribuées a l'environnement culturel.

L'impact de la culture nationale sur I'organisation et le contrdle des
filiales & Métranger est également souligné dans les travaux de BARTLETT et
GHOSHAL [1991]. En effet, pour ces auteurs, les trois modeles d'organisation
internationale rencontrés pourraient étre le fruit de trois cultures différentes
('Europe, le Japon et les Etats-Unis). Ainsi, dans les entreprises
multinationales ou les relations personnelles constituent le principal

mécanisme de coordination, il n'y a que "quelques systémes financiers simples,

* Jean-Louis MALO, Les tableaux de bord comme signes d'une gestion et d'une
comptabilité "a la frangaise", Document de travail, Laboratoire de Gestion des
Organisations Complexes, [.AE de Poitiers, Juin 1995, p. 12

“ Jean-Pierre SEGAL., Peut-on vaincre les résistances au contrdle de gestion en
France? Revue Frangaise 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"®. C'est, d'aprés les auteurs, le mode de
coordination des entreprises européennes. Par contre, la centralisation
constitue le méq_anisme principal des entreprises jg}?onaises et dans les
entreprises américaines, on rencontre plutt une organisation internationale ou
la standardisation est €levée et ou les systémes de planification et de contrdle

sont plus développés.

Nous terminons 1'analyse de l'influence de la culture nationale sur les
modes de gestion en rapportant les conclusions de I'étude de H. LONING
[1994] qui compare l'utilisation des systémes 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
systemes d'information comptable et de gestion. "Il apparait en effet que les
principales différences entre les organisations des deux pays ne portent pas
sur les systémes d'information comptable et de gestion 'formels'. Ceux-ci sont
en fin de comnte peu dissemblables; rien ne ressemble autant a un budget ou
une analyse d'écarts britanniques qu'un budget ou une analyse d'écaris
frangais... Par contre, la perception du budget, son vécu, la fagcon dont

l'information sera utilisée different largement"®

Compte tenu de ce qui préceéde, on est en droit de supposer que les
entreprises multinationales frangaises ont des pratiques de contrdle des filiales

étrangeres qui peuvent étre différentes de celles des autres pays.

BAKILE1L T et GHUSHAL, op. cit.. p. 83
" Helene LONING, opp. cit., p.459
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2

Les caractéristiques des systemes de controle de gestion, leurs
relations avec la structure organisationnelle et les facteurs qui les déterminent
sur l2o prens Laticnal o6 lilenaionar, St o amalyees our 12 base JPun wedtam

nombre de recherches théoriques et empiriques.

Il ressort de cette analyse que les procédures de contrdle de gestion
difféerent d’une entreprise a 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 frangaises.

Nous avons également souligné le caractére contingent des systémes
de controle de gestion. Le fait que la planification et le contrdle peuvent étre
li€s au contexte général de I’entreprise, a la structure organisationnelle et a la
culture nationale ressort dans plusieurs travaux. Mais, au niveau des
entreprises multinationales en général et frangaises 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 a une meilleure connaissance
de I’organisation internationale et des systémes de controle de gestion des
entreprises multinationales frangaises. 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 a la revue de la
littérature sur 1'organisation et le contréle de la gestion des filiales a 1'étranger
en termes de globalisation et de localisation. Beaucoup de questions que nous
nous sommes ppsé au tout début de cette étude ont d-'ailleurs‘ reCu un certain

nombre d'éléments de réponse, au plan théorique.

Mais la connaissance des formes d'intégration internationale et des
systtmes de planification et de controle des entreprises multinationales
frangaises reste insuffisante. L'objectif assigné a cette recherche est d'amener

notre contribution pour combler ce déficit.

La deuxieme partie de ce travail sera consacrée a l'analyse des
résultats de l'enquéte qui a été effectuée dans ce but. Mais auparavant, nous
présenterons dans ce chapitre le modeéle 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 1’objectif principal de cette recherche
est d’analyser d'une part, les formes d’intégration internationale et les
systémes de contrdle de gestion au sein des entreprises multinationales
francaises et d'autre part, de faire ressortir les relations et déterminants de

ces deux composantes du systéme de contrdle organisationnel.

Nous avons regroupé les variables de la recherche en trois groupes

principaux; quatre hypothéses générales permettent de les relier.
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PARAGRAPHE 1: LFS VARIABLES DE LA RECHERCHE

Les trois groupes de variables étudiées dans le modeéle de 1’étude sont
celles du contexte, de I’intégration internationale et du controle de gestion.
Trviis priscitielvas i succinetemen tGutcs 285 variabiss; X8 tucsurcs utiiisces

seront précisées plus en détail, au fur et a mesure, au cours des

développements ultérieurs.

1. Les variables de contexte

Nous avons regroupé dans le contexte toutes les données relatives a
I’environnement interne et externe a 1’entreprise multinationale 4 un moment
donné; il s’agit de I’dge 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 I’environnement général dans lequel elle évolue.

a. L’dge et la taille du groupe

L’age est le nombre d’années d’existence du groupe. Il est caractérisé
par l’anﬁée de création de la société mere. La taille est la grandeur intrinseque
du groupe; elle est mesurée par I’effectif et le chiffre d’affaires consolidés du
groupe. L'effectif consolidé est I'ensemble des personnels du siége et des
différentes filiales du groupe au moment de l'enquéte. Le chiffre d'affaires
consolidé quant a lui est celui réalisé en 1992 par la maison mere et ses

filiales.
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b. Le degré d’internationalisation

C’est I'importance relative des opérations internationales dans les
activités du groupe mais aussi son degré de diversification multinationale.
L'importance der cotindt's T wmaticnelec aet meeurée par 15 puuiveninnes a
I'étranger de l'effectif et du chiffre d'affaires consolidés du groupe. Le degré de

diversification multinationale est quant a lui mesuré a partir du nombre de

filiales dans le monde et le nombre de pays d'implantation du groupe.

¢. Le degré de diversification des produits

C’est le nombre de branches d’activités différentes dans lesquelles
exerce le groupe; c'est-a-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 services dans laquelle
exercent la maison mere et ses filiales. C'est donc l'activité de base qui est

O
AWwLwiiuN,

e. La perception de I’environnement

L'environnement est appréhendé a partir du degré de liberté (ou
marge de manoeuvre) dont dispose le groupe par rapport a tout ce qui l'entoure
(environnement externe) et du degré d’incertitude percue sur les plans

économique, politique, technologique et socioculturel.

Le tableau suivant résume les différentes variables de contexte.
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Tableau 3.1: Les variables de contexte

Age: le nombre d'années depuis la création de la maison mére |
Taille:

- effectif consolidé;

- chiffre d’affaires consolidé

)

Degré d’infernatidnalisation;

- nombre de pays d implantation:

- nombre de filiales;

- pourcentage du chiffre d’affaires a I’étranger;
- pourcentage de I'effectif a | étranger.

Degré de diversification des produits

- variété des lignes de produits.

Secteur d'activité

- ligne principale de produits.

Environnement

- degré de liberté par rapport a I'environnement général;

- degré d’incertitude pergue sur l'environnement (€conomique, 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, I’interdépendance et la socialisation.
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a. La forme structurelle

La forme structurelle est en fait le type d'organigramme formellement
adopté par le groupe. Elle est appréhendée a partir de six formes de base: les

£1:elon amtonemes, Ja diacion antemmationale la stuctirC dilbinauciisic Pai

— ettt

fonctions, les structures géographique, par produits et matricielle’.

b. La concentration géographique

C’est le degré de dispersion (ou de concentration) géographique des
différentes fonctions de la chaine 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 internationale’.

c. La centralisation des décisions

C’est le degré de centralisation/décentralisation des différents
domaines fonctionnels. Une fonction est centralisée quand les décisions sont
priocs par la direction générale au siege; elle est décentralisée quand les filiales
les prennent sans se référer a la maison mere. Les niveaux intermédiaires de
centralisation correspondent aux cas ou les décisions sont localisées au sein

des divisions (internationales, géographiques, de produits, etc.)

“(t. Les types de structure internationales au chapitre 1, section 1. § 1
“ Cf. La concentration internationale au chapitre 1, section 2, § 2
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d. La standardisation des taches

La standardisation mesure 1’importance des régles, des normes et des
procédures unmiformes au groupe. Elle met plus l'accent sur l'écrit et la
codification des procddures Yoo activités lee moine stapdaidisdes o tacivini
différemment selon les filiales alors que les plus standardisées se font de la

méme maniere dans tout le groupe.

e. L’interdépendance des filiales

Le degré d’interdépendance des filiales indique dans quelle mesure ces
dernieres ne peuvent se passer les unes des autres dans 1’accomplissement de
leurs tiches quotidiennes. L'interdépendance est ici mesurée par deux
variables: d'une part, a partir des domaines fonctionnels et d'autre part, en

fonction de la fréquence des transferts intra-groupe”.

J- La socialisation (formalisation des comportements)

"La socialisation met l'accent sur les relations personnelles entre les
membres du personnel des filiales et de la société mére, sur la gestion interne
des carriéres et sur le développement des ressources humaines, sur l'adhésion
a des valeurs et a une mission commune". Ici, c'est le mécanisme de
coordination par lequel la maison mére formalise les comportements des

dirigeants de filiales.

* Pour plus de détail sur ces mesures, voir quatriéme chapitre, section 1.

4 Nathalie LUGAGNE DELPON, Intégration ou localisation des systémes de
contrdle: le cas de Singapour, Actes du Congres de I'A.F.C.. Montpellier. 1995,
p. 426
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Nous avons mesuré le degré de socialisation a partir de la maniere
dont le groupe gere les directeurs des différentes unités. Elle peut se passer
soit par I'expatriation des Frangais (socialisation par la culture nationale) soit
par la I}omination; d'autochtones ayant déja travaillé au sitge du groune

(socialisation par la culture d'entreprise).

Le tableau 3.2 récapitule les variables d’intégration internationale.
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Tableau 3.2 : Les variables d’intégration internationale

Forme structurelle:

- filiales rattachées a la direction générale;
- structure avec division internationale;

- strusture igternationale par fanctinn:

- 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.);

- financement/investissement (emprunt a long ou a moyen termes, 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, formation, etc.);

- organisation (création d'un nouveau service, définition des méthodes de contréle, etc.;).
Centralisation: degré de centralisation des décisions concernant les six domaines fonctionnels.
Standardisation: degré d’'umformisation des tches concernant les six domaines fonctionnels.
Interdépendance des filiales:

- importance des transferts intra-groupe;

- degré d’interdépendance des six domaines fonctionnels.

Socialisation (formalisation des comportements):

- nronortion des directeurs de filiale expatriés frangais;

- proportion des directeurs de filiale ayant déja travaillé au siege.

3. Les variables de contrdle de gestion

Ce sont toutes les variables qui concernent la fonction contrdle de

gestion, la planification, la budgétisation, le suivi et I’évaluation des filiales.
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a. La fonction contréle de gestion

La fonction controle de gestion n'est pas simplement l'existence du
service; c'est aussi son organisation, les activités qui y sont exercées et les
od

Ty O T S S T I i
"Jh'g\-'«u:'uq ide dur SO0 S 'm".é'na.»{)u&‘..’... SICSUDCS G Vavianles cacactemceny (g

-

fonction contrdle de gestion:

- 'existence d'un service de contrdle de gestion aux différents niveaux
hiérarchiques (siege, divisions, filiales);
- I'dge du service et le nombre de personnes qui y travaillent;

- le rattachement hiérarchique de ce service;

- les objectifs assignés au contréle de gestion5 )

b. La planification

La planification consiste a rendre opérationnelle la stratégie de
l'entreprise et a définir les objectifs a long terme ainsi que les moyens pour y
parvenir. De ce fait, elle se décompose en deux phases: I'une stratégique et

l'autre opérationnelle.

La planification stratégique est le niveau supérieur du processus de
contrdle. Elle cherche a provoquer des changements qualitatifs, majeurs et
durables qui engagent toute l'organisation. L'horizon temporel des plans
stratégiques est donc lointain (cing ans par exemple) . 'ur permettre de tenir

compte des nombreux parametres.

> Pour plus de détail sur ces mesures, voir au cinquiéme chapitre. section 1.
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La planification stratégique n'est pas, a proprement parler, une
composante du contrdle de gestion dans 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 est difficile de céparey
contrdle de gestion et planification stratégique dans la mesure ou cette derniére
s'occupe aussi des préoccupations internes a court et moyen termes en

définissant les contraintes qui pésent sur I'entreprise’.

La planification opérationnelle est encore appelée planification a
long et moyen terme. Comme son nom l'indique, elle présente un caractére
plus "opérationnel” en cherchant non a changer la nature de l'organisation dans
son ensemble, mais a 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, I'état de la planification stratégique et
opérationnelle est mesurée a partir de plusieurs variables regroupées comme
suit:

- l'existence de plans stratégiques et/ou opérationnels aux différents
niveaux hiérarchiques (siege, divisions, filiales);

- le nombre d'années d'existence de chaque type de planification;

°J.-Y.EGLEM et P. GAZIL, op. cit., p. 123
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- I'horizon temporel de chaque type de plan;
- 1a fréquence de la révision des plans stratégiques et opérationnels;

- l'influence de chacun des principaux acteurs qui participent a

M P - M .
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c¢. La budgétisation

"Le budget est l'expression comptable et financiére 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”” [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 controle 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 grace a la convergence
des buts. C'ést aussi un moyen qui peut permettre de bien définir les
responsabilités et de mieux controler chaque unité et son responsable. Le
controle peut se faire non seulement a priori par la fixation des objectifs, des
normes et des standards, mais aussi a posteriori grace a l'appréciation des

résultats obtenus.
Nous avons appréhendé 1'état de la budgétisation a partir de:

- I'objectif principal assigné aux budgets;

" Henri BOUQUIN, op. cit.. pp. 241-242
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- l'uniformisation des procédures budgétaires des différentes unités;
- I'adéquation entre le budget et le plan opérationnel;

- lI'influence des principaux acteurs qui participent a 1'élaboration des

i —~~ v
buagocts.

d. Le suivi et l'évaluation des filiales

Le suivi et I'évaluation des filiales et de leurs responsables consistent a
mesurer d'une maniére périodique les résultats, les comparer si nécessaire aux
budgets et interpréter les écarts pour décider les actions correctives afin

d'atteindre les objectifs.

Les outils de suivi et d'évaluation sont le controle budgétaire, les

tableaux de bord et la reddition des comptes couramment appelée "reporting".

Le controle budgétaire est 1'outil qui permet de comparer les résultats
réels aux prévisions chiffrées dans le budget. 1l fournit aux responsables
financiers, 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 a apporter.

Le tableau de bord est une banque de données "alimentées par les

informations rétrospectives utiles pour la gestion:
- indices d'activité (monétaires ou quantitatifs);

- indices d'utilisation des moyens (heures ouvrées, absentéisme,

niveau des stocks, etc.),
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- ratios (productivité, etc.). [MALO, 1992

Les variables a prendre en compte dans le tableau de bord
comprennent quelques informations essentielles suivies par le budget et
d'antres Eléments qe7 Achemnent qu contrdle budgéiaire {GoaiiCes cairu-
comptables mesurées en unités physiques).

La reddition des comptes (reporting) a pour objectif d'informer
régulierement les responsables sur les réalisations de I'unité et sur 'utilisation
des moyens. Cest elle qui assure "la remontée de l'information depuis les
unités élémentaires jusqu'au sommet du groupe'. Elle prend généralement la
forme de rapports ou de compte rendus. Les informations comprennent a 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'uniformisation/différenciation'® (ou globalisation/localisation) a partir

de plusieurs variables que nous avons regroupées comme suit:
- l'uniformisation du calcul des coiits;
- les types de contréle existant en dehors du contréle budgétaire;
- l'umiformisation des tableaux de bord;

- l'uniformisation des informations transmises;

* Jean-Louis MALOQ, Tableau de bord, in Encyclopédie du Management, tome I,
Vuibert, Paris, 1992, pp. 923-937

° J.-Y. EGLEM, op. cit. p. 138

10 11 y a uniformisation quand ['utilisation des outils de suivi et d'évaluation se fait
de Ja méme mamére dans tout le groupe: il y a différenciation dans le cas contraire
ou chaque filiale ou groupe de filiales utilise ces outils d'une maniére spécifique.
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- la fréquence des visites entre les cadres des unités et ceux de la

maison mére;

- I'uniformisation des critéres de mesure des performances.

Le tableau suivant récapitule les quatre groupes de variables qui nous
ont permis d'appréhender les systémes de controle de gestion des entreprises

étudiées.
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Tableau 3.3 : Les variables de contréle de gestion

La fonction contrdle de gestion

- P’existence d'un service de controle de gestion aux différents niveaux (siége, divisions,
filiales);

- I’dge du service de controle de gestion et le nombre de personnes v travaillant:
| - le rattachement hiérarchique du couirdieur de gestion, /
- les objectifs généraux assignés au controle de gestion.
La planification
L'état de la planification stratégique et opérationnelle est mesuré a partir de:
- I'existence de la planification aux différents niveaux (siége, divisions, filiales);
- le nombre d’années d’existence de la planification;
- I’horizon temporel du plan;
- la fréquence de la révision des plans;
- I’influence de chacun des principaux acteurs qui participent a 1’élaboration du plan.
La budgétisation
- I’objectif principal assigné au budget;
- 'uniformisation des procédures budgétaires des différentes unités;
- la cohérence entre le budget et le plan opérationnel;
- I'influence des principaux acteurs qui participent a I’élaboration du budget.
Le suivi et ’évaluation des filiales
- I'uniformisation du calcul des cofts;
- les types de contréle existant en dehors du controle budgétaire;
- 'uniformisation des tableaux de bord;
- I'uniformisation des informations transmises;

- la fréquence des visites entre les cadres de la maison mére et ceux des filiales;

- l'uniformisation des critéres de mesures des performances utilisés. J

Ce sont la les trois groupes de variables qui entrent dans le modele de
I’étude. Ce modeéle général est sous-tendu par quatre hypotheses 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 I’ambition

de répondre peuvent €tre résumées en quatre points:

- quelles sont les rormes d integrauon internationale adoptés par les

entreprises multinationales frangaises?
- quels sont les systemes de controle de gestion utilisés?

- quelles sont les relations entre I’intégration internationale et le

controle de gestion?

- quels sont les facteurs internes et externes a l'entreprise qui

déterminent I'intégration internationale et le contrdle de gestion?

A partir d’une revue de la littérature sur le sujet, nous avons pu
formuler quatre hypothéses générales qui fournissent a priori des réponses aux

questions ci-dessus en précisant les relations qui lient les différentes variables.

1. Hypothése 1: Les entreprises francaises adoptent généralement

le modéle d'organisation classique dit ''multinational’’.

Cette hypothése est subdivisée en cinq sous-hypothéses

opérationnelles qui sont:
H1.1: chaque domaine fonctionnel est géographiquement dispersé;
H1.2: les filiales ont une certaine autonomie de décision;

H1.3: il y a peu de procédures et de regles qui standardisent les

activités des filiales;
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H1.4: les filiales sont peu interdépendantes;

H1.5: les directeurs sont en majorité des expatriés frangais et/ou des

ressortissants des pays d'accueil qui ont déja travaillé au siege du groupe.

Lelle preiiucic Sypornese est e origuiincni soulenut pas Ies Uavdui
de BARTLETT et GHOSHAL selon lesquels, les entreprises européennes
adoptent en général le mod¢le d'organisation multinationale dont le mécanisme
de coordination principal est la socialisation (relations personnelles et contacts
informels). Elles envoient un membre de la famille ou des autochtones
expérimentés a la téte de leurs filiales étrangéres. Tous les autres mécanismes

sont peu utilisés pour la coordination des activités des filiales.

2. Hypothése 2: Les entreprises francaises ont un systéme de

"controle uniforme"'.

Cette hypothése est subdivisée en deux sous-hypotheses

opérationnelles:

H2.1: la planification est partiellement pratiquée par les entreprises
frangaises, c'est-a-dire que ces dernieres élaborent rarement les deux types de
plans au si¢ge et aux filiales et seuls certains domaines fonctionnels sont

planifiés.

H2.2: les procédures de contrdle de gestion sont uniformes pour toutes
les filiales étrangeres; ces dernieres sont traitées de la méme mani¢re par le

siege.
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Ce sont également les travaux de BARTLETT et GHOSHAL qui nous
permettent d'avancer cette hypothése. En effet, a la lecture de ces derniers, on
constate que dans le modéle d'organisation multinationale (adopté
généralement par les entreprises européennes), il n'v a que guelques états
financiers qui lient la maison mere aux filiales. Mais ces derni€res sont toutes

contrb6lées de la méme maniére (I'hypothése du modele de 'O.N.U. )%

3. Hypothése 3: I'état des outils de contrdle de gestion est lié a

I'utilisation des autres variables de coordination.

H3.1: le développement de la planification est lié a I'état des

mécanismes d'intégration internationale;

H3.2: l'uniformisation des procédures de contrble est liée a 1'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 controle de gestion alors que d'autres lui sont

substituables.

4. Hypothése 4: L’intégration internationale et le contréle de

gestion sont surtout déterminés par des facteurs internes au groupe.

11 L'hypothése du modele de 'O.N.U. est une métaphore utilisée par K OHMAE
pour qualifier l'entreprise multinationale classique qui traite toutes ses filiales de
la méme maniére. "La méme hypothése se retrouve dans la métaphore comparant
les filiales étrangéres aux enfants d'une société-mere attentive. Or, une meére ne
devrait pas avoir de préférés.. " BARTLETT 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 contrdle de gestion que les

facteurs internes tels que l'age, la taille, le degré d'internationalisation et le

deeré de diversification.

Le modéle 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 "lI'héritage administratif’ qui

déterminent 'organisation internationale.

L'ensemble de ces hypothéses forme le modéle de la recherche

représenté par le schéma qui suit.



Figure 3.1: Le modéle général de la recherche

Variables de contexte
Taille du groupe

Age de la maison mere
1regre dintermat:onelisabiui

Degre de diversification

Secteur d'activité
Environnement

®3
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internationale
Forme structurelle
Concentration
Centralisation
Standardisation
Interdépendance

| Socialisation

—
Variables d'intégration

@ |

Systéme de contréle organisationnel

< >

Variables de controle
de gestion

Fonction controle

de gestion
Planification
Budgétisation

Suivi et Evaluation

Les variables du systtme de contrdle organisationnel (intégration

internationale et contréle 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 enquéte effectuée auprés d’un
Conmotition entrepricer multmateralst mangaisii. NOUS pruschluiviis LY

d’abord la méthode qui a été utilisée pour collecter les données avant de

décrire les caractéristiques générales de 1’échantillon étudié.

PARAGRAPHE 1: LA COLLECTE DES DONNEES

Nous aborderons successivement la constitution de 1’échantillon, la

présentation du questionnaire, le déroulement de 1’enquéte et le dépouillement.

1. La constitution de I’échantillon

La population de base concernée par I’enquéte est constituée par
I’ensemble des entreprises multinationales frangaises . Quatre critéres ont €té

retenus pour définir cette population:

- la nationalité et la locahsation: 1 entreprise doit étre de nationalité
frangaise; le siege social de la société mere du groupe doit par conséquent étre

implanté en France.

- la taille du groupe: seules les grandes entreprises sont concernées;
nous n’avons retenu que celles dont I’effectif consolidé est supérieur ou égal a

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 Veffectif ou celui du chiffre d’affaires a 1’étranger doit étre supérieur ou

¢gal a 10%,;

- Pactivité: 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 a choisir les individus sur des critéres
bien déterminés. Nous avons utilis¢é comme base de notre sélection la liste des
"200 premiers grands ensembles a I’international" publiée dans la revue Le
MOCI du 27 septembre 199312, Cent entreprises industrielles et commerciales
ont été retenues dans cette liste en fonction des critéres ci-dessus cités.
Cinquante autres entrepnises (dont quarante de services) ont ensuite €té
choisies suivant les mémes critéres, cette fois-ci a partir de "Connaissance des

entreprises" (Bordas) et de "L’annuairc 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 a la

bibliothéque de I’[LA E. de Poitiers.

Au total 150 entreprises industrielles, commerciales et de services ont

été sélectionnées. Parmi celles-1a, 100 (soit 66,7%) sont du secteur industriel,

12 Voir le MOCI n°1096 du 27 septembre 1993 (n® spécial sur les investissements
des entreprises frangaises a i‘etranger ct le palmares Y3 des sociétes les plus
exportatrices de France).
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40 (soit 26,7%) des services et 10 (soit 6,6%) du commerce. Cette répartition
se rapproche de la structure sectorielle des entreprises multinationales

frangaises en termes d’effectifs a I’étranger™.

1
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population de base est relativement restreinte car les entreprises frangaises
ayant des filiales a I’étranger sont trés concentrées;, 165 d’entre elles

possédaient 90% des investissements directs a 1’étranger en 1990,

2. Le questionnaire d’enquéte

L’élaboration du questionnaire est une étape importante de la
recherche. Elle doit tenir compte a la fois du type d’informations qu’on
souhaite obtenir, des individus qui seront interrogés et du mode d’enquéte

choisi®.

Une revue bibliographique a été effectuée pour recenser le genre
d’informations qu’il convient de collecter. Pour réaliser le questionnaire
d’enquéte, nous nous sommes basé sur plusieurs questionnaires utilisés dans
d’autres travaux empiriques se rapportant aux différents aspects qui nous

intéressent dans cette recherche.

" L’enquéte effectuée par la DREE en 1990 a montré que I'industrie, les services
et le commerce occupent respectivement 61%, 25,7% et 6,7% des effectifs des
entreprises frangaises a 1’étranger.

Voir Direction des Relations Economiques Extérieures (DREE), Les
implantations frangaises a 1 étranger, Problémes Economiques n°2273, 29 avnl
1992, pp. 5-9

'* Banque de France, Les investissements frangais a Iétranger: une analyse du
stock. Problémes Economiques n°2199, 4 novembre 1990, pp. 1-7

'* Haper BOYD et Ralph WESTFALL, Procédure d'élaboration d’un
questionnaire, in Encyclopédie du Marketing, vol. II, Editions techniques. 1978,

pp. 1-19
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La version définitive'® est composée de 65 questions regroupées

autour des trois thémes principaux de notre modeéle de recherche:
- le contexte général de 1’entreprise (17 questions);

P SO

z ctratégie wtimnativnales du groupe (12 quisiiornz);

1
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- le processus de planification et de contrdle (37 questions)

® 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
- N | - o [ - - -
ae - Internationaiisation Q5, Q6, Q7, Q8, Qv
- Diversification des produits Q10, Q11
contexte - Secteur d'activité Ql12,QlI3,Ql4
- Environnement Ql5,Qlé6
Variables - Forme structurelle Q17
- Concentration QI8
d’intégration - Centralisation Q19, Q20
- Standardisation Q21, Q22
internationale - Socialisation Q23, Q24
- Interdépendance. Q25, Q26, Q27, Q28
- Fonction contréle de gestion Q29a, Q29b, Q30,
- Planification stratégique et Q31, Q32
. opérationnelle Q33a, Q33b, Q34,
Variables Q35a, Q35b, Q36a,
Q36b, Q37, Q38a,
de Q38b, Q39a, Q39b,
- Budggétisation Q40, Q41,Q42, Q43
Q44a, Q44b, Q45,
contrdle Q46, Q47, Q48, Q49,
Q50a, Q50b, QS5l1,
de - Suivi et évaluation des filiales | 2> Q3
_ Q54a, Q54b, Q55
gestion Q56a, Q56b, Q57a,
Q57b, QS58, Q59,

Q60, Q61, Q62, Q63,
Q64, Q65a, Q65b

—_

Chaque variable étudiée est donc appréhendée a partir d’une ou

plusieurs questions (Cf. tableau 3.4).
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Les questions posées sont fermées pour la plupart; seules quelques-
unes concernant I’identité ou décrivant un processus de controle de gestion

sont ouvertes.

Poar les Guesioo eunidcs; ellos said slndaidement 5o a5 forme
d’échelle d'intervalles a cinq points. 1l y a aussi quelques questions a choix
multiple ou le répondant peut choisir a la fois plusieurs réponses. D’autres
questions sont tout simplement dichotomiques, c'est-a-dire qu’il n’y a que de

deux réponses possibles exclusives, l'une de 1'autre.

Nous avons essay€ autant que possible de poser des questions simples
et claires pour qu’il n’y ait aucune ambiguité quant a la compréhension des
termes utilisés. Le mode d’enquéte choisi, la voie postale, exige cette
précaution. L’ordre des questions était aussi important; nous en avons tenu
compte en mettant quelques questions trés simples au tout début du

questionnaire.

Pour assurer I’anonymat, certaines questions d’identification étaient
facultatives et posées a la fin. Compte tenu de tout ce qui précede, la structure
du questionnaire ne correspond pas exactement au regroupement en variables

présenté antérieurement.

3. Le déroulement de I’enquéte

La méthode d’enquéte est d’une importance capitale dans le
déroulement d’une recherche empirique. L'idéal aurait été de pouvoir nous

entretenir en téte a téte 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 a laquelle nous avons affaire, il nous aurait été

difficile de mener a bout ce genre d’enquéte.
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seulement pour son colt relativement faible mais aussi pour son adaptabilité
au contexte de notre recherche. Cette méthode a I’avantage de permettre a
notre interlocuteur de répondre aux questions le moment voulu et a son

rythme; 1l a la possibilit¢ de consulter tous les documents et toutes les

personnes susceptibles de 1’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 premiére expliquait I’objet de la recherche et sollicitait la

collaboration des entreprises;

- la deuxiéme était une recommandation de notre directeur de
recherche aupres des entreprises et pour leur confirmer le caractére anonyme

de I’étude.

Tous les questionnaires étaient adressés au Président Directeur
Général (P.D.G.) du groupe. La plupart des siéges sociaux se situaient dans la
région parisienne. Seule une quinzaine de questionnaires a €té envoyée en

province.
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Trois mois apres 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

entreprendre. nous avons sollicité une deuxiéme 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 controleur de gestion du siége.

D’autres relances ont été ponctuellement effectuées soit par écrit

(lettre non accompagnée de questionnaire), soit par téléphone.

A la fin du mois d’avril 1994, nous avions regu au total trente-quatre

réponses exploitables, soit un taux global de 22%"".

b. Les taux de réponses

Le faible nombre de réponses obtenues est sans doute dii au volume du
questionnaire (seize pages) et au fait que nous nous sommes adressé a de tres

grands groupes qui sont trés sollicités pour ce genre d’enquéte.

La classification par secteur d’activité a été effectuée sur la base des
fichiers que nous avons utilisés pour constituer 1’échantillon (Cf. constitution
de I’échantillon). Compte tenu de la diversité des branches d’activit¢ dans
lesquelles exercent certaines entreprises, c¢’est la ligne de produits principale

qui a été retenue pour la classification.

""" Ce taux ne prend en compte ni les riponses négatives. ni les relances dont ont
fait 1’objet la plupart des entreprises: le taux réel serait de 11.33% en tenant
compte de tous les questionnaires envovés (300 a peu pres).
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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

ISt dracuvae | Numwre “Nombre de Taua :.;;?:;pv-...'ca ;
d’entreprises | réponses positives

Secteur industriel 100 22 22%
Agro-alimentaire 18 3 16,6%
Automobile et annexes 4 2 50%
Baitiment-Travaux publics 15 4 26,67%
Pharmacie-Cosmétiques 9 1 11,11%
Métallurgie-Electrique- 22 4 18,18%
Electronique
Energie-Hydrocarbure- 16 5 31,25
Pétrole-Gaz industriel
Caoutchouc-Matiéres 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 dec; 12 2 20%
distribution
Total 150 34 22,66%

Au vu de ce tableau, on constate que les taux de réponses par secteur

¢. Les répondants au questionnaire

sont du méme ordre de grandeur.

Les personnes qui ont répondu au questionnaire occupent des postes

PO TR B P g . A : . 1 R TS A
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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

| M———TTO G P L S e ——mmfaa @ L efE ——r g e . [aEpe—

! " Pusles Oveupis "momm de réponses
Vice-président J 1
Secrétaire Général 3
Assistant du Président 1
Attaché a la Direction Générale 4
Membre du comité de direction 1
Assistant de gestion 1
Contréleur de gestion 10

S
Directeur de planification 2
Directeur financier 3
Directeur de filiales 2
Directeur international 3
Directeur Adjoint des filiales 2
Non réponses \
Total 34

On remarque aisément le nombre élevé des contrleurs de gestion qui
ont répondu au questionnaire. Cela est sans doute di 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

problémes soulevés dans le questionnaire.

Les répondants ont un dge 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 a notre
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questionnaire nous permettent de préjuger que ces personnes sont bien placées

pour nous fournir les informations demandées.

Nous aborderons maintenant les différents aspects du traitement des

danngec,

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 a I'LA.E. de Poitiers. Compte tenu des objectifs de notre
recherche, nous avons utilisé trois méthodes statistiques: leé tris a plat, les tris

croisés et les analyses multidimensionnelles.

a. Les analyses univariées

Elles permettent 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 varnables. 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 ou ils sont plus adéquats.
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c. Les analyses multivariées

Elles servent a analyser simultanément plusieurs variables en

spécifiant leurs relations.

© - Mous avons utilice Uongiyse #n <IPCIantes piliiCipasee (5 0 T b e
I’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 I'alpha de

Cronbach pour voir si quelques variables ont une cohérence interne avant

d'utiliser certaines méthodes statistiques.

Aprés avoir décrit la méthode de collecte et d’analyse des données,
nous allons maintenant présenter les principales caractéristiques de

I’échantillon étudié.
PARAGRAPHE 2: LES CARACTERISTIQUES GENERALES DES
ENTREPRISES ETUDIEES

Les entreprises qui ont été étudiées dans le cadre de cette enquéte sont

présentées suivant I’age, la taille et le degré d’internationalisation.

1. I.’dge et la taille des entreprises

Nous présenterons tout d’abord I’dge de la maison mere, son

expérience internationale avant de voir la tatlle.
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a. La grande majorité des entreprises étudiées a été créée avant

1950

Le tableau ci-dessous présente les entreprises par rapport a l'année de

création de la micison miie.

Tableau 3.7: Nombre d’entreprises par année de création de la maison

mére

Année de création Nombre d’entreprises Pourcentage
11800 - 1900] 11 32,3%
[1901-1950] 9 26,5%
[1951 - 1980] 9 26,5%
[1981 - 1989] 2 5,9%
Non réponses 3 8,8%
Total 34 100%

Les entreprises de notre échantillon sont assez dgées. Vingt groupes
sur les trente-quatre ont été créés avant la fin de la deuxiéme guerre mondiale.

La plus vieille entreprise a vu le jour en 1800 et la plus jeune en 1989.

b. Une expérience internationale assez longue

Nous présenterons dans le tableau suivant le nombre d'entreprises par
année de création de la premiere filiale a l'étranger c'est-a-dire hors de la

France.
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Tableau 3.8: Nombre d’entreprises par année de création de la premiére

filiale a Pétranger

Année de création 1ére filiale Nombre d’entreprises Pourcentage
étrangére
11850 10001 ‘ 4 1180
11901 - 1950] 11 323% )

~J1951 - 1980] 9 26,5%
[1981-1989] 6 17,6%

Non réponses 4 11,8%

Total 34 100%

Les entreprises de notre échantillon se sont implantées a I’étranger

depuis fort longtemps. Prés de la moitié avait déja leur premiere filiale

¢trangere avant 1950,
La premiére filiale étrangere a été créée depuis 1850 et la derniére en
1989.
c. Les entreprises de notre échantillon sont parmi les premieres
frangaises 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 consohidé.

Tableau 3.9: Nombre d'entreprises par effectif consolidé (décembre 1993)

Effectifs consolidés Nombre d’entreprises Pourcentage
~[2.100 - 10.000] 10 29.5%
~ [10.001 - 30.000] 11 323%
130.001 - 50.000] 5 14.7%
[50.001 - 146.604] 7 T 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 a 146.604 personnes avec une moyenne de 38.780. Les 33 entreprises
qui ont répondu a cette question emploient au total 1.279.750 individus. En
termes d’gf{;ctifs mondiaux. cing dﬁ ces gntrepﬁses se classent parmi les dix

premiéres frangaises'®.

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 - 10.000] 11 32,3%
110.000 - 30.000] 10 29.5%
130.000 - 100.000] J 8 23.5%

1100.000 - 200.800] 5 14,7%
Total 34 100%

Le chiffre d’affairec consslidé des entreprises de 1’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.

** La dixiéme entreprise frangaise en termes d’effectifs mondiaux emploie 87900
personnes.
~Voir JANNIC H., Les 1000 premiéres entreprises industrielles frangaises,
o

L'Expansion. n° spécial. 10 novembre-8 décembre 1993. in Problemes
Economiques n°2.363, 16 févnier 1994, pp: 1-10
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2. Le degré d’internationalisation des entreprises de

P échantillon

Le degré d’internationalisation sera présenté i partir du nombre de
pave dimplantation, dv nomtrc de liliaics ol Ues pourceniages Go Dottoct o

du chiffre d’affaires a I’étranger.

a. Une implantation étrangére concentrée géographiquement

Le nombre de pays d'implantation correspond au nombre de pays (y
compris la France) dans lesquels le groupe détient des filiales; ceux ou 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 Nombre d’entreprises Pourcentage
[6 - 20] 14 41,2%
(21 -50] 8 23,5%
[51-100] 9 26,5%
{101 -150] ( 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 a 150 avec une moyenne

de 41 pays par entreprise.

Le nombre de filiales, quant a lui, va de 10 a 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 particulierement dans

"'Union Européenne. C'est ce que montre le tableau suivant.

Tableau 3.12: Nombre total de filiales de I’échantillon par zone

géographique

Zones d’implantation Nombre de filiales Pourcentage Moyenne par
entreprise
Union Européenne 2297 51.7% 67
Autres pays 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 159 3,6% 5
Maghreb 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 I’ensemble des implantations frangaises a

I’étranger en 1990.
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Tableau 3.13: Répartition géographique des implantations francaises &

Vétranger en 1990

Pays Nombre de filiales Pourcentage
CEE 4650 45.54%

| Etats-lTnig. - 1407 13.78%

| Auires pays de 'OCDE Livo ] AL B
Pays de I’Est 130 1.3%
Amérique latine 504 4.9%
Afrique 1244 12.18%
Asie-Océanie 1080 10,58%

| Total 10211 100%

Source: Direction des Relations Economiques Extérieures (DREE), Les implantations
francaises a I"étranger, Problemes Economiques n®2273, avril 1992, pp. 5-9

Prés des trois quarts des filiales sont implantés en Europe et
notamment dans les pays de I’Union Européenne ou elles ont atteint plus de
52% du total en décembre 1993. Les entreprises frangaises sont donc tres

concentrées géographiquement.

11 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 direcis frangais en 1990 (Cf. tableau 3.13). Cela est peut-
étre un effet du phénoméne 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 a elle I’hote de 244 filiales soit 5,52% du
total. La faible présence des groupes francais dans une des zones les plus

stratégiques dn monde qui est le Japon, est aussi a remarquer
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b. Un degré d’internationalisation élevé en termes de

poarcentage d’effectif et de chiffre d’affaires a I’étranger.

Le pourcentage de I'effectif et celui du chiffre d'affaires a I'étranger

ont Asriv rraziirac cloceras 3, A TR BT Ty 3 DPURIPEEEE § v
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etudiées dans cette recherche sont assez internationalisées quand on raisonne

€n Ces termes.

Le tableau suivant présente le nombre d'entreprises par rapport au

pourcentage de l'effectif a 1'étranger.

Tableau 3.14: Nombre d’entreprises par pourcentage de I’effectif a

Pétranger

Pourcentage de effectif a Nombre d’entreprises Pourcentage
Pétranger
Moins de 10% | 2,9%
110% - 20%)j 6 17,7%
120% - 50%] 10 29,5%
150% - 70%] 8 23.5%
Plus de 70% 8 23.5%
Non réponse 1 2,9%
Total 34 100% |

Seize des trente-quatre groupes €tudiés 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 étrangéres détiennent moins de 10% des effectifs.

On retrouve a peu pres les mémes résultats en termes de chiffre

d'affaires.
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Tableau 3.15: Nombre d’entreprises par pourcentage du chiffre d’affaires

a Pétranger

Pourcentage du chiffre d’affaires 4] Nombre d’entreprises Pourcentage
Pétranger
Meing de 10% . n Lo _ oL |
0% - 20%] s T T1a0%
720% - 50%] _ 10 29.4%
150% - 70%) 12 35.3%
Plus de 70% 7 20,6%
Total 34 | 100%

Dix-neuf entreprises sur trente-quatre réalisent plus de 50% de leur

chiffre d’affaires a 1’étranger; toutes ont réalisé¢ au moins 10% de leur chiffre

d'affaires hors de la France
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CONCLUSION DU CHAPITRE 3

Nous avons succinctement présenté les principaux aspects
méthodologiques de la recherche et les caractéristiques de l'échantillon.

D’auires powils seront ivaloppds pius cu Jérali au cows oo prachaing
chapitres. Nous rappelons que trente-quatre entreprises ont été étudiées a partir

de données recueillies par questionnaire postal. La recherche concerne

exclusivement les entreprises multinationales frangaises.

Avant de passer a 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 premiére limite est liée au domamne méme de D’étude. Les
entreprises multinationales sont des "organisations complexes” [BURLAUD et
MALO, 1988]"; il est donc difficile de les appréhender de I’extérieur a partir
d’une étude transversale. Seule une étude longitudinale menée sur une longue

période permettrait de connaitre réellement certains aspects du sujet abordé.

La deuxiéme limite, corollaire de la précédente, est liée a la méthode
de collecte des données utilisées; bien que 1’enquéte postale soit retenue
comme la méthode la plus appropriée au contexte de la recherche, le risque de

biais existe quant a la non compréhension de certaines questions.

'* Alain BURLAUD et Jean-Louis MALO, Les organisations complexes: un défi
aux méthodes traditionnelles de contréle de gestion. Revue Francaise de
Comptabilité n®187, Février 1988
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La méthode de traitement des données constitue la troisiéme limite; la
plupart des réponses sont codées sur des échelles d’intervalles; il existe 1a
aussi un risque de biais lié a la différence de perception de nos correspondants.
En outre. la taille de l'échantillon n'est pas assez élevée pour permettre la

généralisation des résultats.

Ces limites doivent étre gardées en mémoire et il conviendra d'en tenir

compte pour l'interprétation des résultats.



DEUXIEME PARTIE: LES FORMES D'INTEGRATION ET LES
SYTEMES DE CONTROLE DES ENTREPRISES

MULTINATIONALES FRANCAISES: OBSERVATIONS ET ANALYSES
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La premiére partie de ce travail a été consacrée a la revue de lao
littérature (chapitres 1 et 2) et a la présentation de la méthodologie suivie
(chapitre 3) pour étudier l'organisation internationale et le contrdle de gestion
. 7esre.nrt_rgpﬁs}fcs;m}_l-ltinationales. l?a{ns ceite deuxieme nartie. nous présenterons
les résultats que nous avons obtenus a la suite de notre enquéte. 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 modeéles
d'-organisation internationale les plus rencontrés. Ce sera l'occasion de vérifier
la validit¢ de notre premiére hypothése. Dans le deuxiéme chapitre, nous
présenterons les systemes de contrdle de gestion adoptés par les entreprises
étudiées. Nous décrirons I'état des outils utilisés et les pratiques les plus
courantes en matiére de planification, d'uniformisation et de différenciation

des procédures de controle. Nous nous appliquerons a confirmer ou infirmer

notre deuxiéme hypothese.

Le troisiéme chapitrc Ctudie d'une part, les relations entre les
mécanismes d'intégration et les outils de controle de gestion et d'autre part, les
facteurs qui les déterminent. Nous vérifierons, dans un premier temps, la
validité de l'hypothése 3, en analysant les interactions entre les deux
composantes du systeme de controle organisationnel. Puis, dans un deuxiéme
temps, nous chercherons a connaitre les facteurs qui déterminent I'intégration
et le controle de gestion; ce sera l'occasion de voir la validité de notre

quatrieme hypothese.



CHAPITRE 4: LES FORMES D’INTEGRATION INTERNATIONALE

OBSERVEES
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L’objet de ce chapitre est de présenter les différentes formes
d’intégration internationale adoptées par les entreprises de notre échantillon.
Nous chercherons a confirmer ou a infirmer notre hypothése 1 selon laquelle
les entrepx_"isgs frgng:aises adoptent généralemg_nt le modéle d'organisation

internationale classiquc dit ""multinational”.

L’intégration intermationale désigne ici le degré de globalisation et de
localisation des différentes filiales d’une entreprise multinationale; ¢’est-a-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 a partir des six mécanismes définis plus haut; il
s’agit de la forme structurelle, de la concentration géographique, de la
centralisation des décisions, de 1la standardisation des taches, de
I’interdépendance des filiales et de la socialisation. Ce sont la les différents
mécanismes d’intégration internationale. Nous les analyserons un a un pour

voir celui que les groupes frangais privilégient dans leurs stratégies spatiales.

Pour étudier les différenies formes d'intégration internationale, nous

serons amené a faire trois sortes d’analyses:

- une analyse unidimensionnelle ou les variables sont étudiées une a

- une analyse bivariée ou les variables sont étudiées deux a 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
salacniaid Ciour d7berd comment o %4¢ Inosure Zvdnt G Dloscinel e

résultats obtenus a la suite des tris a 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' est celle qui a été retenue
car elle rassemble les formes usuelles de structures internationales. Seule la

structure par fonctions int&rnationales a ét¢ aioutee pour compléter la liste.
I1 y a donc au total six formes structurelles proposées:

- la structure avec filiales rattachées a la direction générale;
- la structure avec division internationale;

- 1a structure par fonctions internationales;

- la structure géographique;

- la structure par produits;

- la structure matricielle.

' STOPFORD et WELLS, op. cit.
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Cette liste a ’avantage d’intégrer toutes les formes 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 oni 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 a la

forme structurelle internationale qui est adoptée.

Figure 4.1: Nombre d’entreprises par rapport a la forme structurelle

Filiales autonomes

B Division intemationale
DO Par fonctions

B Géographique

H Par prodults
Matricielle

sosjidasjue,p 81qUION

Forme structurelle

La structure avec filiales étrangéres rattachées a la direction générale
est adoptée par dix entreprises sur trente-quatre (soit 29,4%). C’est la structure
de la premiére phase de la multinationalisation, les filiales autonomes, dans la
classification de STOPFORD et WELLS. Clest la forme structurelle

Ifl;ﬂ,ﬂ(‘

internationale 1a plus rencontrée dans les entreprises étudiées.
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La deuxi¢éme forme dominante est la structure par produits qui est
adoptée par huit entreprises (23,5%).

La structure avec division internationale vient en troisiéme position

avec sept enfreprises (20,2973 ~qonnent cnouite la stmucture péorart i e de

structure matricielle avec chacune quatre entreprises.

Il n’y a qu’un seul répondant qui affirme 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 1'échantillon. En se
référant au modéle de STOPFORD et WELLS on peut dire que 50% de nos
répondants sont aux premiére et deuxiéme phases de la multinationalisation,;

les structures globales constituent la deuxiéme moitié.

PARAGRAPHE 2. LA CONCENTRATION DES FONCTIONS

La concentration est 1a maniere dont chaque fonction de la chaine de

valeur est répartie géographiquement entre les unités du groupe. C’est ce que

PORTER [1986] qualifie de configuration internationale.

1. L.a mesure de la concentration internationale

Il a été demandé au répondant de noter de 1 a 5 le degré de
concentration/dispersion des six fonctions que sont la recherche-

développement, le  financement-investissement, 1'approvisionnement-

* Ct. Chapitre 1, section 2
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production, le marketing-commercialisation, la gestion des ressources

humaines et 1'organisation.

Une fonction est concentrée quand elle est réalisée seulement dans un

seul pavs; elle est digrorede guand olle ozt pvercde danc t5ue Tan coen
d’implantation. Le degré 1 correspond a une forte dispersion et le 5 a une forte
concentration. Seuls ces deux extrémes 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 obtenues’.

Cette méthode de calcul est adaptée tant que les items mesurent le
méme phénomene, c’est-a-dire quand 1ls sont corrélés entre eux. C’est ’alpha

de Cronbach qui nous a permis de le vérifier”.

Les résultats obtenus  la suite de I’analyse univariée sont les suivants.

|

* La moyenne arithmétique a été arrondie a I’unité la plus proche pour avoir cing
modalités comme pour les fonctions.

La méme procédure a été utilisée pour calculer les degrés de centralisation, de
standardisation et d’interdépendance.

* L'alpha de Cronbach est un indicateur permettant d'avoir le degré de fiabilité des
différentes questions censées mesurer un phénomene; il varie de 0 a 1. S'il est
proche de 0, il n'y a pas de cohérence interne; s'il est proche de 1, il y a une
cohérence interne; les items sont correlés et mesurent effectivement le méme
phénoméne.- Dans le cas ou l'alpha est proche de 1, on peut additonner les
différents items pour avoir une mesure globale du phénomeéne étudié. Cf.
EVRARD et ai., Market, etudes et recherches en marketing, Nathan, 1995, p. 281
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2. Des fonctions de la chaine de valeur dispersées dans toutes

les filiales

Nous présenterons tout d'abord la concentration géographique par

~ P . 1 -~ . t— B - _ . o o
T aodeiiOn avion g agcrre 1e negre de coneantraringny uiohais

a. Degré de concentration par domaine fonctionnel

Les répondants ont mesuré le degré de concentration de chaque

fonction (c'est-a-dire dans quelle mesure cette fonction est exercée dans toutes

les filiales), en lui attribuant une note allant de 1 a 5. Les résultats ont été

récapitulés dans le tableau suivant.

Tableau 4.1: Nombre d’entreprises par rapport au degré de concentration

par fonction

Fonctions W R&D | Finance | Production | Marketing | G.R.H. | Organisation
Degré de
concentration
1= dispersé 3 0 18 20 7 6
2= assez dispersé I 4 10 6 13 7
3=concentration s 7 5 5 10 12
moyenne
4= assez concentré 13 10 1 4 2 5
5= concentré 11 13 0 1 2 3
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 1,19 1,07 1,19

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-a-dire "assez concentré" ou "concentré". Cela veut dire qu’il y a des

pays dans lesquels les activités financiéres sont localisées.

La recherche-dévelonnement ect éoslement assgz concentrée: winof.
quatre répondants 1’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 colits exorbitants des projets de recherche. Le groupe est

obligé de concentrer ses efforts sur quelques endroits stratégiques.

Ces résultats sont a rapprocher de ceux de Jean BRILMAN [1991] qui
a ¢étudi¢é 80 des plus grandes entreprises multinationales américaines,
européennes et japonaises. D'aprés cet auteur, la fonction recherche et
développement est généralement concentrée a la maison meére, mais elle peut
étre localisée dans d'autres pays lorsque l'environnement est y favorable
(avance technologique dans un secteur, salaires faibles avec main d'oeuvre

qualifiée, subventions d¢ I'Etat).

Les activités de production et celles de marketing sont les plus
dispersées. La plupan des entreprises les ont notées entre 1 et 2, c'est-a-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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ou les coiits sont faibles et en ne vendant que dans ceux ou il y a un pouvoir

d’achat élevé.

La concentration de la production est pourtant devenue un enjeu
stratégiqug ces demmifres arpées avec leo dérdglementationne heguioue
d'entreprises multinationales ne produisent que dans un nombre limité de pays.
Les usines sont délocalisées pour étre implantées dans les pays a faible coiit de
main d'oeuvre mais disposant d'un personnel compétent. Cela permet a ces

entreprises de faire d'importantes économies d'échelle.

Les deux autres fonctions, la gestion des ressources humaines et
I’organisation ont, quant a elles, un degré de dispersion moyen. Les activités

les concernant sont moyennement dispersées dans tous les pays.

Cela veut dire que certaines taches 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 concentraticn géznirzlc

Les degrés de concentration de la recherche-développement, du
financement-investissement, de  I’approvisionnement-production,  du
marketing-commercialisation, de la gestion des ressources humaines et de
I’organisation sont assez corrélés (I’alpha de Cronbach est de 0,77). Nous
pouvons donc calculer le degré de concentration globale a 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.

Figure 4.2: Nombre d’entreprises par rapport au degré de concentration
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H concentration moyenne
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Degré de concentration

Comme on peut le constater sur le schéma, les entreprises de notre
¢chantillon sont assez dispersées puisque plus de la moitié d’entre elles ont
une note inférieure a (%:}“(cﬂo'ncehtratioh ':rlri(l)yehne): La valeur positive du
coefficient de symétrie (1,159) confirme que les notes sont concentrées vers

. , . 5 ., .
les valeurs inférieures’; la moyenne générale obtenue sur toutes les entreprises

(2,70) est 1égérement inférieure a la moyenne théorique de 3.

> "Le coefficient de symétrie (ou skewness) indique si les observations sont
réparties ¢quitablement autour de la moyenne (le coefficient est alors nul) ou si
elles sont plutot cancentrées vers les valeurs les plus faibles (coefficient positif)
ou vers les valeurs les plus elevées (coeflicient négatif)”; 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
I'hypothése selon laquelle chaque fonction de la chaine de valeur est
exercée dans presane chonua filigle. ' n'v ¢ nes da gpéejalicatizn dac pieds

- -~ wma

et des pays.

Nous allons maintenant présenter les caractéristiques des entreprises

en matiére 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 a partir du niveau

hiérarchique de prise de décision au sein du groupe.

1. LLa mesure de la centralisation

-La centralisation est mesurée de la méme maniére que la
concentration. Le répondant situe chaque foncrion sur un continuum qui va de
1 a 5 suivant que les décisions concernant cette fonction sont prises au niveau
des filiales ou du siége. 1 correspond donc a "trés décentralisé” et 5 a "trés

centralisé".

Comme pour le cas de la concentration, nous avons ensuite calculé la

moyenne arithmétique pour obtenir le degré de centralisation générale’.

° 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.

- e - - e

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
Degré de
centralisation
1=trés décentralisé 1 1 11 14 6 5
2=assez 1 0 14 10 14 12
décentralisé

=centralisation 7 7 5 7 11 9
moyenne
4=assez centralisé 8 18 2 2 3 5
S=trés centralisé 15 7 1 1 0 3
Non réponses 2 i o] 0 0 0
Moyenne 4,09 3,90 2,03 2 2,32 2,67
Ecart-type 1,05 0,84 1,01 1,07 0,87 1,17

|

Si on analyse le degré d'autonomie locale en matiere de prise 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 I’innovation des

produits sont du ressort ‘du siege dans quinze entreptises. [l n’y a qu’nn seul
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répondant qui affirme que les décisions de recherche et développement sont
prises a la filiale méme. Les maisons méres ne laissent donc pas I’initiative a

leurs filiales en la matiére.

P ~ Lt 1. R EEEEPy W Ry < O P o P .
I‘a d’;“!X‘iSIﬁC 1Oivuuil la pl‘du v(}lth.;!:f,c: SOV L Gaaaie VT ST .

vingt-cing entreprises sur les trente-trois qui ont répondu a cette question, les
décisions concernant le financement et 1’investissement se prennent a la
direction générale ou au niveau hiérarchique supérieur le plus proche. Les
filiales doivent donc s'adresser souvent a la maison mére ou a la division pour

financer certains projets.

La gestion des ressources humaines et 1’organisation sont assez
décentralisées. Les décisions concernant ces deux fonctions sont du ressort des
filiales ou du niveau supérieur proche (départements, divisions). Le siége

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
derniéres se référent aux divisions ou départements. La maison mére laisse

donc une grande autonomie a ses filiales en ce qui concerne les activités de

production et de commercialisation.

Ces résultats sont a rapprocher de ceux de GATES et EGELHOFF
[1986]7. Ces derniers ont réalisé une enquéte aupres de 50 grandes entreprises

américaines et européennes et ont montré que les décisions concernant la

7 Stephen R. GATES and Wilham G. EGELHOFF, Centralization in
headquarters subsidiary relationships, 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 4 un niveau intermédiaire.

b. Le degré de centralisation générale

- T e

Daus ia figure suivante, nous présentons le nombre dentreprises par

rapport au degré de centralisation globale.

Figure 4.3: Nombre d’entreprises par rapport au degré de centralisation

générale
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Degré de centralisation

Le degré de centralisation moyenne est de 2,76 avec un écart-type de
0,69; 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 responsables des filiales ou du moins
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au niveau des départements ou divisions du groupe. Cela confirme donc
I'hypothése que les entreprises frangaises accordent une grande autonomie

décisionnelle a leurs filiales.
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autre mécanisme d'intégration.

PARAGRAPHE 4: LA STANDARDISATION

La standardisation est un mécamisme d’intégration internationale
utilisé par les groupes multinationaux pour coordonner leurs activités. C’est
I’uniformisation des régles, des normes et des procédures a I’ensemble des

uniteés.

1. L.a mesure de la standardisation

Le répondant doit apprécier le degré d’adaptation locale des activités
exercées par les filiales; c’est-a-dire dans quelle mesure chaque tiche est
exécutée différemment d’une-unité & une cutre. Si une fonction est exercée
suivant les mémes régles et procédures dans toutes les unités, on lui donne la
note 5 (trés standardis€); dans ’autre cas extréme ou chaque filiale est
différente des autres dans I’exercice de cette fonction, c’est la note 1 (pas du

tout standardisé) qui est attribuée.

Ce sont les six domaines fonctionnels déja cités qui sont utilisés; il

s'agit de la recherche-développement, du financement-investissement, du
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marketing, de la production, de l'organisation et de la gestion des ressources

humaines.

Le degré général de standardisation s’obtient de la méme maniére que

suivsal
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Les réponses suivantes ont été obtenues a ces différentes questions.

2. Des taches 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 degré de

— s

Fonctions | R&D | Finance | Production | Marketing | G.R.H. | Organisation

Degré de
standardisation |
l=pas du tout| 2 2 10 16 8 5
standardisé
2=peu standardisé 5 0 10 9 14 12

=standardisation 3 9 8 7 9 10
moyenne
4=assez 11 17 5 2 3 5
standardisé
5= trés standardisé| 9 5 1 0 0 0
Non réponses 4 1 0 0 0 2
Moyenne 3,66 | 3,69 2,32 1,85 2,20 2,46
Ecart-type 126 | 095 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.
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La recherche-développement et le financement-investissement sont les

fonctions les plus standardisées. Dans ces deux domaines, il y a beaucoup de

nfﬂcedurPC dP "“"l"‘(' s et A~ nOORES I LI s yme r«u-—n-r - ¢ 1o v v
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Concernant la recherche-développement, il y a onze entreprises qui
ont obtenu la note 4 et neuf la note 5, c’est-a-dire qu'il y a une forte
standardisation dans ce domaine. Pour lancer par exemple un projet de
recherche, i1l y a des procédures a suivre qui sont identiques dans tout le
groupe.

Sur le plan du financement, dix-sept répondants considerent que les
activités sont assez standardisées et cinq treés standardisées. Ce qui veut dire
que pour financer ou investir, les filiales suivent dans la plupart des cas des

procédures uniformes a tout le groupe; il y a des normes qui sont bien définies.

Le marketing est la fonction la moins standardisée. Les activités la
concemant.sont tres différeqciégs localementf Presque chaque filiale adapte
son marketing a son co;ltexte particulier. Le siége n’impose pas une stratégie
uniforme. Cela est sans doute di aux différences culturelles existant entre les

pays d'implantation.

La gestion des ressources humaines est aussi assez différenciée
localement. La maison mére laisse aux filiales la possibilité d’adapter la

gestion du personnel a leur environnement économique et social. D’ailleurs,
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les différences entre pays en matiere de droit du travail ne facilitent pas une

standardisation de cette fonction.

La fonction de production a un degré de standardisation qui est en

b

dessous de.la movenne, T oz ontreprises de notre échantillon Rlort 4n- - ~dentd

que tres peu une politique de standardisation de la production; elles cherchent

plutot a adapter le produit aux besoins du consommateur local.

Les activités d’organisation ont aussi un niveau de standardisation
légérement inférieur a la moyenne. Les filiales ne sont donc pas organisées de
la méme maniére; 1’organisation tient aussi compte plus ou moins de la

situation particuliere 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 fonctionnels. 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 niveau des trente-quatre
entreprises étudiées se situe a 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 frangaises
adaptent la plupart des activités a leur environnement spécifique. Il n’y a pas

beaucoup de procédures communes a tout 1¢ 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 a
la moyenne. Seules sept sont assez standardisées; il n’y a aucune note extréme

de 5, c’est-a-dire correspondant a une trés 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 ’exercice de leurs
auivités WNone décrirens tout dabord comment clic @ ¢ié miesuree vans ooite

recherche avant de présenter les principaux résultats obtenus a la suite de

I’analyse unidimensionnelle.

1. La mesure de ’interdépendance

Le degré d’interdépendance des filiales a été¢ appréhendé a partir de
deux variables; pour faciliter I’analyse nous les avons appelées:

interdépendance fonctionnelle et interdépendance opérationnelle.

a. L’interdépendance fonctionnelle

C’est I’'importance de la dépendance réciproque des filiales dans les
différentes fonctions de la chaine 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 a 5 le degré d’interdépendance; 1
correspond a "pas du tout interdépendant” et 5 a "trés interdépendant”. Le
degré général d’interdépendance fonctionnelle est la moyenne arithmétique des

notes obtenues (I'alpha de Cronbach est de 0,85).
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b. L’interdépendance opérationnelle

A la différence de I’interdépendance fonctionnelle qui se mesure au
niveau des fonctions, 1’interdépendance opérationnelle s obtient a partir de la
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et transferts intra-groupe.

Mais il faut reconnaitre que la distinction entre interdépendances
fonctionnelle et opérationnelle n’est que méthodologique car elles mesurent en

fait le méme phénomene’.

L’interdépendance opérationnelle a ét¢ appréhendée a partir de cing

types de transferts intra-groupe:
- les transferts de personnel;
- les transferts financiers;
- les transferts de produits finis;

- les achats et ventes de produits semi-finis, de pi¢ces 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

a "trés rares" a 5 égal a "trés fréquents”. La fréquence générale a été calculée

* Les deux variables sont d’ailleurs fortement corrélées et varient dans le méme
sens {le coefficient de corrélation de Spearman est de 0,6).
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de la méme maniére que dans les cas précédents, c’est-a-dire en utilisant la

moyenne arithmétique des items'”.

Les résultats suivants ont été obtenus a la suite de I’analyse des

données .

L el T .. R

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 I'interdépendance fonctionnelle est de 3,03 et celle de

I’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.

'"L'alpha de Cronbach calculé sur les notes obtenues au niveau des six domaines
fonctionnels est de 0,80.



Tableau 4.4: Nombre d’entreprises par rapport au degré

d’interdépendance par fonction
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Fonctions R&D | Finance | Production | Marketing | G.R.H. | Organisation

Degré d’interdépendance

| l;——pz;s 14;1?.?@“ iout | o R TT‘T—F%T — b 4 T
interdépendant
2= peu interdépendant 1 3 8 14 9 9
3= interdépendance 2 1 9 6 10 11
moyenne
4= assez interdépendant 7 7 6 4 5 3
5= trés interdépendant 16 18 2 1 2 4
Non réponses 2 1 1 2 2 3
Moyenne 3,81 3,96 2,57 2,31 2,62 2,80
Ecart-type 1,55 1,44 1,22 1,06 1,15 1,19

Si on analyse fonction par fonction, la finance 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 a cette question ont des unités tres interdépendantes financieérement;

les excédents des unes peuvent servir a financer les projets des autres. Au

niveau de la recherche-développement, les découvertes et innovations sont

diffusées a toutes les filiales; seize répondants affirment que les unités de leur

groupe sont trés interdépendantes dans ce domaine.

C’est le marketing qui a le degré d’interdépendance le plus faible.

D'une maniére générale, les activités concernant cette fonction sont assez

indépendantes d’une filiale a I’autre.
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La production a aussi un niveau faible d’interdépendance; chaque
unité peut fabriquer ses produits sans le concours des autres. Cela nous
confirme une fois de plus que les entreprises étudiées n'ont pas adopté de
stratégies d'intégration de la production consi &n%—;gmel i 1é

gaeccR - 1@ production consistant g -7gQuer un vral reseau
d'unités de production interdépendantes, les "extrants” des uns constituant les

"intrants" des autres.

La gestion des ressources humaines et 1’organisation ont des degrés
d’interdépendance légérement inférieurs a 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.

Figure 4.5: Nombre d’entreprises par rapport au degré général

d’interdépendance fonctionnelle

H pas du tout
interdépendant

H peu Iinterdépendant
Ointerdépendance
moyenne
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B trés interdépendant
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Degré d'interdépendance fonctionnelle
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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'mterdépendancc fonctionnelle de 2, ,3 ou 4 avec un léger avantage pour la
derniére note (ce qui est confirmé 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-
, finis faire
Fréquence des
transferts
1= treés rares 4 2 4 6 6
2= rares 10 5 8 7 1
3= fréquence moyenne 11 4 7 3 8
4= assez fréquenis T 9 7 5 4 4
5= trés fréquents 0 16 7 9 15
Non réponses 0 0 3 5 0
Moyenne 2,73 3,88 3,09 3,10 3,61
Ecart-type 0,99 1,32 1,37 1,58 | 1,51

Les transferts financiers sont les plus utilisés entre les filiales. 11 y a

seize entreprises sur trente-quatre qui ont un score de 5 (trés fréquents).
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Les services et le savoir-faire s’échangent beaucoup au sein des unités
d’un méme groupe; il y a quinze répondants qui affirment que ce genre de
transferts est trés fréquent.

Les échanges d’aeoeeanireg, d» neadvite semi-finis et de produits finig
sont d’une fréquence moyenne. Le processus de production n’est donc pas trés

intégré dans les entreprises étudiées.

Les transferts de personnels sont les moins utilisés; il n’y a donc pas

une gestion internationale des carriéres assez intégrée.

Nous allons voir comment se répartissent les entreprises par rapport a

la fréquence globale.

Figure 4.6: Nombre d’entreprises par rapport a la fréquence générale des

transferts intra-groupe

12 5 11 11 trés rares

W rares

O fréquence moyenne
B fréquents

H trés fréquents

sos|diesnue,p siquioN

Fréquence 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 effet, les

notes attribuées sont généralement 2 (rares) et 4 (fréquents).

None allone maimtenant anahveer 1= degré de socialisation.

PARAGRAPHE 6: LA SOCIALISATION DES DIRECTEURS DE

FILIALES

La socialisation est un autre mécanisme de coordination, autrement
appelé intégration normative!', qui est utilis¢é par les entreprises
multinationales. C’est la politique de formalisation des comportements des
cadres internationaux par 1’assimilation des valeurs de la maison mére (culture

d'entreprise et culture nationale).

1. La mesure de la socialisation

Pour qu’un cadre international soit imprégné des valeurs du siége, il y

a en général denx nossibilités:

- le cadre est un expatrié du pays de la maison mére: l'effet de la
culture nationale fait que ce cadre partage un certain nombre de valeurs avec

les dirigeants du siége;

- le cadre a déja travaillé au siége du groupe pendant un certain temps:

il est donc déja imprégné de la culture d'entreprise.

" Cf., BARTLET1 et GHOSHAL, op. cit.
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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

nroportion des directeurs généraux de filinles qui sont des expatriés frangais If

y a cinq cas possibles:
1= aucun directeur général n’est expatrié frangais;
2= 1a minorité des directeurs généraux sont des expatriés frangais;

3= la moiti€ des directeurs généraux est constituée d'expatriés

frangais;

4= la majonté des directeurs généraux est constituée d'expatriés

frangais;
5= tous les directeurs généraux sont des expatriés frangais.

On constate que le degré 1 correspond a une faible socialisation et le 5

a une forte socialisation par I'expatriation (ou par la culture nationale).

Nous avons ensuite cherché a savoir si les directeurs généraux de
filiales ont déja travaillé pendant au moins une année au siege du groupe; la

aussi nous avons proposé cing réponses possibles:
1= aucun directeur général n’a déja travaillé au siege;
2= la minorité des directeurs généraux a déja travaillé au siege;
3= la moitié des directeurs généraux a déja travaill¢ au siege;

" 4= la majorité des directeurs généraux a déja travaillé au siége;
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5= tous les directeurs généraux ont déja travaillé au siége;

Le degré 1 correspond a une faible socialisation et le 5 a une forte

socialisation par l'expérience maison mére (ou par la culture d'entreprise).

N -, . ¥ 1., . . PO Pas LN PR S .
A iz ovaer ds Ponewwey des coonzes - s péauiiabst suivanis ant ere

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

mere".

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 a la proportion des
expatriés francais directeurs généraux de filiales

i e = = - : iWaTrun expog )
B minorité expatriés
Omoltié expatriés

El majorité expatriés
B tous expatriés

sespdenue,p eiquoN

Proprtion des directeurs expatriés

Les résultats montrent que les directeurs généraux de filiales sont en
majorité originaires des pays d’accueil dans prés de 62% des entreprises; dans
14,7% des cas, il n’y a aucun expatrié frangais qui occupe ce poste. Il n’y a
que 17,6% de groupes ou la majorité des directeurs est constituée d'expatriés
frangais. La vaieur positive du coefficient de symétrie (1,025) montre que la
tendance va vers les notes inférieures, c’est-a-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 mere

Quant a la deuxiéme variable qui est I’expérience du directeur de la
filiale au siége, on constate également que dans dix-huit entreprises, i1l y a

seulement une minorité des directeurs généraux qui a déja travaillé au siege;
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dans cing 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 a la proportion de

directenis pénéranv o filial- . o vani 1813 travsillé au siéoe

8 1= aucun travaillé au sidge
l 2= minorité travaillé au slége
0 3=moitié travalilé au slége
B4= majorité travalllé au slége

H 5= tous travaillé au siége
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Proportion des directeurs ayant travaillé au
siage

Il faut souligner que ces résultats sont a premiére vue un peu
surprenants si l'on se réfere a certains travaux (dont BARTLETT et
GHOSHAL, 1991) qui ont montré que les entreprises européennes utilisent les
relations personnelles comme mécanisme de coordination principal %, 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

siége.

*“ Cf. BARTLETT et GHOSHAL, op. cit.



183

Nous avons essayé de voir si les deux mécanismes ne sont pas
substituables; c’est-a-dire si une grande majorité des directeurs autochtones a
déja travaillé au siége ou si la plupart de ceux qui n’ont pas d’expérience du
siege sont des expatriés. VI:’)ans ce cas, 1?1 majorité dgs directeurs serait
socialisée par un ou l;autre mécanisme (cultﬁre d-’-eﬂllltreprise ou culture

nationale).

Pour chaque variable, nous avons donc regroupé sous la modalité "2"
les notes 5, 4 et 3 d’une part (socialisation plutdt élevée) et d’autre part 2 et 1

(socialisation plutdt faible) sous la modalité "1".
Les résultats suivants ont été observés.

Tableau n°4.14: Nombre d’entreprises par rapport a la proportion

des directeurs expatriés francais et ceux ayant déja travaillé au siége

Expérience 1= peu ont travaillé 2= beaucoup ont Total
Expatriés au siége travaillé au siége
i i
1= peu sont expatriés 20 6 26
2= beaucoup sont expatriés 3 5 8 J
Total 23 11 34 J

Chi-deux=2,89 avec un degré de liberté et un risque d’erreur de 8%

Il y a effectivement une certaine relation entre les deux variables; mais
contrairement a ce que nous attendions, les entreprises qui envoient peu
d’expatriés a I’étranger comme directeurs de filiales n’ont qu’une minorité de

directeurs ayant déja travaillé au siége. Nous pouvons donc dire que la plupart
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des directeurs autochtones n’ont jamais travaillé au siége du groupe (Cf. figure
4.9). Il n’y a donc pas de socialisation des directeurs de filiales, contrairement

a ce a quoi nous nous attendions.

'y
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La conclusion principale qu'il faut tirer de ce résultat c'est que les
entreprises étudiées adoptent le méme comportement que la majorité des autres
entreprises multinationales. En effet, une enquéte menée sur 80 groupes
multinationaux montre que "dans 75% des multinationales les dirigeants des

filiales peuvent étre des nationaux"'3. 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 €tudi€es. 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
di étudier plus en dét__ail les transferts de personnels entre les unités,
"l'impatriation” (mouvements de 1'étranger ver; la Frailce) [HUAULT, 19951[4,
I'existence de certains postes-clés (adjoint au directeur, administrateur délégué,

etc.) détenus par des expatriés, les réunions et séminaires interunités, etc.

*ok kK

L’étude par domaine fonctionnel montre que le degré d’intégration
différe selon la fonction. Ainsi, les fonctions de recherche-développement et
de financement-investissement sont en général trés intégrées; la gestion des
ressources humaines et 1’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 & mesure qu’on va
des aliiviiés de soutien' vers les "activités primaires' (Cf. la chaine de

valeur de PORTER).

Le graphique suivant résume le degré d’intégration des fonctions sur

quatre mécanismes étudiés.

14 Tsabelle HUAULT, Stratégies multinationales et processus de coordination des
filiales, une différenciation des pratiques selon les stratégies poursuivies,
Quatriéme Conférence Internationale de Management Stratégique, Paris, 2-4 mars
1995, vol. 1, pp. 332-351.

Pour l'auteur, l'impatriation est un phénomeéne récent des années 1990 avec
I'Union Européenne; les transferts de personnel se font des autres pays vers la
France "pour former de jeunes cadres ‘a potentiel’ en krance et ‘promouvolr’ ia
communication inter-centres".
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Figure 4.10: Degré d’intégration des fonctions par mécaﬁisme

E Concentration
H Centralisation
O Standardisation

Tk _iPntarddnandanan |
3,5
£
3
a 2,5
3 24
& 15
2
5)
3 05
oq

Domaines fonctionnels

L’analyse des mécanismes, pris un a un, montre que ces demiers

correspondent & des niveaux d'intégration assez faibles.

Au niveau de la forme structurelle, 1a plupart des entreprises étudiées
ont des structures avec "filiales autonomes" et avec "division internationale”
qui sont les deux premieéres étapes de la multinationalisation d'apres le modéle

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, a 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), snpposant ainsi que ces différents mécanismes se

compensent.

Les résultats obtenus sont montrés par le schéma suivant.

Figuie 4.1i: Nombre d'entreprises p.. appsrt i 5o s G inégi atioi

totale
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B peu intégré
16 ] Qintégration moyenne
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)
(-]

Degré d'intégration

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-a-dire un peu
inférieure a la moyenne théorique de 3. Mais cette analyse univariée ne suffit
pas pour étudier les profils exacts des entreprises en matiere d'intégration
internationale. Seule l'é¢tude 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 BIVARIEE ET

MULTIDIMENSIONNELLE

Lo JEPPINY P SUTINE Drpui, St et - - - L.
fodil Sluuey ieS I0Tmes u u:tLbI AN ;‘:ﬁmutasﬂﬁzﬁ, LOus wudus passii

par trois étapes; nous analyserons tout d’abord deux a deux les variables pour
voir si elles sont en relation. Nous passerons ensuite 4 une analyse en
composantes principales pour étudier simultanément celles qui sont liées.
Enfin, & 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’INTEGRATION INTERNATIONALE

Clest 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 I’objet d’un commentaire;

les autres seront simplement signalés a titre indicatif.

1. La forme structurelle a peu de relations avec les autres

mécanismes de coordination

Nous avons constaté, a 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 forme structurelle est liée aux autres
variables de la structure organisationnelle, la centralisation et la

standardisation notamment's.

Dans le cas des entreprises multinationales, nous nous attendions par
exemple a 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 confirment pas.

2. La standardisation est liée & 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 méme que les entreprises les plus
dispersées sont généralement les moins standardisées. I1 y a de moins en moins
de procédures uniformes a 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 mémes procédures car il y a les

différences locales qui entrent en jeu.

3. La standardisation est liée a la socialisation

Il y a aussi une corrélation positive entre la standardisation des taches

et la socialisation (0,37; significatif a 5%); plus les directeurs de filiales sont

- Cf. Chapitre 2, section 2
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des expatriés frangais, plus les filiales ont les mémes regles et procédures.
Cela nous semble a priori logique car si les directeurs sont des Frangais, ils ont
la méme culture nationale et & peu prés les mémes types de formation; ils
auront donc tendeglce a utiliser les mémes regles et procédures. Toutefois. il
convient de rappeler que certains travaux opposent généralement la
standardisation a la socialisation. La premiére fait référence aux mécanismes
formels alors que le second fait plus allusion a 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 a la quasi-totalité des mécanismes
d’intégration

La centralisation des décisions est positivement corrélée a 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 a de faibles

standardisation et formalisation (Cf. chapitre 2, section 2).

Sur le plan international, nos résultats sont conformes a ceux de
HEDLUND [1981]'6 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-
Subsidiary Relationships in MNCs, OTTERBECK Lars Ed., Gower, Hampshire,
1981, pp. 25-78; cité par Nathalie LUGAGNE DELPON, op. cit.
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NOHRIA [1987] quant a eux, trouvent une corrélation négative; plus la

standardisation est élevée, moins les décisions sont centralisées.

Nos résultats montrent que le degré de centralisation est positivement
Jo 14 suGiatsativii.
plus les décisions sont prises a la maison fnére, 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
siége qui prend les décisions, 1l fait en sorte que toutes les filiales aient a peu
pres les mémes procédures de gestion afin de lui simplifier la tache. En plus,
quand les filiales sont interdépendantes, cela contribue a augmenter la

centralisation puisque c’est la maison mére 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. FExpatriation Expérience
Centralisation 1,0000 T
Concentration 0,3662 1,0000 [ |
Standardisation 0,4800 | 0,3095 1.0000 J
Transferts 0.2496 | -0,1272 0,2424 1,0000
Interdépendance | 0,4372 | 00689 0,2589 0,6549 1,0000
Expatriation 0,4430 | 0,2659 0,3770 0,1328 -0,0085 1,0000
Expérience J 0,2317 0,2374 0,1892 0,2842 T 0,0324 0,5760 1,0000
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Aprés 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’INTEGRATICN INTERNATIONALE: LES RESULTATS DE L’ANALYSE

MULTIDIMENSIONNELLE

Les analyses multidimensionnelles nous permettent d’étudier
simultanément plusieurs variables. Deux sortes d’analyses vont étre effectuées.
Nous procéderons tout d’abord a une analyse en composantes principales pour
réduire le nombre de variables a quelques dimensions ou facteurs
caractéristiques. Nous utiliserons ces facteurs par la suite pour faire une

typologie des entreprises a l'aide de la classification hiérarchique.

1. Les dimensions caractéristiques de [D’intégration: les

résultats de ’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 D’analyse'’. Avant de lancer I’A.C.P., nous avons tout d’abord

vérifié que nos variables sont "factorisables”, c’est-a-dire qu'elles ont une

"7 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 vanable nominale dont
I’introduction dans I’A.C.P. n'est pas théoriquement recommandée.
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cohérence interne. C'est 1’alpha de Cronbach'® qui nous a servi de test; il est de
0,70 et nous permet de dire que les variables mesurent effectivement
I'intégration internationale. On peut donc effectuer une A.C.P. sur ces
variables. Les rf.sultats issus de ’A.C.P. sont résumés dans lec tahleany

suivants.

Tableau 4.7: Valeurs propres et variance expliquée

{ Facteurs | Valeurs propres | Pourcentage de variance Pourcentage de variance

expliquée cumulée

1 2,68147 38,30% 38,30%

2 r 153929 . 21,98% 60.29%

3 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 a 1 et expliquent a eux seuls 75,45% de la variance. Nous nous
tencns donc a D'interprétation de ces axes. Le tableau suivant présemic lcs

corrélations des variables a ces trois axes factoriels retenus.

'® Si I'alpha de Cronbach était proche de 0, il n'y aurait pas de cohérence interne;
I'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)

[ Wartapre - | 1 | 2 ' 2 !

| Variables 7 ) ' - I !
Centralisation 0,475129 0,001595 -0,306538 \
Concentration 0,284453 -0,382521 -0.467814 )
Standardisation 0,419462 -0.047770 -0,295691
Fréquence transferts 0,332170 0,546966 0.330357
Interdépendance fonctionnelle 0,333936 0,583859 -0,160043
Expatriation directeurs. 0,410762 -0,376679 0.322612
Expérience directeurs. 0,356110 -0,263522 0,600769

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
a 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. I
oppose donc les entreprises les plus centralisées, standardisées, socialisées,

concentrées et interdépendantes a celles qui le sont moins.

b. Le deuxiéme axe factoriel

Le deuxiéme 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.

¢. Le troisiéme axe factoriel

Le troisiéme axe factoriel extrait 13:,15% de 1a variance t;)tale et -a
une valeur propre de 1,06. Il est celui qui représente mieux le degré de
socialisation. En effet, I’expérience des directeurs de filiales du siége est la
plus corrélée sur cet axe (0,60). Ce dernier oppose les entreprises les plus

socialisées a 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 ’analyse typologique

Nous sommes parti des résultats de 1’analyse en composantes
principales pour classer les entreprises de notre échantillon a partir des trois
premiers axes factoriels. Nous avons utilisé la "méthode de Ward" qui nous
semble la mieux adaptée a notre étude car elle s’applique bien quand le
nombre d’observations est petit'” (comme dans le cas présent). L’interprétation

des coefficients suivants nous permet de choisir le nombre de classes a 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

# Ct. SAS Institute Inc., SAS./STA User's Guide, Version 6, Fourth Edition,
Volume 1, Cary, 1989, p. 536
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classes correspondant & la valeur suivant le saut le plus grand entre deux

SPRSQ;

- le RSQ (R-Squared), part de variance expliquée par les classes: on

L N T I DU N T LV ST PISUTER TP B
CCUCTe W0 TR et TITEE0E A COTQS?(‘H-’_‘; 2 i& Varwlluwr oua vaiid IV saut 1v e

grand entre deux RSQ de la série;
- le Pseudo F de Fisher, différence entre les classes: on prend le

nombre de classes qui correspond a la valeur ou la différence entre les classes

correspond au saut le plus grand.

L’analyse de ces coefficients nous montre que le nombre optimum de

classes a retenir est de quatre:20 (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 a partir des
vaniables 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 éontingence, 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 I'A.C.P.2.

Nous présenterons successivement les quatre classes obtenues a 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
“! 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 trés rarement.

a. Les caractéristiques de la classe 1

o

Le tableau suivant presente les caractéristiques des dix-neuf

entreprises appartenant a la classe 1.

Tableau 4.9: Modalités caractéristiques de la classe 1

(Les valeurs entre parenthéses 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 standardise€;
- standardisation moyenne (11); - transferts internes rares;
- congcentration moyenne (7); - assez concentré;
- la minorité des directeurs est expatriée (15); |- la majorité est expatriée;
- la minorité a travaillé au siége (13). - la majorité a travaillé au sicge.

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. 11 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'accueil et ont peu d'expérience de

la maison meére.

Ce groupe ressemble beaucoup a I'organisation internationale décrite

ARTLETT ¢ GHOSUAL, Les en

™

b

war

degré¢ moyen d'intégration et cherchent a

I'intermédiaire des dirigeants nationaux.

b. Les caractéristiques de la classe 2

s'adapter

ol Wi, L85 enfrCoriscs ajnnAarieiang a ne UTOIDE AT i

localement par

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 parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles

est observée la modalité en question)

Caractéristiques présentes

absentes

Caractéristiques

- assez concentré (3);
- les filiales ne sont pas du tout interdépendantes (3);
- les transferts intra-groupe sont rares (2);

- la majorité des directeurs a travaillé au siége (3):

- la majorité des directeurs est expatriée (2).

- assez dispersé;

- la majorité des directeurs '

travaill€ au sicge.

R
3 pa

La deuxiéme 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 a 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 mere.

c. Les caractéristiques de la classe 3

l/

Le tableau suivant piesenie 1es modaiites qui caracterisent les neuy

i

entreprises de la classe 3.

Tableau 4.11: Modalités caractéristiques de la classe 3

(Les valeurs entre parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes

- assez décentralisé (7); - centralisation moyenne;

- assez disperse (7), - transferts assez fréquents;

- peu standardisé (7); - filiales assez interdépendantes;
- filiales peu interdépendantes (5); - standardisation moyenne.

- transferts peu fréquents (5).

- La troisiéme classe regroupe neuf entreprises. Tous les mécanismes
de coordination sont assez faibles. Les filiales sont assez autonomes: eiies oni
toutes les fonctions de la chaine de valeur, prennent les décisions sans se
référer au sicge et s'adaptent a leur environnement en différenciant les
procédures de gestion. Elles font trés peu de cessions internes et sont donc

presque indépendantes.

Les caractéristiques ci-dessus ressemblent a celles de I'organisation
multinationale de PORTER qui laisse une grande autonomie aux filiales pour

qu'elles puissent s'adapter a 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.

a®

labteau 4.52: Modalités caractérisiiyucs de la ciasse 4

(Les valeurs entre parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes

- assez centralisé (2);

- transferts trés fréquents (2);

- assez interdépendantes (2)

- filiales tres interdépendantes (1),

- assez standardisé (2);

- la majorité des directeurs est expatriée (2);

- tous les directeurs ont travaillé au siége (2).

Cette derniere classe regroupe les entreprises qui ont des degrés
d'intégration élevés pour tous les mécanismes. Les décisions sont centralisées
au siege et il y a beaucoup de procédures uniformes. Les filiales n'ont pas
toutes les fonctions de la chaine de valeur; elles sont donc spécialisées et
dépendantes les unes des autres. Dans ces entreprises, le siége met a la téte des

unités étrangeres des Frangais qui ont déja acquis "la culture maison mere".

Cette classe a beaucoup de caractéristiques de I'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 a I'axe 1 et I'axe 2. Il y a quatre nombres différents
1, 2, 3 et 4 correspondant respectivement aux classes 1, 2, 3 et 4; chaque

chiffre sur le graphique indique la position d'une observation.

Figure 4.12: Analyse typologique des entreprises en quatre classes & partir

des variables d’intégration internationale; plan factoriel 1x2

6 +
4
4 +
Axe 1+
4 4
2+
1
1 1 1
22 1
1 1 1 1
0+ 3 1 11
31 11
2 3 1 1
3
2+ 3
3 3
3
4 + 3
R R R AR D R R LR L R R R R R R T +
4 3 2 -1 0 1 2
Axe 2+

* axe 1= daegré de centralisation
* Axe 2= degQré d’ interdépendance
NOTE: 2 observations sont cachées.
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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

Eu opram pour une ciassification en deux gioupés (uidice do fusion ae

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 premiere classification se regroupent en
une seule avec un effectif de vingt-deux entreprises; elles ont donc les

caracténistiques déja définies pour ces deux classes.

Ce sont les entreprises qui ont un degré d'intégration égal ou supérieur
a 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 a s'adapter localement en nommant des autochtones a la

téte des filiales étrangeéres.

Doyvieme agroupe: douze entreprises

Le deuxiéme groupe rassemble les classes 2 et 3 issues de la premiére
classification. Ce sont les entreprises qui ont des domaines d'intégration faibles
pour tous les mécanismes de coordination (sauf pour la socialisation qui peut
étre parfois €levée). 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 & nommer a la téte des

filiales des Frangais qui ont une certaine expérience du siege.
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En raisonnant en termes de globalisation et de localisation, nous
considérons que le premier groupe est constitué des entreprises globales alors
que le deuxi¢me rassemble les entreprises multidomestiques pour reprendre
la classification de PORTER ou de BARTLE"liT 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

internationale en deux groupes: plan factoriel 1X2

6 +
1
4 +
Axe 1w
1 1
2+
1
1 1 1
22 1
1 1 1 1
Q + 2 1 11
21 11
2 2 1 1
2
2+ 2
2 2
2
4 + 2
B e R LT D R R B L L B e I L Feccemnenaacnn +
4 3 2 -1 0 1 2

« Axe 1= degré de centralisation
* Axe 2= degré A4’'interdépendance
NOTE: 2 observations sont cachées.
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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 hypothése 1 selon laquelle les
entreprises  frangaists 0opHM geuliai.mes e modéle  dofgenisation
multinationale. Cette hypothése est subdivisée en plusieurs sous-hypothéses
HI1.1, H1.2, H1.3, H1.4 et HL.5 d’apres lesquelles les entreprises étudiées

devralent étre 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 premiére hypothése

Hypotheses observations
H1: Les entreprises francaises adoptent généralement le modéle | Partiellement
d'organisation dit multinational vérifiée
H1.1: Chaque domaine fonctionnel est géographiquement dispersée Vérifiée
H1.2: Les filiales ont une certaine autonomie de décision Vérifiée
H1.3: Il n'v a nas beaucoup de procédures et de régles standardisées Vérnifice
H1 .4: Les filiales sont peu interdépendantes Vérifice

H1.5: Les directeurs de filiales sont en majorité des expatriés frangais et/ou | Non vérifice
des ressortissants des pays d'accueil qui ont déja travaillé au siege du groupeJ

L'étude des mécanismes de coordination pris un a un, a montré que les
entreprises étudi€es 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 premiéres sous-hypothéses sont
vérifiées. Pour la cinquiéme, nous avons obtenu l'inverse du résultat auquel

nous nous attendions. La socialisation est plutét faible (au lieu d'étre élevée).

- Cela ne pons permet pag de ~onclure que les entreprisec francaizcs oat
un modéle d'organisation de type multinational. Avec 1'analyse simultanée des
variables, nous avons pu constater qu'il y a peu d'entreprises ou les niveaux

faibles d'intégration coincident. 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 modele multinational. Deux grands groupes se dégagent de cette
classification: 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 hypothése 1 selon laquelle
les entreprises francaises adoptent généralement le modéle d'organisation
classique dit multinational, n'est que partiellement validée. Les entreprises
francaises ont certes adopté le modéle 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-a-dire du modele de base des entreprises

américaines d'aprés la classification de BARTLETT et GHOSHAL.

Nous allons a présent examiner les systéemes de contrdle de gestion

adontéc par lec enfreprices Anqpdidec - ) - -



CHAPITRE 5: LES SYSTEMES DE CONTROLE DE GESTION.

‘OBSERVES
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Nous avons présenté | dans le chapitre précédent les formes
d’intégration internationale adoptées par les entreprises étudiées. Avant
d’analyser les relations qui les lient avec le contréle de gestion, il convient tout
d’abord de voir comment se présente ce demigr. Ce sera l'qccasion de vérifier

la validité de notre hypothese 2 selon laquelle les entreprises frangaises ont un

systeme de contrdle uniforme.

Nous allons employer deux méthodes d’analyse dans les deux sections

de ce chapitre.

Dans un premier temps, nous €tudierons un a un les processus de
contrle de gestion pour voir comment se répartissent les entreprises (section
1). Ensuite, dans un deuxiéme temps, nous essayerons d’analyser les relations
entre ces différents outils pris simultanément afin de faire ressortir les
systémes de contrle 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 permettent d’analyser le controle de gestion
sont:
- la fonction contréle de gestion;
- la planification stratégique et opérationnelle;

- la budgétisation;
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- le suivi et I’évaluation des filiales.

Toutes ces variables sont présentées une a une a partir de l'analyse des

données recueillies.

PARAGRAPHE 1: LA FONCTION CONTROLE DE GESTION

L’état de la fonction controle de gestion! est appréhendé a partir de
I’age du service de controle de gestion, de son rattachement hiérarchique et de

ses objectifs.

1. L'age du service de contrdle de gestion

Nous avons demandé aux répondants de nous dire s’il existe un
service de controle de gestion au niveau du siége 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 controle de gestion au siege et que plus de 90% en

oot égaiement dans leurs filiales.

L’existence du service de controle de gestion remonte a cinquante ans

pour le plus agé et a trois ans pour le plus jeune.

Le graphique suivant présente le nombre d’entreprises en fonction de

1’age de la création du service de contrdle de gestion.

' Dans ce paragraphe nous n'étudierons que le service de contrdie de gestion du
siege.
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Figure 5.1: Nombre d’entreprises en fonction de ’dge du service contréle
de gestion du siépe

r4
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Age du service de contrble de gestion

Comme on peut le constater sur le graphique, le contrdle de gestion est
une fonction relativement jeune vu 1’dge de la création des entreprises
étudiées. Dans plus de la moitié des entreprises, le service de contrdle de
gestion a moins de 14 ans d'existence alors que prés de 60% des groupes sont
agés de plus de 45 ans. L’age moyen de ce service est de 13 ans alors qu'il est

de 72 ans pour la. maison meére.

Pour avoir plus d’informations sur la fonction du service de contr6le
de gestion du si¢ge, nous nous sommes intéressé au nombre de personnes qui y
travaillent, a son rattachement hiérarchique, aux activités qui dépendent de lut

et aux objectifs qui lui sont assignés.
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2. Le nombre d'emplovés du service de controle de géstion

Le nombre de personnes qui travaillent au service de controle de

gestion varie de deux a cinquante personnes (Cf. graphique ci-dessous).

Figuié 5.2, Numbre Uentrepises par rancortgu nomhbve de perscanse I

service de controle de gestion

2 4 4 personnes
W5 a10 personnes

011 a4 50 personnes

EINon réponses

sesudeonue,p 94quUON

Nombre d'employés du services de
contrble de gestion

Dans 59% des cas, ce nombre est inférieur ou égal a dix. L'effectif

moyen du service de contrdle de gestion est de onze personnes.

L'effectif du service de contrle de gestion est lié a 1'age de celui-ci
(coefficient de corrélation de Pearson est de 0,33, significatif a 0,1); plus le

service est jeune, moins il a d'employés.
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3. Le rattachement hiérarchique du service de contréle de

estion

Concernant le rattachement hiérarchique, nous constatons que le

g & 1 P P . $en R -~ CAP. 3 14 Tariing S M
copirgle de-geeron ool Lullit P@LGLITCGIEHE sous la dénennanice ae ia
b

direction financiere comme le montre le graphique.

Figure 5.3: Nombre d’entreprises en fonction du rattachement

hiérarchique du service controle de gestion du siége

Direction
planification

12%
Non reponses
3.‘0

Direction generale
32%

irection financiere
53%

Dans plus de la moitié des entreprises, le service de controle de
gestion est rattaché a la direction financiere; il y a onze entreprises dans
lesquelles 1l est rattaché a la direction générale et quatre a la direction de

planification.

Le rattachement hiérarchique du service de contréle de gestion a une

relation de dépendance avec le nombre de personnes qui y travaillent (khi-
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deux est égal a 14,54 avec 6 degrés de liberté et 2,4% de risque d'erreur); tous

les services de contrdle de gestion qui ont moins de cinq personnes sont

rattachés a la direction financiére.

Hiectils assuipD€s A Coiivoie e vesnon

Avant d'aborder les objectifs proprement dits, nous avons demandé
aux répondants de nous citer les activités qui dépendent formellement du

service de controle 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 controle de

gestion du siége

Activités Rang Nombre d’entreprises | Pourcentage
Controle budgétaire 1 34 100%
Comptabilité analytique 2 23 67,6%
Audit interne 3 15 44.1% )
I
Planification 4 13 38,2%
Finance 5 8 23,5%
Etudes économiques 6 5 14,7%
Comptabilité générale 7 4 11,7%

Dans toutes les entreprises étudiées, le contrdle budgétaire est cité
parmi les activités formellement rattachées au contréle de gestion. C'est donc
le travail principal du controleur de gestion. La comptabilité analytique vient

au deuxiéme rang avec 23 citations, soit plus de 67% des entrenrises. Nanc
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certaines entreprises, le service dé contrdle de gestion s’occupe aussi de I’audit
interne, de la planification, de la finance, des études économiques voire de la
comptabilité générale.

Mmelz sont alors lec nhjectifs assignés a cette_fonction? Cancernant lac
objectifs du controle de gestion, nous avons proposé une liste de dix items aux
répondants. Ces derniers devraient choisir en les classant ceux qui s’appliquent
a 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 assignés au controle de gestion

Objectifs Rang Nombre de fois cités en: J Total
1 | 2% | 3% | 4% | Autres

Synthése chiffrée des plans et| 1 10 10 5 2 6 33

budgets

Conseiller la DG et les| 2 4 - 5 6 16 31

responsables

Vérifier la rentabilité des filiales 3 6 6 4 3 11 30

Animer, aider mise en oeuvre 4 1 4 5 4 15 29

Evaluer les performances 5 5 4 3 2 13 28J

Meilleure allocation des| 6 1 5 3 4 15 28

ressources i

Formaliser choix et objectifsa LT | 7 6 2 3 2 [ 13 26

Détection des problémes des| 8 1 2 2 4 17 26

filiales

Mener des études sur| 9 - 1 1 1 22 25

I’environnement

Associer les filiales a la gestion du| 10 1 - 3 1 15 24

groupe J
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L’objectif premier du contréle de gestion, cité par presque toutes les
entreprises, est la mise en oeuvre d’une synthese chiffrée des plans et budgets
des différentes unités. La mission principale du controle de gestion dans les
groupes est dqglc la convergence des buts. Viepnegt ensuite le conseil de la
direction et des responsables, la vérification de la rentabilité des filiales,
l'animation et 1’évaluation des performances. Il joue donc a la fois un rdle de

conseiller et de contréleur.

Le contrdle de gestion doit aussi formaliser les choix et les objectifs a
long terme. La détection des problémes des filiales, 1’association de ces
derni¢éres a la gestion du groupe et les études sur I’environnement sont

généralement des objectifs secondaires du contrdle de gestion.

Nos résultats sont un peu différents de ceux obtenus a la suite d'une
enquéte réalisée en 1985 par J. PEYRARD? aupres dune trentaine
d'entreprises multinationales frangaises. En effet, d'aprés cet auteur, 1'ordre de

classement des objectifs du contréle de gestion est le suivant:

1. Vénfication 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 a la gestion du groupe;

5. Mise au point d'un systéme permettant de prévoir les défaillances;

6. Allocation optimale des ressources.

Z Josette PEYRARD, Systéme de controie ei informadons financicies daus ies
groupes multinationaux frangais, La Revue du Financier, 1985, pp. 15-19
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Comme on peut le constater, c'étaient les objectifs financiers qui
¢taient mis en avant. Or, dans nos résultats, le contrdleur de gestion a plus un
role de coordonnateur et de conseiller que celui de contrdleur au sens strict.

Aprés)avoir présenfé I’état de la fqncﬁpn Sontré!g rde gc:;ﬁon 7&‘1 partir
de son age, de sa taille et de sa mission, nous allons maintenant voir comment

se présentent ses différents processus a savoir la planification, la budgétisation

et le suivi des réalisations.
PARAGRAPHE 2: LES PRATIQUES EN MATIERE DE PLANIFICATION
ET DE BUDGETISATION

Nous présenterons successivement I'état de la planification stratégique
et opérationnelle et celui de la budgétisation au niveau de la maison meére et

des filiales’.

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 I’a commencé qu'il y a seulement un an. La moyenne

d'dge de la planification stratégique est de dix ans et demi.

* 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 beaucoup de non-1éponses & e hiveau, ncus avons préfn ne plus
en tenir compte.
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L’horizon temporel du plan stratégique du siége 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’a dix ans et une a six.

Az ahwen des Flielec g planification aratégigue existe_danc ~ingt ot

une entreprises. L’4ge moyen de cet outil dans les unités est de dix ans et

I’horizon temporel est aussi de cinq ans en général.

I faut préciser que toutes les entreprises qui pratiquent une
planification stratégique au niveau des filiales le font également a la maison

mere.

La planification stratégique du siége est systématique pour 23 des 27
entreprises qui la pratiquent; c’est-a-dire qu’elle se fait régulierement. Quand
le plan est établi, 11 fait '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 S.3: Les principaux acteurs participant au processus de

planification stratégique

Principaux acteurs Rang Nombre de fois cités en: Total
1 Qme | Jome r4” Autres

| Direction genérale | 1 | s | 7 1. IT B
S.e‘rvice contrdole de gestion| 2 2 6 8 4 1 21
siege
Service de la planification 3 6 6 1 - 4 17
Directeurs de filiales 4 1 3 |4 - 9 17
Service contrdle de gestion| 5 2 - i3 - 12 17
filiales
Directeurs des autres fonctions| 6 - 2 1 3 10 16
(marketing, personnel,...)
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 controle de gestion du
sicge et celut de la planification. 11 faut remarquer que le service de
planification est moins cité que le service de controle de gestion, mais les
entreprises qui le mentionnent le placent généralement avant le contréle de -
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 controle de gestion qui s'en charge.

Les directeurs des filiales et leurs services de contrdle 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 siége au minimum depuis trois ans et au maximum depuis

T U - £ PO T ——
S vAGE Qo feiy, o (U TTNCTINS Do nen RIS €l ucun. T

L’horizon temporel du plan opérationnel de la maison mére varie de
un a cing 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 derniére existe depuis cing 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.

1l convient de préciser que quand il y a planification opérationnelle au

niveau des filiales, c'est qu'elle est aussi pratiquée au siége.

Concernant le caractére général de la planification, quatorze
répondants affirment que leur entreprise élabore un plan opérationnel nour
tous les domaines fonctionnels. Les autres établissent seulement des plans de

production, de financement et/ou de marketing.

Pour 20 des 23 entreprises qui la pratiquent, la plamfication
opérationnelle de la maison mere se fait systématiquement et réguliérement;
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 principaux acteurs du processus de

planification opérationnelle, nous avons regu les réponses

récapitulées dans le tableau ci-dessous.

oo 2T

o N 5 o

suivantes

TRiloa 5.1 7 es nrincipauy actenre participant s precosene do

planification opérationnelle

Principaux acteurs Rang | Nombre de fois cités en: Total
1« | 2% | 3" | 4™ | Autres

Directeurs des autres fonctions| 1 1 2 1 5 13 22

(marketing, personnel,...)

Direction générale 2 6 5 2 5 2 21
(S-ervice de contrdle de gestion du| 3 9 4 3 3 1 20

siége

Directeurs de filiales 4 3 4 10 1 2 20

Directeurs de produits 5 1 7 3 1 7 19

Directeurs de zones 6 5 2 2 - 9 18

Service de controle de gestion des| 7 - 1 1 1 14 17

filiales

Service de la planification du siége 8 1 1 2 3 8 16

Les directeurs des autres fonctions comme le marketing, la gestion des

ressources humaines, sont ceux qui participent le plus, méme s’ils n’om pas

beaucoup d’influence dans le processus.

Le service de contrdle de gestion du siége, 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 réle primordial.
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On remarque la faible participation et 1’influence minime du service

de planification du siége dans ce processus de planification opérationnelle,

alors qu'il joue un rdle principal dans le processus de planification stratégique.

On_peut donc dire que le service de planification du siége s’occupe
— A , — R T

essentiellement du c6té stratégique; le service de contrdle 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 a partir des
prévisions du plan opérationnel. Dans ces groupes, la premiére année du plan a
long terme devient la base des discussions au momentmde !a, négociatipn
budgétaire. Pour le reste (50%), il n'y a pas de cohérence l~og.iq;1“e "-eh.tfe‘ le
budget et le plan opérationnel, c'est-a-dire qu'on peut tenir le budget sans se
référer au plan. Pour 23 entreprises, le budget constitue la base méme
d'allocation des ressources. C'est un engagement sur les objectifs. Pour les

autres (11), le budget n'est fait qu'a titre indicatif pour orienter les actions a

entreprendre.
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1 faut préciser que dans les entreprises ou les procédures budgétaires
sont uniformes, l'objet du budget est en général l'allocation des ressources
(Khi-deux=4,948, DF=1, P=0,025). La cohérence du budget avec le plan
opératiqpqglle nfgst pas statistiqucment liée a son objet; on peut constater
cependant que sept entreprises sur les onze dont les bﬁdgets sont cohérents

avec le plan opérationnel, affirment que l'objet du budget est une orientation

pour les actions a 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 planification, 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 a cette question.

Tableau 5.5: Les principaux acteurs influencant le processus de

budgétisation

Principaux acteurs Ran Nombre de fois cités en: Totalj
1= [ 2= | 3= | 4" |Autres

Directeurs de filiales 1 [21] 3 6 2 1 33 |
Service contrdle de gestion du siége 2 4 9 8 1 | 11 33
Direction générale 3 7 4 3 7 11 32
Service controle de gestion des| 4 2 6 4 8 9 29
filiales

Directeurs des autres fonctions| S 1 7 7 4 7 26
| (marketing, personnel,...) B
! Directeurs de zones 6 2 4 1 5 10 22 |
| Directeurs de produits 7 1 4 3 5 8 21
| Service de la planification du siege | 3 I i i6 | Zi |
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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 contrdle de
cection dn citoe et dec filialee ont aucsi yne place importante dans la

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 contrdle 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 suivi et
I’évaluation des filiales®. Elles concernent 1’uniformité des procédures, les
informations transmuses au siége, les critéres de mesure des performances et

les contacts interpersonnels.

1. L'uniformisation des outils de controle

La premiére question concerne I’uniformité du calcul des coits, c’est-
a-dire de la comptabilité analytique au sein du groupe. Dans dix-neuf

entreprises, la méthode de calcul des coiits est la méme 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 uniformisé leur comptabilité

analytique.

None avnns ensuite demandé «i le découpage en centres d’analyse est
suivi par le systeme budgétaire. 79,41% des répondants affirment qu’il y a
effectivement une cohérence entre le systeme budgétaire et la comptabilité

analytique.

Il est aussi intéressant de savoir s’il y a d’autres types de contrdle a
part le contrdle budgétaire. 61,76% des entreprises étudiées pratiquent d’autres
types de contrdle. 1l s’agit notamment du contrdle de trésorerie et de 1’audit

interne.

Quant a la pratique des tableaux de bord, elle est trés courante car il
n’y a que deux répondants qui affirment 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 aﬁ'mef la question précédente, nous avons demandé si ce sont les
mémes types d’informations qui sont transmises par les filiales au si¢ge. 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 mémes indicateurs qui sont suivis par
tous les directeurs de filiales pour leur gestion courante et pour la reddition des
comptes vers la maison mére. Mais on trouve sept entreprises dans lesquelles

la nature des informations a transmettre est fonction de l'umportance
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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 critére de classification.

Il convient de préciser que I’uniformité des tableaux de bord et
Punifarmité Aas informatione transmices ne cont vas statistiquement liées: cela
confirme 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 siége et vice versa.

La moitié des entreprises n’utilisent pas les mémes criteres de
performances 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 siége

Il a été demandé aux répondants de nous dire les types d’informations

qui sont transmises par les filiales au siége et leur fréquence moyenne.

Le tabicau suivant résume la fréquence et la nature des informations

transmises par les filiales a la maison meére.



Tableau S.6: Nombre d’entreprises par rapport i la fréquence de

transmission des informations des filiales vers la maison meére
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sur le pays d’accueil

Fréquence* 1 3 4 5 6 7

Types d’informations
kunmyae des ventes 2 Ly . ) - DO

Mouvements de fonds 6 15 3 - - 1
Situation de la 3 22 1 - - -
trésorerie
Emprunts 3 21 5 2 - 1
Gains et pertes de 1 16 2 1 - 7
changes
Créances clients - 25 5 2 - 2
Portefeuille des 1 23 - 2 - 6
commandes
Coiits - 28 1 2 2 1
Effectifs - 20 6 S 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 - 10 7 5 9 2
Bilan - 9 6 12 3 1
Impact de Pinflation - 7 3 5 ) 12
Informations snr o - 8 3 4 8 11
concurreats
Informations générales - 8 5 2 6 13

*1= jour; 2=semaine; 3=mois; 4=trimestre; S5=semestre, 6=année; 7= non transmis

Comme on peut l'observer sur le tableau, il y a trés 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

siege. Le méme 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 a l'autre"s. 1l n'y a pas dans ce domaine une spécificité des

entreprises frangaises.

Tes mformations lee plus fréauemment transmises portent sur le
chiffre des ventes, les mouvements de fonds, la situation de la trésorerie, les
emprunts, les gains et pertes de change qui sont des informations financiéres
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
I'entreprise (telles que le bilan, la part de marché, I’avancement du budget, les
résultats) sont envoyées au siége 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, & I’impact de
I’inflation et a la concurrence. Ces types d’informations ne sont généralement

fournies qu’a la demande de la maison mere.

Cette reddition des comptes (reporting), se fait en général (85,29% des
cas) sur un formulaire standard. Le volume du reporting mensuel va de cinqg a

cinquante pages avec une moyenne qui tourne autour de quinze.

La fréquence et le volume du reporting tend a s’accroitre 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 a la réduire. Cela se vérifie au niveau des moyens de

transmission des informations.

En effet, les entreprises multinationales utilisent les moyens les plus

modemes de tranemiscion:—la ¢lécanie e résequx de télécommunicetian

(comme les satellites) et les réseaux informatiques sont les plus courants dans

les groupes €tudiés, le courrier normal étant le moins.

Il reste a savoir quelle est l'utilisation faite de ces informations
recueillies par le siége. 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 critéres servant a mesurer les performances des filiales et de

leurs dirigeants. Les réponses obtenues sont les suivantes.
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Tableau 5.7: Indicateurs de mesure des performances des filiales

pouvoirs publics

-

Degré d’utilisation | 1=pas du 2=.p.eu 3=moyennem | 4=assez [ S5=trés Non
Indicateurs utt(i)llilsté utilisé | ent utilisé utilisé | utilisé | réponses
Profit - - 2 2 29 |

' Haghsanonsibaagems T L - i - 2 22 4 '
Rentabilité des 1 1 5 2 22 3
capitaux
Cash-flow 1 2 1 2 23 5 T
Chiffre d’affaires - 4 1 16 12 1
Coiits de production | 2 7 8 13 3
Volume des ventes 1 2 7 11 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
Relations avec les 12 6 4 7 1 4

Les cinq premiers indicateurs qui servent a évaluer les performances

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 financiéres qui dominent dans le systéme d’évaluation.

D’autres indicateurs qualitatifs ou physiques et portant sur les

réalisations comme le volume de production, le volume 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 formation du personnel et les relations avec les

nonvoirg publics) ne sont aric en considération que trés rarement.

La encore, on ne trouve pas une tres grande spécificité des entreprises
frangaises en matiere de criteres de mesure des performances si I'on se fie aux
résultats d'une enquéte réalisée en 1989 par Business International aupres de
105 multinationales dont 70% d’américaines, 13,3% d’européennes, 12,5%
d’asiatiques et de canadiennes. vD'aprés 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 tres utilisés.
Par contre, il n'y a que 6% des entreprises qui utilisent la qualité comme

critére de performances.

Mais bien qu'il ait une tendance a I'harmonisation des criteres formels
de mesure des performances, une analyse plus approfondie de I'utilisation
réeiie de ces indicateurs reste une nécessité. En effet, il y a des pratiques
culturelles qui font que les mémes outils peuvent étre utilisés différemment
d'un pays a un autre (impact de la culture nationale)’. Les contacts personnels
entre les dirigeants constituent un des aspects de ces systémes dits "informels"

[LONING, 1994].

6 BUSINESS INTERNATIONAL, Evaluating the Performance of Intemational
Operations, Research Report, 1989: cité par Jean BRILMAN. op. cit. p. 337
7 Voir chapitre 2, deuxiéme 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 siege ont des contacts personnels et informels (visites, réunions,
vy - seyd - 1~ £.2 -

s . S~y .. . . . =
CONIerences, sautab s €100 1L fove o0 aRIVERD 725UMe- 3 GlJuiuie uc uas

contacts dans les entreprises étudiées.

Tableau 5.8: Fréquence des contacts personnels entre les responsables du

siége et ceux des filiales

Nombre de visites par| 1=moins | 2=1 42 | 3=3a45 | 4=629 | 5=10 et Non

an d’une plus | réponses
Visites

Directeur général aux 5 12 13 2 2 -
filiales

Controleur de gestion du 2 7 15 5 4 1
siége 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
siége

Le atrecteur général du siége se rend en visite en moyenne de deux a
cinq fois par an dans les filiales. Les visites du controleur de gestion sont plus
fréquentes; leur nombre tourne autour de trois a cinq fois par an. Les
directeurs des zones géographiques et des lignes de produits quant a eux, se
rendent en visite dans les filiales en général six a neuf fois par an. Mais les
visites dans le sens opposé, c’est-a-dire des filiales au siege, sont encore plus

fréquentes; leur nombre se situe en moyenne entre six a dix fois par an.
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On constate donc que les contacts personnels . tiennent une place
importante dans le systéme de suivi et d’évaluation des filiales. Cela est-il une

particularité des entreprises frangaises?

Fr ~omparant nzo réeyltate 4 cenv de RRILMAN [1991) qui portent
sur 80 des grandes entreprises multinationales européennes, japonaises et
ameéricaines, nous constatons une différence notable. En effet, d'aprés cette
enquéte, "les directeurs internationaux ou directeurs de branches visitent
chaque filiale environ trois a 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"®. On peut donc dire que dans les
entreprises frangaises, les contacts personnels sont plus fréquents que dans la

moyenne des groupes multinationaux.

% %k

Nous avons présenté 1’état général des outils de controle 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 mére que des filiales. Quant a 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 I’évaluation des performances des filiales.

8 Jean BRILMAN, op. cit. p. 343
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Ces différents constats ne nous permettent pas de conclure ni 4 un
développement de la planification ni a une uniformité des procédures de
contr6le. Nous ne sommes par conséquent pas encore en mesure de valider la
deuxiéme hypothése. Il nous faut au préalgble etudier les liens qui existent

entre les différents outils et la maniere dont les entreprises se répartissent en la

matiere. Ce sera I’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 controle de gestion. Nous avons ainsi constaté
que I’état du service de controle de gestion influence peu l’existence et
'utilisation des outils. Par contre, la planification, la budgétisation et le
systéeme de suivi et d’évaluation sont liés. Compte tenu de ce qui précede, les
analyses multidimensionnelles ne concernent que ces demiers outils; toutes les

vaiiavics dela fonction contrdle de gestion ne sont pas prises en compte.

Nous avons effectué deux types d’analyses multidimensionnelles.
Nous avons procédé tout d’abord a une analyse factorielle des
correspondances pour résumer les modalités des outils de contréle 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
185 Laicons tulrc ics mddalties ds vaAMLoivs = vue I et resnmer en gutigues
dimensions principales. Nous avons au préalable codifié les modalités des

variables intégrées dans I’analyse’.

Le tableau suivant montre la décomposition de I'inertie expliquée par

les axes factornels.

Tableau 5.9: Décomposition de I'inertie expliquée

Axes factoriels Valeurs propres Inertie Pourcentage % cumulé

1 0,22504 0,05064 37,.93% 37,93%
2 0,18879 0,03564 26,69% 64,62%
3 0,13864 0,01922 14,39% 79,1%
4 0,11153 0,01244 9,32% 88,33%
5 0,06975 0,00487 3,64% 91,97%
6 0,06064 0,00368 2,75% 94,72%
7 0,05462 0,00298 2,23% 96,95%
8 0,03758 0,00141 1,06% 98,01%

9 0,03178 0,00101 0.76% 98.77%
10 0,02898 0,00084 0,63% 99,4%
11 0,02048 0,00042 0,31% 99.71%
12 0,01479 0,00022 0,16% 99,87%
13 0,01053 0.00011 0,08% 99.95%
14 0,00685 0,00005 0,04% 100%

* Ce sont les vanables de plamfication, de budgetisation, ae suivi et d évaiuation:
voir codification en annexe
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L’interprétation des axes factoriels se fera 4 partir de trois valeurs

fournies par le programme pour chaque modalité et pour chaque axe:

- la contribution relative de la modalité 4 ’axe factoriel: on prend les

s V134 Lo : e ~ - -~ it
mis2elités gui ont les nembr- e pluc forts en fixant in ceng!:

- le cosinus carré qui correspond a la qualité de représentation de la
modalité sur I’axe: on prend les nombres les plus élevés; ce sont ces modalités

qui permettent de qualifier I’axe;

- la coordonnée de la modalité sur I’axe qui indique la position de la
modalité par rapport a l’axe: on prend les coordonnées extrémes qui
contribuent le plus a la formation de 1’axe et/ou celles qui ont les cosinus

carres les plus élevés.

Les deux premiers axes expliquent a eux seuls plus de 64% de I’inertie

totale. Eux seuls seront interprétés.

1. Le premier axe factoriel

Nous présenterons dans les tableaux suivants d’une part les modalités
a coordonnées positives et d’autre part celles a coordonnées négatives, bien

représentées et contribuant a mieux expliquer cet axe.
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Tableau 5.10: Les modalités & coordonnées positives bien représentées

ayant des contributions relatives supérieures a 0,0410.

niveau de la maison mére

Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carrés positives

lsn:' 1ras .Ai;_-,u.}v:'(u]lﬂn.Al;(ln,v..ﬁ;_f’éu;é;u; i) ‘;vfa'.. o Q,ng - ,56 \:.33

de la maison mére

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 0,05 042 0,34

Tableau 5.11: Les modalités & coordonnées négatives bien représentées

ayant des contributions relatives supérieures a 0,04

Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carrés négatives

oot: tous les domaines font Il'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 a entreprendre

Le premier axe factoriel explique 37,93‘% de Dl’inertie. Sur le coté

positif de I’axe 1 se regroupent les modalités correspondant a la non

généralisation de la planification opérationnelle a tous les domaines

fonctionnels et I'inexistence de la planification stratégique.

Du le c6té négatif de 1’axe 1, on retrouve les modalités qui indiquent

I’existence d’une planification stratégique et opérationnelle a tous les niveaux

n o . . . ] L. L. r1 o s Al 1
.7 Cente vaieur est un peu superieure a la coninoution moyciis {1/26 (uuivic ué

modalites)].
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(maison mere et filiales) et dans tous les domaines fonctionnels. Les budgets

constituent une orientation pour les actions a entreprendre.

L’axe 1 mesure donc le développement du systéme de planification

ROV U RO YK EE O 4
Qla vl W) ma serwo WY

~nrace lec entreprises ani ne ©
K - [ S St

ratiquent

tout ou trés peu la planification aux autres.

2. Le deuxiéme axe factoriel

ot s et o~ A

A U s

Les deux tableaux suivants présentent respectivement les modalités a

coordonnées positives et a coordonnées négatives contribuant le plus a

expliquer 1’axe 2.

Tableau 5.12: Les modalités & coordonnées positives bien représentées

ayant des contributions relatives supérieures a 0,04

uniformes

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

remy. (@ comptabilité analytique n'est pas 0,09 0,60 0,32
uniforme

tbng: les tableaux de bord ne sont pas 0,05 0,40 0,27

Tableau 5.13: Les modalités a coordonnées négatives bien représentées

avant des contributions relatives supérieures a 0,04

Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carrés négatives

_ogu: il existe un guide de planification 0,11 0,69 -0,36

’_c_og: la comptabilité analytique est uniforme 0,07 0,60 -0,25

| bog: lec procédures budgétaircs sont uniformes Q.04 n 51 -0 17
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L'axe 2 explique 26,69% de I’inertie.

Du c6té positif de cet axe se trouvent les modalités qui correspondent

. ra - e ey W e 1t PRI ¢ P Cxiit g 3 A A sl
2 UIeNISEDee CUN QUG UC iR da ponnarormite 4o 1o compiabilite

analytique, des tableaux de bord et des procédures budgétaires.

Du coté négatif se regroupent les modalités inverses c'est-a-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 deuxiéme axe factoriel mesure donc I’uniformité du contrdéle. Cet
axe oppose les entreprises qui ont des procédures uniformes de contrdle de

gestion a celles qui ont plutét 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
contrfle de gestion sont caractérisés par deux dimensions principales: le

développement de la planification et I’'uniformité des procédures de contrdle.

Nous allons maintenant essayer de voir comment les entreprises se
regroupent en fonction de ces dimensions caractéristiques. Pour cela, il va
falloir procéder a une classification hiérarchique a partir des coordonnées des

observations sur les deux premiers axes issus de 1'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
memode g Ward. L dudiyse des coelneents foirmie nar le programimse nous
permet de retenir quatre classes'' (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 contréle de
gestion utilisées dans I’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.

““ Cf. Voir statistiques et arbre hiérarchique en annexe
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Tableau 5.14: Modalités caractéristiques de la classe 1

(Les valeurs entre parenthéses correspondent

est observee la modalité en question)

au nombre d'entreprises pour lesquelles

—

Carartéristignes nricentes

- pas de planification stratégique au niveau de la|

maison mére (6);

- pas de planification stratégique au niveau des filiales

N;

- pas de plantfication opérationnelle au niveau de la
maison mere (6);

- pas de planification opérationnelle au niveau des
filiales (6);

- il y a des domaines qui ne font pas I’objet de
planification opérationnelle (9);

- le budget est uniforme dans tout le groupe (11);

- le budget est la base de l'allocation des ressources
(1)

- la comptabilité analytique est uniforme dans tout le
groupe (8);

- il n'y a aucun controle en dehors du contrdle
budgétaire (7);

- ce sont les mémes types d'informations qui sont
transmises (11);

- ce sont les mémes cntéres de performances qui sont
utilisés (10).

l Caractéristinuec qhoantas
I

- existence de plantfication stratégique
siége;

- existence de planification stratégique
filiales;

- existence de planification
opérationnelle siége;
- existence de  planification

opérationnelle filialcs;

- tous les domaines font I'objet de
planification;

- procédures  budgétaires  non
uniformes;

- budget sert a orienter les actions;

- comptabilit¢  analytique non

uniforme;

- existence de plusieurs types de
controle;

- informations transmises non
uniformes;
- cntéres de performances non
uniformes

La premiére classe (classe 1) regroupe onze entreprises qui se

positionnent d’une maniére générale, du co

té¢ positif de l'axe 1 et du coté

négatif de l'axe 2. La quasi-totalité¢ des entreprises qui ne pratiquent pas de

planification appartiennent a ce groupe. Les

rares qui €laborent des plans le

font seulement pour quelques domaines fonctionnels comme la production ou

le marketing.
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Comme on peut le constater a la lecture du tableau ci-dessus, le
contrfle est uniforme dans tout le groupe; la comptabilité analytique, les
procédures budgétaires, le systéme de reporting et les critéres de performances

sont les mémes pour toutes les filiales du groupe.

Ce systeme de controle de gestion peut étre qualifié de contrdle
uniforme (ou intégrateur). C’est le controle orienté vers le court terme qui est
privilégié au détriment de la prévision a long terme. Les procédures sont
uniformes 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 contrdle
est donc global et intégrateur. C’est 'uniformité des procédures qui sert de

moyen a la maison mére 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 S.15: Modalités caractéristiques de la classe 2.

(Les valeurs entre parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

| Caracléristiques présemies

T~ L. T -
t{aracteristiques absaidc

- il n’y a pas de guide de planification (10);

- tous les domaines ne font pas 1’objet de planification
(11);

- pas de planification au niveau des filiales (9);

- les procédures budgétaires ne sont pas uniformes
(6);

- le budget n’cst pas cohérent avec le plan
opérationnel (9);

- ce ne sont pas les mémes types d’informations qui
sont transmises au siége (8);

- les cntéres de performances utilisés varient suivant
les cas (8).

- existence guide de planification;

- tous les domaines font 1'objet de
planification;

- procédures budggétaires uniformes;

- existence de  planification
opérationnelle filiales;

- budget cohérent avec plan
opérationnelle;

- uniformit¢ des informations
transmises;

- uniformit¢ des critéres de

performances.

La deuxiéme classe (classe 2)

a douze entreprises qui se

positionnent, d’une maniére générale, du coté positif de l'axe 2 et du coté
négatif de 1'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 controle de gestion sont spécifiques suivant la zone
géographique ou l'activité¢ des unités; de méme, les criteres de mesure des

performances varient selon les cas.

Ce type de controle de gestion peut €tre qualifié de contrdle

différencié. La planification est peu pratiquée et la maison mere tient compte
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de la spécificité des filiales; ce ne sont ni les mémes procédures budgétaires, ni
les mémes systemes de reporting, ni les mémes critéres de performances qui

sont utilisés par les différentes unités.

S. Les caracténisiydes de iz ciasse 3

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 parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles

est observée la modalité en question)

Modalités présentes Modalités absentes
- tous les domaines font l'objet de planification (4); - pas de guide de planification;
- 1l y a un guide de planification (4); - certains domaines ne font pas

- les procédures budgétaires sont uniformes (4); Fobjet de planification

- la comptabilité analytique est uniforme (4);

- existence de planification stratégique groupe (4);

- existence de planification stratégique filiales (4);

- existence de planification opérationnelle groupe (4);
i - casstence de planification opérationnelle filiales (4); .

- les mémes informations sont transmises (4)

La troisiéme classe (classe 3 ) a quatre entreprises qui sont placées
du coté négatif de l'axe 1 et du coté négatif de 1'axe 2. Ces entreprises
pratiquent la planification a tous les niveaux et dans tous les domaines
fonctionnels. Il y a un guide formalisé¢ de planification et les procédures de
contréle sont uniformes. C'est donc une planification uniferme qui est

pratiqude par cos guatic entreprises. La prévision 3 long terme occups une
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place importante dans le systéme de contrdle de gestion. En outre, toutes les

filiales sont controlées de la méme maniére.

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 parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour lesquelles

est observée la modalité en question)

Caractéristiques présentes

Caractéristiques absentes

- existence de planification stratégique au niveau des
filales (7);

- existence de planification opérationnelle au niveau de la
maison mere (7);

- existence de planification opérationnelle au niveau des
filiales (7);

- tous les domaines font

opérationnelle (7);

l'objet de planification

- le budget est une onmentation pour les actions a
entreprendre (6);

- le budget est cohérent avec le plan opérationnel (6);
- la comptabilité analytique n'est pas uniforme (6);

- ce ne sont pas les mémes types d'informations qui sont
transmises (5);

- ce ne sont pas les mémes cntéres de performances qui
sont utilisés (6);

-1l y a d'autres types de contrdle en dehors du controle
budgétaire (7).

- pas de planification stratégique
filiales;

- pas de planification
opérationnelle siege:
- pas de planification

opérationnelle filiales;

- certains domaines ne font pas
I’objet de planification;

- budget constitue I'allocation des
ressources; -

- budget non cohérent avec plan !
opérationnel;

- uniformité comptabilité
analytique;

- uniformité informations
transmises;

- uniformité  critéeres  de
performances.

La quatriéme classe ( classe 4) de sept entreprises est située, d’une

maniére générale, du coté négatif de I'axe 1 et du coté positif de ['axe 2. Les

filiaies, tour comme ia maison mére, prauquent la pianificaiion dans tous ics
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domaines. Le budget qui est lié au plan opérationnel, permet d'orienter les
actions a entreprendre. La comptabilité analytique n'est pas homogéne. Les

informations transmises au siége et ies critéres mesurant les performances des

filiales sont aussi spécifiques suivant les cas. Nous qualifions alors ce type de
systeme de controle de gestion de planification différenciée. Le contrdle de
gestion a une orientation a long terme et prend en compte les particularités de

chaque filiale.

Dans le graphique suivant nous avons projeté les entreprises sur le
plan factoriel 1x2 en donnant a chacune d’elles le numéro de la classe

d’appartenance.

Figure 5.4: Positionnement des classes sur les deux premiers axes factoriels

PLOT OF 4 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of DIM1*#DIM2. Symbol is value 6{ CLUSTER.

Axe 1*|
1.0 +
|
1 1
0.5 + 1 1 1
| 1 11 2
1 1
2
2 2
2
0.0 +
2 2 2 2
3 2 2
3 33
0.5 +
4
4 4
4
4 4
4
1.0 +
cedeeanaen Feeenanan D Femcmaen Feeeeenon R R R R D +---
0.8 0.6 0.4 0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
Axe 2%

* Axe lwmdéveloppement de la planification
+ Axe 2=uniformité du contréle
NOTE: 2 observations sont cachdes.



246

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

" Gace i i carrhlomt O groms Y2 R
przrmers CIASSITICAT ¢ w sasaSIRCIEAL. O QUTE aiDrs un groune e viugu-toars

entreprises. Ce sont celles qui ne pratiquent que trés peu la planification. Ce
groupe est celui des entreprises a planification partielle ou peu développée;

nous les qualifions de contréleurs.

Le deuxiéme groupe est formé des classes 3 et 4; il rassemble onze
entreprises. Ce sont les entreprises qui pratiquent la planification a tous les
niveaux et pour tous les domaines. Ce groupe est celui des entreprises a

planification compléte ou développée; nous les qualifions de planificateurs.
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Le graphique suivant présente ces deux groupes sur le plan factoriel

1x2.

Figure 5.5: Classification des entreprises en deux groupes en matiéere de

— o . centrile de gestion — .

PLOT OF 2 CLUSTERS FRGM METHOD=ward

Plot of DIM1+DIM2. 8Symbol is value of CLUSTER.

Axe 1+|
1.0 +
1 1
|
0.5 + 1 1 1
1 11 1
1 1
1
1 1
1
0.0 +
| 1 1 1 1
2 1 1
2 22
0.5 +
2
2 2
2
2 2
2
1.0 +
sedeaeeeaan L D teeenanan R R R e Heaaannn Heeecaann e +ee-
0.8 0.6 0.4 0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
Axe 2+

+ Axe l=développement de la planification
+ Axe 2=uniformité du contrdle
NOTE: 2 observations sont cachéaes.
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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
I"utilisation des outils de controle de gestion. Pour guider notre réflexion, nous
BVOHS BORE A GEEGD e vpathese seion Iaguelle Jes enyeonses SRiiees Uik dil

systeme de contréie uniforme.

Les principales conclusions auxquelles nous sommes parvenu sont

récapitulées dans le tableau suivant.

Tableau 5.18: Validation de I’hypothése 2

Hypotheéses Observations

H2: les entreprises étudiées ont un systéme de contrdle | Partiellement vérifiée
uniforme

H2.1: la planification est partiellement pratiquée par les | Vérifiée
entreprises frangaises

H2.2: les procédures de contrle de gestion sont uniformes pour | Partiellement vérifiée
toutes les filiales

‘En analysant les outils de contrdle de gestion un a un, nous avons pu
constater que les entreprises éfy(ii{:es pratiguent en général la planification
stratégique et opérationnelle, et que beaucoup de procédures de contrdle sont
uniformes pour toutes les filiales. Pour avoir une typologie des entreprises en
matiére de contréle de gestion, il nous a fallu procéder a des analyses
multidimensionnelles. Les enseignements tirés de ces analyses nous permettent

de conclure sur la validité de notre deuxiéme hypothése selon laquelle les

entreprises frangaises ont un systéme de contrdle uniforme.
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En effet, la classification hiérarchique nous a montré que les
entreprises étudiées ont en majorité des systémes de planification partiels. La
sous-hypothese 2.1, selon laquelle la planification est partiellement pratiquée

par les entreprises frangaises, est donc validée.

Quant a la sous-hypothése 2.2 selon laquelle les procédures de
contrdle 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 plutdt différenciées. Les

entreprises sont donc partagées sur ce plan.

On peut donc dire que notre hypothése 2 est partiellement validée.
Les entreprises étudiées ont en majorité des systémes de planification
partielle; mais celles qui ont des procédures de contrdle uniformes ne sont

pas aussi nombreuses que celles dont les procédures sont différenciées.

Aprés avoir analysé les formes d’intégration internationale et les
systémes de controle de gestion, il serait intéressant d’examiner les relations
entre ces deux variables et les facteurs qui ies détenninent; ce sera 1’objet du

prochain chapitre.
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Dans nos développements précédents, nous avons présenté les
différentes formes d'intégration internationale et les systemes de controle de
gestion adoptés par les entreprises étudiées. Dans ce chapitre, nous essayerons
d'analyser les relatipns_qui lient ces deux groupes de variables qui sont toutes
des composantes du systéme de contrle organisationnel!. C'est ici que nous
allons confirmer ou infirmer nos troisiéme et quatrieme hypothéses. Selon
I'hypothése 3, 1'état des outils de controle de gestion est lié a I'utilisation des
mécanismes d'intégration et d'aprés I'hypothése 4, I’intégration internationale
et le contréle 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 contréle de gestion (section 1) avant d'analyser les facteurs

qut les déterminent (section 2).

SECTION 1: LES RELATIONS ENTRE L'INTEGRATION

INTERNATIONALE ET LE CONTRCLE PE GESTION

Nous avons procédé a une analyse globale des systémes de contrdle de
gestion et des formes d'intégration internationale obtenus a l'issue des

classifications, en croisant ces deux variables synthétiques.

! Voir modéle de la recherche au chapitre 3.
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Tableau 6.1: Croisement entre les formes d'intégration internationale et

les styles de contrdle de gestion

Systémes de Contréle | Contréleurs (peu de Planificateurs Total

de gestion planification) (beaucoup de

~ Formes  d'intégration! ~ planification ) !
interiiaiionaic ) |
Globales (intégration élevée) 14 8 22
Multidomestiques 9 3 12
(intégration faible)
Total 23 11 34

Khi-deux= 0,45; DF=1; P=0,49; F=0,39

Il apparait qu'il n'y a pas de relation statistiquement significative entre
les deux variables synthétiques. Tout ce qu'on constate a la lecture de ce
tableau est que 73% (8 sur 11) 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 plutot 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 systéeme de contrdle de gestion d’une
entreprise a partir de la fomié é"iglité'gratioﬁ'ii‘iférﬁat‘idﬁalé qu’elle a adoptée;
mais comme nous le verrons plus loin, il y a des interactions trés complexes
entre les outils de controle de gestion et les autres mécanismes de

coordination.

Nous avons analysé simultanément tous les mécanismes d'intégration

et les outils de contrle de gestion afin de dégager les systemes de controle
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organisationnel des entreprises étudiées. Pour cela, nous avons procédé a une

analyse factorielle des correspondances puis a 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 controle de gestion et les 37 modalités des
mécanismes d'intégration internationale. Les variables de controle de gestion
sont les mémes que celles utilisées précédemment pour classifier les systémes;
celles d'intégration internationale sont tous les mécanismes étudiés dans le
chapitre 4: 1l s'agit de la forme structurelle, de la concentration, de la
centralisation, de la standardisation, de la fréquence dés transferts intra-
groupe, de l'interdépendance fonctionnelle, de I'expatriation et de l'expérience

des directeurs de filiales (voir codification en annexe).

Cette analyse factorielle a pour but de icgroupcr les entreprises a partir
des modalités des variables de controle de gestion et celles d'intégration
internationale afin de faire ressortir les dimensions caractéristiques du systeme
de contrdle organisationnel. Nous avons en lignes les variables de contréle 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.



254

Tableau 6.2: Décomposition de I'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 001952 16,40% 62,47%

T Ta T T T oazrel” ] ooies Tises% T | T 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
1l représente 25,01% de linertie. Les modalités bien représentées et
ayant des contributions relatives supérieures a 0,04 sur I’axe 1 sont

regroupées dans les tableaux suivants.

* La valeure 0,04 est un peu supénieure a la contribution moyenne (1/2).
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Tableau 6.3: Les modalités a coordonnées positives bien représentées sur

l'axe 1
Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carrés positives
EM IGUS es duitawcs ue font pas 1objet de U BT u.o
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
1s: pas du tout standardisé 0,12 0,61 0,72
1t: aucun directeur n’a travaillé au si¢ge 0,09 0,60 0,38
1d: trés décentralisé 0,04 0,38 0,63
2f: transferts internes rares 0,04 0,50 0,18

Tableau 6.4: Les modalités & coordonnées négatives bien représentées sur

I’axe 1
Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carreés négatives
oot: tous les domaines font I'objet de 0,15 0,74 -0,39
planification
bor: le budget est une orientation pour les D04 436 -0,29
actions a 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: 1a majorité des directeurs a travaillé au sicge 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 1’axe 1 oppose d’un coté
les modalités correspondant a un manque de planification et a une faible
intégration a celles relatives a des pratiques généralisées de planification et des
degrés d'intégration assez €levés.

Du c6té positif de I’axe 1, se regroupent les modalités correspondant a
une inexistence de planification opérationnelle et 2 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 a un degré d’intégration internationale trés bas.

Du co6té négatif de I’axe 1, on trouve les modalités relatives a une
pratique généralisée de planification opérationnelle a tous les domaines
fonctionnels; il y a également un guide formalisé de planification et les filiales
¢laborent des plans stratégiques; le budget sert avant tout a orienter les actions
a entreprendre. La standardisation des taches, I’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 a celles qui le sont "assez".
PP P p q

2. Le deuxiéme axe factoriel.

Il explique 21,06% de l'inertie. Les modalités bien représentées et
ayant des contributions relatives supérieures a 0,04 sur I’axe 2 sont regroupées

dans les tableaux suivants.
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Tableau 6.5: Les modalités 4 coordonnées positives bien représentées sur

I'axe 2
Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carrés positives
ISLE; vas A tlain { caudu straregigiie an siege uid - ol T
tbog: tableau de bord uniforme au groupe 0,07 0,47 0,19
cog. comptabilit¢ analytique uniforme au 0,07 0,60 0,22
groupe
Sf: transferts internes trés fréquents 0,13 0,61 0,48
Sn: tous les directeurs sont des expatriés 0,12 0,77 0,92
Sc: trés concentré 0,10 0,49 0,59
5t: tous les directeurs ont travaillé au siége 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 a la direction générale 0,12 0,46 0,29

Tableau 6.6: Les modalités a coordonnées négatives bien représentées sur

I’axe 2
Modalités Contributions | Cosinus | Coordonnées
relatives carrés négatives
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 ] : B

Du coté positif de ’axe 2, il y a les modalités correspondant & un

degré trés élevé d’intégration (de fortes socialisation, standardisation,

concentration, interdépendance, centralisation), une uniformité des tableaux de

bord et de la comptabilité analytique et une absence de planification

stratégique au siege.
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Du coté négatif se trouvent les modalités associées a une non

uniformisation des tableaux de bord et de la comptabilité analytique.

L’axe 2 oppose donc d’un coté les entreprises trés intégrées avec

Flinlac rattachéec a. 1o dircztion oindrale maic »a mratignant wae Adp
- B R aalll : [ St A0S

als NEAX e v ad E"“.«-A‘--.-.-

planification stratégique au siége, et de I’autre, celles dont les tableaux de bord
et la comptabilité analytique ne sont pas uniformisés. Cet axe mesure donc le

degré de globalisation de la forme structurelle.

3. Le troisiéme axe factoriel
Le troisiéme axe factoriel extrait 16,40% de I’inertie.

Du coté positif de cet axe se trouvent les modalités suivantes

(contributions relatives supérieures a 0,04):

- il n’y a pas d’autre type de controle en dehors du contrdle

budgétaire;
- le budget est cohérent avec le plan opérationnel;
- aucun directeur n’est expatri¢;
- les décisions sont trés décentralisées;
- la structure est matricielle.

Du cdté négatif il y a les modalités suivantes (contributions relatives

supénieures a 0,04):

- il existe d’autres types de contrdle en dehors du contrdle budgétaire;

1~ h Arnnt n’Aact macn Anhdront asran 1

. an Arﬂhr\nnp]-
= Uhu&ut B WOV U0 waAwa A “wryww e r ~-a

"
r NerassEaasmay
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- les taches sont peu standardisées;
- les transferts intra-groupe ont une fréquence moyenne;

- il y a une structure avec division internationale.

Cti dA€ uppOSc GONC 1S ENlTeprises dyant une structwe mairicielle et
un controle budgétaire trés décentralisé a celles qui ont adopté la structure
avec division internationale ou le controle est différencié, les taches sont peu

standardisées et ou la fréquence des transferts intra-groupe est moyenne.

4. Le quatriéme axe factoriel
Il explique 13,68% de ’inertie.

Les modalités a coordonnées positives bien représentées ayant des

contributions relatives supérieures a 0,04 sur cet axe sont les suivantes:

- ce ne sont pas les mémes types d’informations qui sont transmises au
siége;

- les procédures budgétaires ne sont pas uniformes au groupe;

S e o

- ce ne sont pas les mémes criteres de performances qui sont utilis€s

pour évaluer les filiales;
- les filiales sont tres interdépendantes;

Les modalités a coordonnées négatives bien représentées ayant des

contributions relatives supérieures a 0,04 sur 1’axe 4 sont:

- ce sont les mémes types d’informations qui sont transmises au siege;
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- les procédures budgétaires sont uniformisées;
- ce sont les mémes critéres de performances qui sont utilisés;

- les transferts intra-groupe sont rares;

- ies filiaies ne sont pas du tout inieraépendantes;

L’axe 4 oppose donc d’un coté les entreprises ayant un contrdle
spécifique avec filiales fortement interdépendantes et de 1’autre celles qui ont
un contréle uniforme avec des filiales qui ne sont pas du tout interdépendantes.

* %k %k

Cette analyse factorielle des correspondances nous montre que les
outils de controle 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 n& pratiquent pas dc piaisification ont des degrés
nuls de standardisation, de formalisation, de centralisation et
d'interdépendance. Par contre, celles qui pratiquent la planification d'une
maniére générale et formalisée, ont des degrés assez élevés d'intégration
internationale. Ce résultat a été¢ déja observé au niveau de I’analyse globale,
c’est-a-dire a la suite du croisement entre les formes d’intégration

internationale et les systémes de contrdle de gestion.
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Le deuxiéme axe factoriel apporte une nuance au constat ci-dessus. En
effet, sur cet axe, on observe que les niveaux supérieurs de standardisation, de
concentration, de centralisation, de socialisation et d’interdépendance,
correspondent ;irl.meﬁ situation ou il y a un manque totale de planification
stratégique et une~uni-formjté des procédures de controle. En fait, comme nous
le verrons plus loin, cette situation se rencontre généralement dans les
entreprises de petite taille dont les filiales sont rattachées a la direction

générale.

Avec l'axe 3, on observe que quand les filiales ont une forte autonomie
locale, elles ne sont controlées qu'a partir du budget. On constate également
que dans la structure avec division internationale, en plus du controle
budgétaire, il y a l'audit interne et le contrdle de trésorerie qui servent a suivre

les filiales. Les transferts internes ont dans ce cas une fréquence moyenne.

Sur I'axe 4, on observe que la spécificité des procédures de contrdle va
de pair avec l'interdépendance entre les filiales. Quand ces dernieres sont tres
interdépendantes, les procédures budgétaires, ies informations transmises et les
critéeres de performance sont spécifiques suivant les cas. Cela arrive quand

chaque filiale est spécialisée dans un domaine précis.

Aprés avoir identifié les relations qui existent entre les outils de
contréle de gestion et les mécanismes d'intégration, nous allons maintenant
essayer de classer les entreprises par rapport a ces variables. Pour cela nous

avons procédé a une classification hiérarchique.
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PARAGRAPHE 2: LES SYSTEMES DE CONTROLE
ORGANISATIONNEL OBSERVES: LES RESULTATS DE LA CLASSIFICATION

HIERARCHIQUE

- ~ S
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objct Jo classer iS5 Siilicpiiscs
étudiées en fonction de leur ressemblance a la fois en termes de contrdle de
gestion et d’intégration internationale, c’est-a-dire d’obtenir des classes

d’entreprises ayant des systémes de contréle organisationnel trés distincts.

Ce sont les quatre premiers axes issus de I’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 a I’indice de fusion de 0,15 (valeur du SPRSQ)’. Ces trois types
de systémes de controle organisationnel ont des effectifs respectifs de 14, 12
et 8 entreprises. Il s’agit ;‘rl?%ntenant 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 contrdle 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).

* Les résultats de I’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 a cette classe en énumérant les modalités des
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Tableau 6.7: Modalités caractéristiques de la classe 1

(Les valeurs entre parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Modalités présentes

Modalités absentes

- pas de planification opérationnelle au niveau des
filiales (9);

- 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);

- il y a d'autres types de contrdle en dehors du contréle
budgétaire (12);

- la comptabilité analytique est uniforme (10);

- les transferts internes ont une fréquence moyenne (6);
- les filiales sont peu interdépendantes (5);

- les tiches sont peu standardisées (10); »

- peu de directeurs ont travaillé au siege (10)

- structure avec division internationale (5).

- tous les domaines font 1’objet de
planification;

- le budget est cohérent avec le plan
opérationnel;

- pas d’autre type de contrble en
dehors du contréle budgétaire;

- comptabilit¢ analytique non
uniformisée;

- existence de planification
opérationnelle filiales;

- procédures' budgeétaires non
unifermisées;

- standardisation moyenne;

- filiales assez interdépendantes

Les entreprises appartenant a 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 contrdle

budgétaire, la maison mére utilise d’autres moyens, comme 1’audit interne et le
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contrle 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 1’objet de

planification.

Cina dec cept eniraprices qut ont vne diviginn interpatianala et la

moiti€ de celles ayant des filiales autonomes ont adopté ce type de structure

organisationnelle.

Les caractéristiques ci-dessus (faible intégration, planification partielle

et controle uniforme) nous

permettent

de qualifier de structure

multinationale, ce systeme de contrdle organisationnel.

2. Les caractéristiques de la classe 2

La deuxiéme 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 parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Modalités présentes

Modalités absentes

- il y a un guide formalisé de planification (7);

- existence de planification opérationnelle a la
maison mere (11);

- existence de planification opérationnelle dans les
filiales (10);

- tous les domaines font I'objet de planification (9);
- le budget est une orientation pour les actions a
entreprendre (6);

- les critéres de performances sont spécifiques
selon les cas (9);

- les transferts intra-groupe sont fréquents (7);

- les transferts intra-groupe sont tres fréquents (4);

- les filiales sont interdépendantes (8),

- les tiches ont une standardisation movenne (8).

- pas de guide formalis¢ de planification;
- pas de planification opérationnelle
siége;

- pas de planification opérationnelle
filiales;

- quelques domaines ne font pas I’objet
de planification;

- budget base d’allocation des ressources;
- critéres de performance uniformisés;

- concentration moyenne;
- transferts internes rares;
fréquence moyenne
internes;

- filiales peu interdépendantes;
|;t£1ches peu standardisées.

de transferts
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Ce groupe d’entreprises a une planification opérationnelle développée,
il y a un guide de planification et les critéres de performances ne sont pas
uniformes dans tout le groupe. Le budget est généralement considéré comme
un guide servant a E)rientcf{ les agﬁf?r}s a ~ent»reprendre. Les transferts intra-
groupe sont tres fréquents, I’interdépendance des filiales e§t importante, la

standardisation des tiches est moyenne. La moitié des entreprises ayant des

structures par lignes de produits appartient a cette classe.

Vu les caractéristiques de cette classe (interdépendance des filiales,
planification développée), on peut dire que ces entreprises ont plutdt 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 parenthéses correspondeiit s nomuic d'entreprises pour lesquelles

est observée la modalité en question)

Modalités présentes Modalités absentes

- le budget est cohérent avec le plan opérationnel (6); - budget non cohérent avec le plan

- les tableaux de bord sont ne sont pas uniformes (6); opérationnel,

s . - tabl iformisés;
- les cnitéres de performances sont uniformes (7); tableaux de bord uniformiscs;

. ) ) . - informations transmises non
- les informations transmises sont uniformes (7); 'mfo o
uniformisées;
- les transferts internes sont rares (5); . .
- assez dispers€,
- les filiales ne sont pas du tout interdépendantes (3); S, .,
- minorite expatrice.
- aucun directeur n'est expatrié frangais (4);

- aucun directeur n'a travaillé au siege (4).
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Les entreprises de ce groupe évaluent leurs filiales a partir des mémes
criteres de performances et leur demandent les mémes types d’informations.
Mais les tableanx de bord ternc ne sont pac identignec dang tantec leg filialac
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 mere.

Ce troisiéme groupe ressemble beaucoup au premier. Mais comme il a
une flexibilité locale plus grande, nous la qualifions de structure multilocale

(faible intégration, flexibilité locale, contrdle uniforme).

Le graphique suivant présente la position des trois groupes par rapport

aux deux premiéres dimensions.

Figure 6.1: Représentation graphique des groupes de structure

organisationnelle sur le plan factoriel 1X2
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A partir des résultats de ces analyses multivariées des mécanismes
d'intégration et des outils de controle de gestion, on peut conclure que les
relations entre ces deux composantes du systéme de contréle organisationnel
sont tres complexres\.‘

Ainsi, nous avons constaté que la planification stratégique est liée a 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 a la direction générale. La standardisation des
tééhes, l'interdépendance des filiales et la socialisation augmentent
généralement avec le développement de la planification; mais cela ne

s’observe pas en cas de tres forte intégration.

Quant a l'uniformité des procédures de contrdle, elle est liée a la
centralisation, a la standardisation et a la socialisation. Plus les entreprises sont
centralisé€es, standardisées et socialisées, plus les procédures de contrdle se

rapprochent dans toutes les filiales.

La classification hiérarchique a, quant a elle, permis de faire une
typologie en trois types de systémes de contréle organisationnel: multinational,

mondial et multilocal.

Nous allons maintenant voir les différents facteurs qui déterminent ces

formes d’intégration et de contrdle 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 1’intégration
suehatiniale of 18 Contrdle de gostion 4 une pamm of 105 vanezvics 4t Lunwhid
autre part. Mais auparavant, il convient de présenter le contexte général de

I’entreprise multinationale.

PARAGRAPHE 1: LE CONTEXTE GENERAL DE L’ENTREPRISE

MULTINATIONALE

Les variables de contexte qui sont susceptibles d'influencer
1’organisation et le contrdle d’une entreprise multinationale sont la perception
de I'environnement, le secteur d'activité, le degré de diversification, le degré
d'internationalisation, la taille et 1'dge du groupe. Ces facteurs de contexte sont
utilisés par plusieurs auteurs notamment STOPFORD et WELLS [1974]%,

GARNIER [1982]°, GATES et EGELHOFF [1986]°.

1. Présentation des variables de contexte

a. L'environnement

L'environnement externe dans lequel évoluent les entreprises étudiées

a ét¢ appréhendé a partir de deux dimensions.

* STOPFORD et WELLS, op. cit.

> GARNIER G., Contex and decision making autonomy in the foreign affliates of
US multinational corporations, Academy of Management Journal, 1982, 25, pp.
893-908

° GATES Stephen R and EGELHOFF Wiiiiam G., op. cit.



269

La premiére est le degré d'incertitude percu de I'environnement. 11
mesure la stabilité et la prévisibilité de quatre composantes de 1'environnement
général:

- l'environnement Zocnomique;

- I'environnement technologique;

- I'environnement socioculturel;

- I'environnement politique.

Le répondant doit donner une note a chacun de ces éléments; seuls les
deux extrémes sont nommeés: la note 1 correspond a une forte incertitude et la
note 5 a 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 I'environnement général.

Le graphique suivant donne les résultats de la certitude pergue de

'environnement général.
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Figure 6.2: Nombre d’entreprises par rapport au degré d’incertitude de

I’environnement
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On constate qu'il n'y a pas de notes extrémes; aucune entreprise ne se

trouve dans un environnement trés incertain, ni trés certain.

Mais plus de la moitié des répondants pergoivent leur environnement

général comme "assez certain”.

La deuxiéme dimension a partir de laquelle nous étudierons
I'environnement est la marge de manoéu?re (ou 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 I'hypothése que les
entreprises multinationales sont en mesure d'influencer, ne serait-ce que

; - 7
modérément, leur environnement’.

7 L'influence des entreprises multinationales, notamment sur les pays en voie de
developpement, a tait 'objet de beaucoup de commentaires au cours des deux
dermiéres décennies.
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Pour mesurer le degré de libert¢ du groupe par rapport a son
environnement général, nous avons demandé au répondant d’apprécier la

situation du groupe d’une maniére générale.

Les réenltate obtenys cont résumés danc 1o granhigue awivant
S e T T — 4 T " : =

il =

Figure 6.3: Nombre d’entreprises par rapport au degré de liberté sur

I’environnement
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Comme pour le degré d'incertitude, prés de la moitié des répondants
considérent que leurs entreprises ont un degré de liberté important ou trés
important par rapport a leur environnement. On constate qu’aucun répondant
n’a donné la note 1 (marge de manoeuvre nulle), c’est-a-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
I'environnement) sont peu corrélées (le coefficient de corrélation de Spearman

étant de -0,146).

FORE w N

secteur d'activité du groupe.

b. Le secteur d'activité

Nous avons introduit dans notre questionnaire un volet "technblogie"
dans lequel nous avons inclus le secteur d'activité. Une question adaptée du
modele de WOODWARD a été posée pour classifier les modes de production
des entreprises industrielles étudiées (question n°14)®. 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 1'avons donc exclue pour ne

garder finalement que celle concernant le secteur d'activité du groupe.

La classification des entreprises multinationales par rapport au secteur
d'activité peut aussi €tre contestee dans la mesure ou elles exercent a la fois
dans plusieurs activités différentes. On peut toutefois arriver a un

regroupement acceptable en utilisant les lignes de produits principales.

En procédant ainsi, nous avons obtenu au début dix secteurs
d'activité’. Mais compte tenu de la taille de I'échantillon, nous avons ramené le

nombre a 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 troisitme facteur pris en compte dans le contexte général des

eptreprises multinatignater o5t o degré de Hivergification des pradnite

c. Le degré de diversification

Le degré de diversification est un facteur stratégique important qui est
susceptible d'influencer l'organisation et le contrdle de gestion. Nous 1'avons
appréhendé en posant une question adaptée de TRAHAND™. Le répondant
devait cocher la situation qui s'approchait le plus de celle de son groupe dans
une liste de quatre propositions correspondant chacune a un niveau de

diversification (voir question n°10 en annexe):

- le niveau [1], "trés peu diversifié", correspond au cas ou 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 a la situation ou 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;

““ TRAHAND J., op. cit.
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- le niveau [4], "trés diversifié", correspond au cas ou le groupe s'est

diversifié dans des activités qui n'ont pratiquement aucun lien.

Les réponses obtenues a cette question sont résumées dans le

graphique suivant
Figure 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 trés élevé. Dans la plupart des cas, 1ls
rabriquent des produits ou des services apparentés. Les lignes de produits on
de services secondaires ne sont pas trés importantes par rapport a 1’activité
principale. Les entreprises de notre échantillon se sont donc centrées sur leur
métier principal comme la plupart des grands groupes multinationaux ces

derniéres années.



275
d. Le degré d'internationalisation

Le degré d'internationalisation est aussi un facteur stratégique
important dont I'influence sur la structure internationale a été montrée par

STOPFORD et WEILS. Ouatre variables nous permettent de 1'appréhender:

- le pourcentage du chiffre d'affaires consolidé du groupe a 1'étranger;

- le pourcentage des effectifs consolidés a I'étranger;

- le nombre de pays d'implantation;

- le nombre de filiales du groupe dans le monde.

Les caractéristiques des entreprises par rapport a ces variables sont
déja présentées dans le chapitre méthodologique. Il convient de préciser que
ces quatre variables ont de fortes corrélations positives entre elles; [’alpha de
Cronbach de 0,84 permet de confirmer qu’elles mesurent effectivement le
méme phénomene, c’est-a-dire le degré d’internationalisation.

Le pourcentage du chiffre d'affaires a l'étranger augmente avec

l'effectif a 1'étranger, le nombre de pays d'implantation et le nombre de filiales.

e. L'dge et la taille

L'dge est une variable de contexte dont I'influence sur les structures
organisationnelles est souvent évoquée. Les structures reflétent 1'dge de la

création des entreprises.

Les caractéristiques des entreprises étudiées par rapport a cette

variable sont déja présentées dans le chapitre 3.
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La taille du groupe est mesurée a partir de deux variables: I'effectif et
le chiffre d'affaires consolidés. Ces deux variables ont une corrélation positive
tres forte (coefficient de corrélation de Pearson est de 0,65). Plus le chiffre

d'affaires est élevé, plus I'effectif est grand.

2. Relations bivariées entre les variables de contexte'!

Nous allons étudier ici les différentes relations qu’il y a entre les

variables de contexte prises deux a deux.

a. Les entreprises industrielles et celles de services et de

commerce ont a peu preés les mémes perceptions de l'environnement

Les entreprises industrielles pergoivent-elles leur environnement
différemment des autres? Nous avons cherché a élucider cette question en

croisant le secteur d'activité et les deux variables de l'environnement pergu.

La perception des répondants de la maitrise et de l'incertitude de
'environnement n'est pas statistiquement différente selon le secteur d'activité.
L¢ test de khi-deux n'est pas significatif dans les deux cas (Khi-deux=0,64%:
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 libert¢ par rapport a
'environnement). Du point de vue de la perception de I'environnement, il n'y a
pas de différence significative entre les entreprises industrielles et celles de

services ou de commerce.

" Pour les tests de khi-deux et de Fisher, les variables quantitatives ont été au
préalable transformées en vanables "qualitatives” a trois modalités d'effectifs a
peu pres égaux (faibie, inoyen, élevé) a Yaide de la procédure RANK du logicis!
S.AS.



277

b. Plus l'environnement est instable, plus les entreprises se

diversifient.

Le degré de diversification est 4 la fois lié au degré de liberté et a celui
d'incertitude de l'environnement. Plus I’incertitude diminue, moins les produits
sont diversifiés (le coefficient de corrélation de Spearman est de -0,38); plus
l'entreprise se diversifie, plus elle a une marge de manoeuvre iniportante par
rapport a 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 a l'étranger est lié au secteur
d'activité (Khi-deux=6,38; DF=3, P=0,09; F=0,11); les entreprises industrielles
réalisent un pourcentage de chiffre d'affaires a 1'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 a la taille du
groupe; plus Ia taille est grande, plus le nombre de filiales est élevé, plus le
nombra de pave dimplantation est €levé, plus le pourcentage des effectifs et du
chiffre d'affaires a I'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 W
d'affaires
Effectif Pourcentage  effectif a 0,15 peu significatif
I'étranger
Effectif Nombre de pays 0,42 significatif a 0,01
Effectif v Nombre de filiales 0,43 significatifa 0,01
Chiffre d'affaires | Pourcentage du  chiffre 0,36 significatif a 0,01
| d'affaires a l'étranger ]
| |
Chiffre d'affaires | Pourcentage de l'effectif a 0,34 significatif a 0,05
I'étranger
Chiffre d'affaires | Nombre de pays 0,19 peu significatif
Chiffre d'affaires | Nombre de filiales —L 0,47 significatif a 0,01
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[ 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

mxivgnf

Tableau 6.11 : Corrélations entre 1'age et le degré d'internationalisation

Variable Variables Internationalisation Coefficient de Observations |
Age corrélation de
Pearson
Age Pourcentage chiffre d'affaires a 0,34 significatif a 0,05
l'étranger

Age Pourcentage effectif a I'étranger 0,33 significatif a 0,05

Age Nombre de pays 0,42 significatif a 0,01

Age Nombre de filiales 0,12 peu significatif

Plus I'entreprise est dgée, plus le nombre de pays d'implantation est
élevé, plus les pourcentages de l'effectif et du chiffre d'affaires a 1'étranger sont

éleves.

Nous allons maintenant examiner les relations simultanées entre les

facteurs de contexte.

3. Relations multidimensionnelles entre variables de contexte

Nous allons procéder a 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 a regrouper les observations par rapport a ces facteurs

identifiés.
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a. Les dimensions caractéristiques du contexte: les résultats de

l'A.C.P.

Nous avons effectué une analyse en composantes principales sur les
variables dz cantevte penr rvechercher les relations cimultanées entre elles
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'activité'’, sont prises en compte dans

I'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.

T Axes factoriels Valeurs propres | Pourcentage de trace Trace cumulée

1 3,48 34,82% 34.82%

2 1,45 14,59% 49.41%

3 1,30 13,09% 62,51%

4 0,96 9,61% 72,12%
I 5 0,92 9,20% 81,33% |
| 6 0,82 824% |~ 89,57% :
I 7 0,51 5,15% 94.73% |
o 8 0,31 3,17% 97,90% |
| 9 0,13 1,39% 99,30% (
| 10 0,07 | 0,7% 100% J

Nous allons interpréter les trois premiers axes factoriels qui ont
chacun une valeur propre supérieure a 1 et expliquent a eux seuls 62,51% de la

variance.

> Le secteur d'activité étant une variabie nominaic, nous I'avons dunc exclu I
I'analyse.
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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).
Axes factoriels 1 2 3

| Variables

LChiffre 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 a I'étranger 0,41 0,22 0,36
% de I'effectif a I'étranger 0,39 0,22 0,40
Degré de liberté par rapport a I'environnement 0,11 0,55 | -0,22

'Degré de certitude de I'environnement 0,15 | 0,25 | 038
Degré de diversification 0,20 0,40 | -0,39
Age de la maison mére 0,25 -0,12 | 0,39

al. Le premier axe factoriel

Le premier axe factoriel extrait 34,82% de la vaniance et a une valeur
propre de 3,48. Le pourcentage a I'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 maniére générale les
grandes entreprises internationalisées aux petites qui ont un degré

d'internationalisation plus faible.

a2. Le deuxiéeme axe factoriel

Le deuxiéme axe explique 14,59% de la vanance et a une valeur
propre de 1,45. Le degré de liberté par rapport a ’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 a I’environnement aux autres. On

peut donc dire que cet axe mesure le degré de flexibilité.

a3. Le troisieme axe factoriel

Le troisiéme axe fatioricl a wze valowr propie de 1,30 o sxpliqus
13,09% de la variance. L'dge de la maison mere est la variable qui contribue
mieux a [’explication de cet axe; ce dernier oppose les entreprises dgées aux

plus jeunes. Cet axe mesure donc I’expérience de la maison mere.

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 a 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 a 1'aide du croisencui

effectué entre ces classes et les variables de contexte.

Toutes les variables, y compris le secteur d’activité qui n’a pas €té pris

en compte dans I’A.C.P., ont été au préalable codifiées”.

2
o

vorr codification en annexe
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bl. Les caractéristiques de la classe 1

Le tableau suivant regroupe les modalités qui caractérisent les treize

entreprises de cette classe.

. g —

A N I A R O S ot S P L - P S S T S P T |
iabicnab.iar Modalitds caractinisiiques de 1a classe i

(Les valeurs entre parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Caractéristiques présentes Caractéristiques absentes
- effectif moyen (7); - effectif élevé;
- chiffre d'affaires moyen (5); - % du chiffre d'affaires a ['étranger
- % chiffre d'affaires a I'étranger élevé (7), moyen;
-~ % effectif a I'étranger élevé (5); - % de l'effectif a 1'étranger moyen;
- I'environnement est assez certain (6); - nombre de filiales faible;
- vieilles entreprises (4); - plutét services ou commerce.
- beaucoup de filiales (5);
|~ plutét industrie (7).

* Les entreprises appartenant a 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 a l'étranger. Elles exercent en général dans le secteur

industriel.

b2. Les caracteristiques 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 parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Coiaciéristigus: prisentes

| Caractérictinres oheantac

- % du chiffre d'affaires a I'étranger taibie (4);
- % de l'effectif a I'étranger faible (3);

- nombre de filiales faible (3);

- nombre de pays d'implantation faible (3);

- chuffre d'affaires consolidé faible (4);

- effectif consolidé faible (4);

- tres peu diversifié (2);
- tres jeunes entreprises (3);

- plutdt services ou commerce (3).

- chiffre d'aftaires éieve;

- effectif élevé;

- nombre de pays €levé;

- nombre de filiales élevé;

- vieilles entreprises;

- % effectif a I'étranger élevé.

Les entreprises appartenant a la classe 2 sont les plus petites; elles sont

en général trés jeunes, peu diversifiées et peu internationalisées. D'une maniére
2

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 parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question).

| - plutét services ou commerce (3).

Caractéristiques présentes Caractéristiques
absentes
- % du chiffre d'affaires a I'étranger moyen (4); - chiffre d'affaires élevé,;

- % de l'effectif a I'étranger moyen (4);
- chiffre d'affaires consolidé moyen (4);
- effectif consolidé faible (3);

- marge de manoeuvre importante (4);

- trés jeunes entreprises (4);
- nombre de filiales petit (3):
- nombre de pays moyen (4).

| - noinbre de filiales Sicvé.

- environnement assez
certain;

- vieilles entreprises;

- % chiffre d'affaires a
I'étranger trés éleve;

- % effectif a I'étranger

s . ’
AR

tl vd wILYu,
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Les entreprises de la classe 3 sont moyennement internationalisées;
elles sont plutét jeunes et de taille moyenne; elles exercent dans un
environrement qu'elles maitrisent assez hien. Ce sont généralement des

entreprises de services ou de commerce.

b4. Les caracteristiques de la classes 4

Dans le tableau ci-dessous nous avons présenté les modalités qui

caractérisent mieux les huit entreprises de la classe 4.

Tableau 6.17: Modalités caractéristiques de la classe 4

(Les valeurs entre parenthéses correspondent au nombre d'entreprises pour

lesquelles est observée la modalité en question)

Caractéristiques présentes Caractéristigues absentes T
- chiffre d'affaires élevé (6); - chiffre d'affaires faible; |
- effectif élevé (8); - effectif faible;

- nombre de filiaies élevé (6); - trés jeunes entreprises;

- nombre de pays élevé (7); - % chiffre d'affaires assez ¢leve;

- % chiffre d'affaires a I'étranger élevé (3); - % effectif assez élevé;

- % effectif a I'étranger élevé (3); - nombre de filiales petit.

- peu diversifi€ (6);

- vieilles entreprises (4);

- plutdt industrie (6).

Les entreprises de la classe 4 sont les plus grandes et les plus
internationalisées; elles sont agées, peu diversifiées et exercent en général dans

le secteur industriel.

Le graphique suivant présente les quatre classes de contexte général

par rapport aux deux premiéres dimensions.
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Figure 6.5: Représentation graphique des classes de contexte sur le plan

factoriel 1X2.
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Ces quatre classes d'entreprises sont surtout différenciées par rapport a
la premiére dimension c'est-a-dire le degré d'internationalisation et la taille. On
constate que les classes 2 et 3 se ressemblent beaucoup'; 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 tres

internationalisés.

“ En classant les entreprises en trois groupes ics ciasses 2 ci 3 se rasscublent
pour en former une seule de treize entreprises.
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Aprés 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 systémes de contrdle de gestion.

PARAGRAPHE 2: L'INFLUENCE DU CONTEXTE SUR LES FORMES

D'INTEGRATION ET LES SYSTEMES DE CONTROLE DE GESTION

Rappelons que dans cette recherche le systtme de controle
organisationnel (ou structure organisationnelle) de l'entreprise multinationale
est subdivis€é en deux groupes de variables: les mécanismes d'intégration

internationale et les outils de contrdle de gestion.

Nous étudierons successivement l'influence des facteurs de contexte
sur chacune de ses deux composantes en procédant a 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 I'age 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=0,16). Mais a
partir de la lecture du tableau de contingence, nous avons constaté que les

entreprises de 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 plut6t de I'industrie. Les entreprises de services et

de commerce sont donc moins intégrées que celles de I'industrie.

b, Les Jevitics citii éprises sonl fes nluy inicgrées.
L'age du groupe influence la forme d'intégration internationale adoptée
(khi-deux=14,03; DF=6; P=0,02; F=0,01). 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 récapituiées dans le tableau suivant.

Tableau 6.18: Movenne d'age des entreprises par forme d'intégration

internationale
Types Exportatrice Multinationale Internationale mondiale
d'entreprises
Moyenne 118 ans 74 ans 66 ans 62 ans
d'dge
g [ L S

On peut donc dire que les entreprises les plus jeunec sont ies pius
intégrées et les dgées, les plus différenciées. Nous rejoignons ainsi un des
résultats de BARTLETT et GHOSHAL qui ont montré que le type
d'organisation internationale est lié a I'époque de la création de la maison
mére. 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

stserfes

PURVAS AN —-— . . - - -

La variable a 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 a 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 élevic 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 a laquelle

il s'applique est significative;

- le seuil de significativité: plus il est petit, plus la variable a laquelle il

s'applique est significative.
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Dans le tableau suivant, nous présentons les moyénnes des facteurs de
contexte pour chaque forme d'intégration, la statistique F et le seuil de
significativité.

I e« réenltats issus de cette analvee dierriminante montrent an'ancun
facteur de contexte ne distingue les formes d'intégration internationale les unes

des autres; aucune variable n'est statistiquement significative.



Tableau 6.19: Variables discriminantes des formes d’intégration
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internationale

Facteurs de contexte Moyennes des facteurs par forme F Seuil de

d'intégration* significati

' vité
_ _ — S SR “ j» <; - ‘l-, ;; ..__;,..-‘...wi._m.m-», B U F -

Année de création 66,05 118,66 74,55 62,33 1,1759 0,3354
Chiffre d'affaires consolidé 39129,73 | 5762566 | 37352,88 65308 0,2607 0.8531
Effectif consolidé 31643,94 | 32166,66 | 49992.55 56954 0,6135 06116
% de l'effectif 4 1'étranger 3,78 3 3,22 2,66 1,3618 0,2733
% du chiffre d'affaires a 3,94 3 3,33 3 1,8859 0.1533
I'étranger
Diversification 2,26 2 2,33 1,33 1,2728 0,3015
Nombre de pays| 40389 49,33 48,55 13,33 0,6910 0,5647
d'implantation
Nombre de filiales 117,78 79,66 207,88 2433 1,1280 0,3535
Degré de  liberté  sur 3,42 3 3,44 3,33 0,1994 0,8959
l'environnement
Degré de certitude de 3,57 3,33 3,33 4 1,0376 0,3901
I'environnement

* ]=internationale; 2=exportatrice; 3=multinationale; 4=mondiale

Les facteurs de contexte ne discriminent pas les formes d'intégration

internationale. En effet, comme on l'observe dans le tableau ci-dessus, aucune

variable n'est significative. On constate simplement que les facteurs internes

comme les pourcentages du chiffre d'affaires et de l'effectif a l'étranger, le

degré de diversification et 1'dge de la maison mere 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 I'adoption d'une forme

d'intégration internationale. Ces résultats obtenus sont a rapprocher de ceux de

BARTLETT et GHOSHAL qui considérent que ce sont plus "I'héritage

administratif”' et "le poids de I'histoire" du groupe (Cf. chapitre 1, section 2)
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qui déterminent les formes d'organisation internationale. Les facteurs objectifs

sont moins déterminants.

Nous allons maintenant voir les facteurs qui influencent les systémes

de contril- de gestion

2. Les déterminants des systémes de contrile de gestion

Les résultats de nos tests montrent que les facteurs qui influencent les
systemes de contrdle 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 controle de gestion (khi-
deux=6,79; DF=3; P=0,07; F=0,06). Les entreprises de services et de
commerce appartiennent surtout a la classe 2 (controle différencié) et a la
classe 1 (controle uniforme). Elles pratiquent plus du contréle a court terme.
La planification est surtout développée dans le secteur industriel; rores sont les
entreprises de services ou de commerce qui ont des pratiques de planification

trés poussées.

b. Les entreprises les plus internationalisées planifient plus.

Le contrdle 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 contréle de gestion.
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(Pour le nombre de pays, khi-deux=20,31; DF=6; P=0,002; F=0,0003

et pour le nombre de filiales, khi-deux=24,210; DF=6; P=0,00; F=0,00008).

Nous commenterons ces résultats aprés les avoir confirmés par

tafag, ce discruvinante.

c. La validation par l'analyse discriminante

Dans 1'analyse discriminante, 1a variable a expliquer est la typologie

de contrdle de gestion et les variables explicatives celles de contexte.

Les résultats obtenus a la suite de cette analyse montrent que les
variables qui discriminent le plus les styles de contrdle de gestion sont le degré
d'internationalisation (nombre de filiales, nombre de pays, pourcentage du
chiffre d'affaires et celui de I'effectif a I'étranger), la taille du groupe (chiffre

d'affaires et effectif consolidés) et le degré de diversification.

Tableau 6.20: Variables discriminantes des systémes de contréle de gestion

Facteurs de contexte Moyennes des facteurs par systéme de F Seuil de

' contrdle 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 | 6252075 | 97066,85 4,2297 0,0132
Effectif consolidé 19539 26897.25 62226 75990 4,6388 0,0088
% de l'effectif a 1'étranger 2,72 3,75 3 4.42 5,0893 0,0058
% du chiffre d'affaires a 3,09 3,75 3 4,57 5,3446 0,0045
1'étranger
Diversification 2.36 1,75 2 2,71 2,5884 0,0714
Nombre de pays| 1836 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  libert¢  sur 3.54 3.33 2,50 3,71 1,9278 0,1464
I'environnement
Degré de certitude de 3,54 3.58 3,50 3,42 0,0909 0,9645
'environnement

* |=contrdle uniforme; 2=controle différencié; 3=planification uniforme; 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
de 75990 personnes dans le monde. Les entreprises de la classe 3
(planification uniforme) viennent en deuxiéme position en termes d'effecﬁf et
de chiffre d'affaires. Une plus grande taille est donc favorable a la
planification. C'est un résultat qui a déja été vérifié dans le contexte purement

national (voir chapitre 2, section 1).

Le degré d'internationalisation de I'entreprise influence aussi son
systeme de contrdle de gestion. Ainsi, nous constatons que les entreprises qui
ont une planification et un controle différenciés sont les plus
internationalisées. En effet, les classes 2 et 4 (procédures différenciées) ont
des pourcentages d'effectif et de chiffre d'affaires a 'étranger plus élevés que
les classes 1 et 3 (procédures uniformes). De méme, ces deux premieres
classes ont un nombre de filiales plus élevé et sont implantées dans de
nombreux pays. Nous pouvons dong dire que plus le degré
d'internationalisation est élevé, plus les procédures de contréle de gestion

sont différenciées.

Ces résultats sont tout a fait conformes a ce que l'on peut imaginer.
Lorsque le nombre de filiales et celui de pays d'implantation sont élevés, la
maison mére 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 méme temps a chacune la possibilité de s'adapter a
son contexte particulier. Elle cherche donc a la fois I’intégration globale et la

flexibilité locale.

* % %

Au terme de cette section, il faut rappeler qu'on peut classer les

entreprises étudiées en quatre classes différentes en fonction de leur contexte

général:
- les grandes enireprises industiielles trés internationalisées (classe 4);
- les moyennes entreprises industrielles assez internationalisées (classe
1);

- les moyennes entreprises de services ou de commerce moyennement
internationalisées (classe 3);

- les petites entreprises de services ou de commerce peu
internationalisées (classe 2).

Les facteurs de contexte qui influencent le plus les formes
d'intégration et de contrdle sont internes a l'entreprise. Ce suiii iiviamment les
pourcentage du chiffre d'affaires et de l'effectif a 1'étranger, le degré de
diversification et la taille du groupe. Nous avons constaté aussi que le systéme
de contrdle de gestion est plus lié aux facteurs de contexte que la forme

d’intégration internationale.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 6: LE POINT SUR LES HYPOTHESES 3

ET 4

Nous avons analysé, au cours de ce chapitre, les interactions entre
1 URCErauuis D Gagneaie of e CONTIONE 88 gesiton Amsi gue i€s tduinids S Gu.
les déterminent. Nous avons pu examiner la validité de nos hypothéses 3 et 4.
Les conclusions tirées de cette analyse sont récapitulées dans le tableau

suivant.

Tableau 6.21: Validation des hypothéses 3 et 4

Hypothéses Observations

Hypothése H3: I'état des outils de contréle de gestion est lié a| Vérifié
Putilisation des autres outils de coordination

H3.1: le développement de la planification est li¢ a I’état des autres | Vénfiée
mécanismes de coordination

H3.2: T’uniformisation du controle est liée a 1'état des autres| Vérnfiée
mécanismes de coordination

H4: L’intégration internationale et le controle de gestion sont| Vérifiée
surtout déterminés par des facteurs internes au groupe |

Selon notre troisiéme hypothése, I'état des outils de contréle de gestion
est lié a lutilisation des autres mécanismes de coordination. Les
enseignements tirés de I'étude des relations entre le contréle de gestion et
l'intégration internationale nous permettent de dire que cette hypothese est
vérifiée.

En effet, la pratique de la planification va en général de pair avec
l'accroissement de l'intégration, c'est-a-dire avec le développement des autres
mécanismes de coordination; toutefois, une trés forte intégration peut

coincider avec un manque de planification stratégique. On peut donc dire que
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I'hypothése 3.1 selon laquelle le développement de la planification est liée a

I’état des mécanismes de coordination, est validée.

Quant a I'hypothese 3.2, selon laquelle 1'uniformité des procédures
zac Lo 3 Vulllisation des avtres mélauisaics do cosrdimation, st onedi
vérifiée. En effet, nous avons pu observer que l'uniformité des procédures

augmente avec la standardisation des taches et la centralisation des décisions;

mais elle diminue lorsque l'interdépendance des filiales augmente.

La validité de I'hypothése 4 a été analysée au cours de la section 2 de
ce chapitre; elle consiste a confirmer ou infirmer si l'intégration et le controle

de gestion sont surtout déterminés par des facteurs internes au groupe.

Le controle 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
forme 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 quatrieme
hypothése est vérifiée; I’intégration internationale et le contrdle de gestion sont

surtout déterminés par des facteurs internes au groupe.
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE

Dans cette deuxieme partie de notre travail, nous avons présenté les
résultats obtenus a la suite de ’analyse des données collectées lors de notre

cnguéle. 7 . -

Nous avons tout d’abord analysé dans le quatriéme chapitre 1’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, compiémentaircs et non
substituables. Les degrés d’utilisation de ces mécanismes varient généralement
dans le méme 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

v

internationales et mondiales d’autre part.

Dans le cinquieme chapitre nous avons €tudi€ les outils et les systemes
de contrdle de gestion. Nous avons constaté sans surprise que beaucoup de
groupes étudiés ont tous les outils de controle de gestion; mais que c’est plus
I’utilisation de ces outils qui différencie les systemes de contrdle les uns des

autres. Ainsi, de nos analyses, il ressort que les systémes de planification et de
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contrdle se caractérisent par deux principales dimensions: le développement de

la planification et I’'uniformité des procédures de contrdle.

Quatre systemes de contrdle de gestion sont identifiés:

- wiv Sianihcation uwmfoanc: aves dos outils de  planification

développés et des procédures de contrdle uniformisées;

- une planification différenciée: ou la planification est développée et

les procédures de contréle sont différentes suivant les filiales;

- un contrdle uniforme: la planification est peu développée et les

procédures sont uniformisées;

- un contrdle différencié: avec une planification peu développée et des

procédures de contréle différentes selon les filiales.

Au cours du sixieme chapitre, les relations entre I’intégration et le

contrdle de gestion ainsi que les facteurs qui les déterminent ont été examinés.

Les mécanismes d’intégration sont liés aux outils de contrdle de
gestion. Beaucoup de relations u¢s complexes ont en effet été observées a 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
contréle de gestion donne une typologie de trois catégories de systemes de

contrdle organisationnel: une multinationale, une globale et une multilocale.
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Le systeme de contrdle 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 déterminent plus les systemes de contrle de gestion. Les

facteurs environnementaux ont peu d'influence.

Ces différents résultats valident d’une maniere générale les hypothéses

que nous avons posées au début de cette recherche.



CONCLUSION GENERALE
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Ce travail avait pour ambition d'étudier les formes d'intégration
internationale et les systémes de contrle de gestion afin d'analyser leurs
relations et les facteurs qui les déterminent. Les objectifs de la recherche

é_taient donc: )

- d’étudier les différentes formes d'intégration internationale que les

entreprises ont adoptées;
- d’étudier les systémes de contrdle de gestion mis en place;

- d’analyser les relations entie le contréle de gestion et les autres

mécanismes de coordination;

- de rechercher les facteurs qui déterminent les formes d'intégration

internationale et les systémes de contrdle de gestion.

Le terrain d'investigation est constitué¢ par l'ensemble des entreprises
multinationales frangaises. 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-méme demande des choix et des restrictions qui
diminuent le caractére "généralisable” des résultats et les rendent parfois

discutables. Notre étude n'y échappe pas. En effet, ce travail est sujet 4 un
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certain nombre de limites liées au cadre de I'étude, a la collecte et au

traitement des données.

Les entreprises multinationales, qui constituent la population de base
de notre enqguéte, sont difficiles § aprréhender Nape ne noye commes donc
pas attardé sur cette notion, ni sur la théorie de la multinationalisation. Le
concept méme d'entreprise multinationale reste flou et il nous a fallu définir
des critéres bien précis pour cadrer nos investigations. Bien que ces critéres
(taille du groupe, nombre de filiales et de pays d’implantation) soient
acceptables et utilisés par beaucoup de chercheurs, ils restent malgré tout
discutables. Par exemple, l'enquéte a porté seulement sur les grandes
entreprises d'au moins 2000 employés. Or, avec le phénomene de

mondialisation, il existe de plus en plus de P.M.E. multinationales.

Clest 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 spécifique car il a été montré par certains auteurs que chaque filiale
est un cas particulier. La dépendance par rapport aux ressources de la société
mére, l'importance relative pour le groupe, la position géographique,
I’abondance des ressources locales, etc. sont déterminantes dans 1’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
le probleme de l'appréciation et de l'interprétation des résultats demeure. Les
échelles d'attitude supposent que tous les répondants aient la méme perception
de la réalit¢ pcur donner la méme note a la méme situation, ce que,

évidemment, rien n’assure.

Certaines questions, notamment au niveau du contrdle de gestion, ont
di étre 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 caractére diachronique. Nous
avons ¢tudié les entreprises & un moment précis, en faisant une coupe
instantanée. La "photographie" ainsi obtenue ne nous permet pas d'analyser en .
profondeur la situation passée ou a venir de ces organisations. Par exemple, en
cas de relation entre deux variables, il nous est difficile de parler d'un

phénomene de cause a eftet.

Enfin, la petite taille de 1'échantillon constitue la limite principale a
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 travail les résultats auxquels

nous sommes parvenu a la suite de 1’analyse des informations collectées.
a. Le modéle muiiinational n'est pas ia forme dominanic

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 I'interdépendance "cohabitent” d'une maniére complémentaire,
c'est-a-dire que l'utilisation de l'une n'empéche 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 a ce a quoi nous nous attendions.

Le deuxiéme constat, corollaire du précédent, est que la forme
dominante d'organisatior n'est pas le modéle "multinational" classique.
Beaucoup de groupes étudiés ont certes adopté une telle organisation, mais ils
sont moins nombreux que ceux qui ont le modele "international". Cette
derniére forme est en effet observée dans plus de la moitié des entreprises. En
raisonnant en termes de localisation et de globalisation, on peut dire que
l'organisation internationale est a cheval entre les deux extrémes: 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 modeéle américain tel décrit par

BARTLETT et GHOSHAL (1991].

ET'
'-1
C.‘

contrélc et pluht différencié, -

Concernant 'utilisation des outils de contrdle de gestion, il convient de
rappeler que les entreprises étudiées ont en général des systémes partiels de
planification; seule une minorité pratique a la fois la planification stratégique
et opérationnelle a tous les niveaux (siege, divisions, filiales) et pour tous les
domaines fonctionnels. La plupart se contentent soit de la planification
stratégique, soit-de la planification opérationnelle. Cette derni¢re ne concerne

des fois que la finance, la production et le marketing.

Le procédures de contrdle des entreprises ¢tudiées sont différenciées
pour la plupart, c'est-a-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 maniere dont chaque outil est utilisé influence les autres. En matiere
de contrdle de gestion, deux grands types de groupes multinationaux sont a
distinguer:

- les controleurs 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 ou le systéme de

controle est globalisé (uniforme) et d'autres ou il est plutdt localisé
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(différencié). Ce dernier type de contrdle est relativement plus fréquent dans

les entreprises étudiées.

c. Les entreprises planificatrices sont en général les plus intégrées.

Nuds avORD Gussi SLSSIve Gue .05 reiallons ¢ntre fintegrabcen
internationale et le contrdle de gestion sont complexes. Il n'est pas possible de
lier un systeme de controle de gestion a une forme particuliére d'intégration
internationale; mais il y a beaucoup d'interactions entre les mécanismes
d'intégration et les outils de controle de gestion. Ainsi, & une nuance prés, on
peut dire que le développement de la planification et '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

éleves.

En outre, lorsque les procédures de controle sont uniformes, on
constate une augmentation de la standardisation des tiches et de la
centralisation des décisions, mais une diminution de l'interdépendance des

filiales.

d. Les facteurs internes a ’entreprise sont plus déterminants dans

le choix du mode de coordination.

Un dernier constat mérite d'étre signalé. C'est la relation observée
entre les systémes de controle 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 systémes de controle de gestion les uns des autres.
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Par contre, les variables de contexte différencient peu les formes
d'intégration internationale. Mais le chiffre d’affaires a I’étranger, le degré de
diversification, 1’age et la taille sont les variables les plus discriminantes. On
peut donc dire que ce sont les facteurs internes au groupe qui déterminent le

choix du mode de coordination.

Ces résultats ont des implications a la fois théoriques et pratiques et

peuvent ouvrir la voie a 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 differe 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 a penser la littérature,
entre les outils de coordinatinn frangais et ceux des autres pays, notamment
américains. En effet, cette recherche n'a pas ressorti un "style frangais"; les
résultats montrent plutdt une ressemblance avec le modéle américain. On
n’observe donc pas a ce point, une grande influence de la culture nationale sur
les mécanismes de coordination internationale. Cela confirme-t-il la tendance a

I'homogénéisation et a I'interdépendance des nations?
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Mais ce constat reste a nuancer car certains travaux A(n‘otamment
GRAY et PESQUEUX', 1993, LONING®, 1994) ont montré que l'influence
des cultures nationales se situe plus au niveau de l'utilisation des outils

(systeme informel) qu'a celui de leur existence (systeme formel).

Sur le plan pratique, cette recherche pourrait aider les dirigeants a
s’enquérir des informations sur la maniére 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 systtme de contréle de gestion et fournissent des

éclaircissements sur 1’utilisation des autres mécanismes de coordination.

En effet, il ressort de nos analyses que ce n'est pas le contexte externe
qui mmporte dans le choix du mode de coordination; la tendance vers la
mondialisation fait que ce sont plus les facteurs intrinséques au groupe qui

influencent l'intégration et le contrdle de gestion.

Ce travail a aussi suscité un certain nombre de questions sans pouvoir
y apporter des réponses précises. Il ouvre donc la voie a des recherches

ultérieures dont trois retiennent particulicrement notre attention.

La premiére voie de recherche conduirait a étudier I’influence de

I’intégration internationale et du controle de gestion sur la performance des

' GRAY Jack et PESQUEUX Yvon, Evolutions actuelles des systémes de
tableaux de bord: comparaison des pratiques de quelques multinationales
américaines et frangaises, Revue frangaise de Comptabilité, Février 1993, pp. 61-
/0

* LONING Hélene, op. cit.
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entreprises multinationales®. Le degré de localisation/globalisation 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 systémes de contrdle de

gestion plus efficaces et dans quelle mesure il faudrait les adopter.

La deuxi€éme voie consisterait a faire ressortir explicitement 1'influence
de la culture nationale sur les mécanismes d'intégration et de controle de
gestion. Une étude sur plusieurs pays différents serait donc nécessaire. Il existe
déje‘l des travaux dans ce sens, mais ils se sont généralement intéressés a un ou
deux outils (notamment la centralisation); ce qui ne permet pas d'avoir une vue

d'ensemble sur les mécanismes de coordination.

La troisiéme voie de recherche conduirait a une étude longitudinale
dans un petit nombre d'entreprises. Il serait alors possible d'étudier chaque
filiale afin de voir comment elle est réellement intégrée au sein du groupe, en
tenant compte de sa position stratégique, géographique et financiere. Cela
permettrait également d'analyser le role des divisions (régionales,

fonctionnelles et par produits) dans la coordination internationale.

* L’influence des formes d’intégration internationale et des systémes de contrdle
de gestion sur la performance des entreprises a €té une des préoccupations de
cette recherche; mais faute de mesures objectives sur les performances des
entreprises étudiées, nous 1’avons ¢liminée de nos analyses.
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ANNEXE 2:Lettres d'accompagnement du questionnaire

Lettre d'explication de I'objet de la recherche

BAIDARI Boubacar Poitiers, le 5 décembre 1993
Secrétariat de Direction

I.A.E de POITIERS

20, rue Guillaume VII

Le Troubadour BP 639

86022 POITIERS Cedex

Monsieur le Directeur,

J'ai I'honneur de vous soumettre ci-joint un questionnaire relatif a une enquéte
portant sur l'organisation et le controle des activités internationales dans les grandes

entreprises frangaises.

Jeffectue cette étude dans le cadre d'une these de Sciences de Gestion a I'LA.E
de POITIERS sous la direction de Monsieur le Professeur Daniel GOUADAIN.

L'objectif de cette recherche est d'analyser l'organisation et les systémes de
planification et de contrdle adoptés par les groupes de sociétés pour répondre aux

nouvelles contraintes du management international.

Je vous serais trés reconnaissant de faire parvenir vos réponses a l'adresse ci-

dessus.

En vous remerciant de votre collaboration, je vous prie de croire,

Monsieur le Directeur, a 1'assurance de mes meilleures salutations.

BAIDARI Boubacar
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Attestation du directeur de recherche

Monsieur BAIDARI Boubacar, étudiant a 1'I.A.E. de Poitiers,
prépare sous ma direction une Thése de Doctorat de Sciences de Gestion.

Son Etude porte sur "les stratégies d'intégration internationale
et les systemes de contréle de gestion dans les grandes entreprises frangaises”.

C'est dans ce but qu'il est amené a effectuer une enquéte -
parfaitement anonyme- et a solliciter la collaboration d'un certain nombre
d'entreprises auxquelles je serais particulierement reconnaissant de ne pas
refuser leurs concours.

Fait a Poitiers, le 6 décembre 1993

Professeur Daniel GOUADAIN
Directeur de I'Institut d'Administration des Entreprises
Université de Poitiers
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Lettre de relance

BAIDARI Boubacar Poitiers, le 9 mars 1994
Secrétariat de Direction ‘
LAE de POITIERS
20, rue Guiliaume VU
Le Troubadour BP 639
86022 POITIERS Cedex

Monsieur le Directeur,

Préparant une These de Doctorat de Sciences de Gestion sur "les
stratégies d'intégration internationale et les systemes de contrdle de gestion dans les
grandes entreprises francaises”, 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 géne que je pouvais ainsi vous
causer, mais compte tenu de l'importance capitale que j'attache a vos réponses, je me
permets d'insister auprés de vous pour obtenir ces informations indispensables pour

- la réalisation de ma recherche.

Je vous serais tres reconnaissant de faire parvenir vos réponses (dans

les meilleurs délais) a I'adresse ci-dessus.

En vous remerciant de votre bonne compréhension, je vous prie de

croire, Monsieur le Directeur, a 'assurance de ma considération distinguée.

BAIDARI Boubacar
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ANNEXE 3: Questionnaire

QUESTIONNAIRE -

Ry W ET e

THEME: STRATEGIES D'INTEGRATION INTERNATIONALE ET SYSTEMES DE

CONTROLE DE GESTION DANS LES GRANDES ENTREPRISES FRANCAISES

I CONTEXTE GENERAL DE L'ENTREPRISE

A. IDENTIFICATION

l1a. Votre entreprise est-elle:
U Maison-mére d'un groupe U Filiale d'un groupe

1b. Si votre entreprise est filiale d'un autre groupe, quel est le pays d'origine de

12 MAISON MIETEY ...ttt e e e e e e e annenes
2. Quelle est I'année de création de la maison meére?....................c.cccevveee

3. Quels ¢étaient le chiffre d'affaires et le résultat consolidés du groupe en:

Années 1990 1991 1992
Chiffre d'affaires | ..oooveeeeeeie | e L
Résultats | e

4. Quel est actuellement  l'effectif  consolidé de votre

groupe?.......coccoeviiiiiiiien,
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B. DEGRE D'INTERNATIONALISATION
5. Quelle est I'année de création de la premiére filiale 4 I'étranger (hors du pays
d'origine de la maison meére)?............c.cocoovveiiieniiniin
o. Dans combien de pays voue groupe :&-t-ll des tihales?.......................

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 CE.E. |européens latine asiatiques

Nombre | .....ccooooo | coovvviviee [ eeiiie s | v | e | e | oo | e
de filiales

8. Indiquez, si possible, le pourcentage de son chiffre d'affaires que votre

groupe réalise a l'étranger:

[IMoins de 10% [110 4 20% [120 a 50% (150 a 70% Ulplus de 70%

9. Indiquez, si possible, le pourcentage de 'effectif total de votre gr

I'étranger :

[(OMoins de 10% [110 a 20% [120 a 50% [150 a4 70% [lplus de 70%

~
AVYTS A
. -

&“yv
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C. DEGRE DE DIVERSIFICATION

10. Veuillez indiquer si les propositions suivantes correspondent a la situation

de votre groupe:

- Votre groupe a évolu¢ en fonction d'un certain type de produits ou de services
qui réalise actuellement plus de 95% du chiffre d'affaires

- 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 diversifi¢ en développant des produits ou services nouveaux
liés, de telle sorte qu'aucun type de produiis ou de services ne représente plus de| [
70% du chiffre d'affaires '

- Votre groupe s'est diversifié dans des activités qui n'ont pratiquement aucun lien

11. 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 l1=pas du| 2 3 4 S=essentiell
tout ement
Croissance par création de nouvelles
filiales
Croissance par achat d'entreprises déja
existantes

Autres (2 précisez)..........ccccooeveeieeenennn.n.

D. TECHNOLOGIE

12. Classification code APE (secteur d'activité)

13. Pouvez-vous énumérer les principales lignes de produits ou de types de

services de votre groupe?. ...



...........................................................................................................................

.......................................................................................................................................

..................................................................................................................

14 Tpdigyez S VP le degré dutilicatisn d= chacur des o= modes da

production suivants dans les filiales de votre groupe en notant par 'l1' celui qui est le

plus utilisé, "2' celui qui vient en suite,......... et par 'S' celui qui est le moins utilisé.

Types de production Classement
Production ou fabrication a I'unité ou de quelques unités a L1

la demande du client

Production de petits lots [ ]
Production de grosses séries (composants destinés a étre L]
assemblés ensuite ou produits finis tels que bouteilles,

pots..)

Production en série en ligne de montage (automobile par L1
exemple)

Production par processus en continu (gaz. acier...) [ ]

E. ENVIRONNEMENT

15. De fagon générale, estimez-vous que par rapport a votre environnement,

vous avez un€ marge de manoeuvre:

Cltres importante

Dpeu importante

Dimportante Dmoyennement importante

Dpratiquement nulle
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16. Indiquez, S.V.P., le degré d'incertitude pergue par votre groupe des types

d'environnement suivants en mettant une croix dans les cases correspondantes:

[pr— L -

Types & v iacineais I E R &
incertitude certitude

——r
i

T 0a Coa= tpted

L'environnement économique  général

(énergie. emploi, stabilité monétaire etc.)

L'environnement technologique (évolution

technologique, capacité¢ de traitement des

données, etc.)

L'environnement socio-culturel

(participation des travailleurs,
dicalisation, écologie, etc.)

L'environnement politique (nationalisation,
litique fiscale, etc.)

Autres (Précisez).............oooevrvvvivvieereeneennnn.

I1I. ORGANISATION ET STRATEGIE INTERNATIONALES DU GROUPE

A. CONFIGURATION INTERNATIONALE

17. Quelle est la structure formelle adoptée par votre groupe pour rattacher les
filiales étrangéres au siége ? Parmi les propositions suivantes cochez celle qui se

rapproche le plus de la situation actuelle de votre groupe.
UStructure avec filiales étrangeres rattachées a la Direction Générale;
DStruclure internationale par fonctions (Financiere, production, commerciale...),
[JStructure avec division internationale;
CStructure géographique ( par pays ou par zone);
OStructure par lignes de produits (pour une clientéle régionale ou mondiale);
OJStructure matricielle ( produits/zone/... ).

UAutres (PIECISEZ S.V.P.) oo
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18. Indiquez, S.V.P., le degré de concentration/dispersion des fonctions
suivantes (c'est-a-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 a la situation de votre groupe.

._Fonrt'ons de la chaine de valeur 4 t-dispersé 2 3 D4l S=concerti!

S L -

Recherche-développpement (projet de recherche,
innovation d'un produit...)
Financement/investissement (emprunt a 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 humaines (recrutement,
licenciement, formation...)

Organisation (création d'un nouveau service,
définition des méthodes de contréle...)
AUIE@S.c....oooeee e

B. PRISE DE DECISION

19. Indiquez, S.V.P., le degré de répartition de la prise de décision entre le
siege 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 siége

Recherche-développement
Financement/investissement
Production/approvisionnement
Marketing/commercialisation
Gestion des ressources humaines
Organisation

Autres (précis€z s.v.p.).............
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20. Considérez-vous que les décisions au sein de votre groupe ont tendance a

étre:
U de plus en plus décentralisées ? [ de plus en plus centralisées ?

& m i'un, m i'‘auwre 7

C. STANDARDISAT!ON

21. Indiquez pour chacun des domaines fonctionnels suivants le degré
d'adaptation locale/standardisation (c'est-a-dire l'importance des régles, des méthodes
et des procédures uniformes a toutes les filiales quel que soit le pays d'accueil); mettez

une croix dans les cases correspondantes:

Domaines fonctionnels 1=adaptation 2 | 3 4 | 5=standardisa
locale tion compléte

Recherche-développpement
Financement/investissement
Production/approvisionnement

Marketing/commercialisation
| Gestion des ressources humaines
Organisation

22. Considérez-vous que les activités de votre groupe ont tendance a €tre :
U de plus en plus standardisées [ de moins en moins standardisées

U ni I'un, ni I'autre.
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D. GESTION INTERNATIONALE DES RESSOURCES HUMAINES

YT 4

22. Les dwrecteurs généraur des filialec étrancéres de votre grovpe cont ils

originaires des pays d'accueil ou plutot des expatriés du pays de la maison mere?

Mettez une croix dans la case correspondante:
[Tous les directeurs sont originaires des pays d'accueil
[lLa majorité des directeurs est originaire des pays d'accueil
[ILa moitié des directeurs est originaire des pays d'accueil
ClLa majorité des directeurs est expatriée du pays de 1a maison mére
LTous les directeurs sont des expatrié¢s du pays de la maison mére

24. Indiquez, si possible, la proportion des directeurs généraux de filiales qui
ont travaillé au moins pendant une année au siége du groupe en mettant une croix

dans la case correspondante:
Clrous les directeurs ont travaillé au siége
[La majorité des directeurs a travaillé au sicge
[JLa moitié des directeurs a travaillé au siege
[JLa minorité des directeurs a travaillé au siége

[JAucun directeur n'a travaillé au siege
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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= Trés 2 3 4 | 5=Trés fréquents
rares
Transferts de personnel
Transferts financiers

Achats et ventes de produits finis
Achats et ventes de produits semi-
finis, de piéces détachées et
d'accessoires

Achats et ventes de services et de
savoir-faire

Autres (3 préciser).........c.ccceeeerenne.

26. Par qui sont fixés les prix des transferts internes de biens et de services ?
[IPar la direction générale [IPar les services de controle
[IPar le vendeur [Ipar négociation entre les partenaires

LIPar I'acheteur CIAUtrement. ........ooooooeoeeeeeoeeeee
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27. Indiquez le degré d'interdépendance des filiales de votre groupe ( c'est-a-
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

Gestivn aes ressources
humaines

Organisation
Autres..............ooooceiiiieeii

28. Considérez-vous que les filiales de votre groupe ont tendance a €tre:
de plus en plus interdépendantes les unes des autres ;
U de moins en moins interdépendantes les unes des autres ;

L2 ni M'uz, ni Vautre.
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III. PROCESSUS DE PLANIFICATION ET DE CONTROLE DES FILIALES

A. L'ORGANISATION DE LA FONCTION DE CONTROLE DE‘ GESTION

G s R S B L e Ll
282 Bxsrest 4l un soriee 4o vunwgie o vesiaan

Au niveau du| Au niveau des| Au niveau
sicge divisions! des filiales
NON
QUlI, depuis quand

29b. S'il y a un service de contrdle de gestion au siége, comment est-il placé

par rapport a la Direction Générale ?
O Directement rattaché a la Direction Générale
O A Ia direction de planification OJ A 1a direction financiére

D AULTES ..ottt

30. Parmi les activités suivantes lesquelles dépendent formellement du

contrleur de gestion du siége ?

3 1z compiabilité générale U le contrdle budgétaire;

Q les études économiques Q la planification;

O la comptabilité analytique U la finance

Q I'informatique 0 l'audit interne

L AUTES. ..ot e

31. Combien de personnes sont placées directement sous la responsabilité du

contréleur de gestion du siege?...............cccoeeeiiiiiieen.

I Nous entendons par “division” le premier niveau hierarchique qui vient directement apres
ia direction générale.
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32. Quels sont les objectifs assignés au controle de gestion dans votre groupe?

Notez, si possible, par 'l' celui qui vient en premiére position, 2', celui qui
vient ensuite, etc.

P b ener des etudta sy Venv s vuhs 3 - -

[ ] Conseiller la direction générale et les responsables des divisions et filiales;

[__] Vérifier la rentabilité des filiales:

[_] Formaliser les choix et des objectifs a long terme;

[__]1 Mettre au point un systéme de détection des problémes des filiales;

[_] Animer les procédures et aider les opérationnels a les mettre en ocuvre;
[__] Permettre une meilleure allocation des ressources;

[__1 Evaluer les performances des gestionnaires;

[__] Réaliser des synthéses chiffrées des plans et des budgets;

[__1 Associer les filiales a la gestion du groupe.

[ ] AUtIes (& PrCISET).....ccouiiriiiiiieiieiee ettt ettt
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B. PLANIFICATION

33a. Dans votre groupe ¢tablit-on un plan stratégique global aux niveaux

hiérarchiques suivants:

e — LMz

f—

Groupe Fonctions Zones igues de| Fuiales
internationales | géographiques roduits
Le niveau! /1111 Wi
n'existe pas
NON
Oul

33b. Si oui, indiquez depuis combien d'années ce genre de planification existe
et I'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
Horizon temporel
34. La planification stratégique est-elle: USystématique JOccasionnelle



35a. Les plans stratégiques sont-ils réactualisés?
Q Jamais Q Exceptionnellement (1 Périodiquement
35b. Si la réactualisation est périodique, quelle est la périodicité ?

Q Unan U Deuxans U Troisans U Quatreans JCing ans
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36a. Votre groupe établit-il des plans opérationnels (plans pluri-annuels par

domaine fonctionnel):

Groupe Fonctions Zones Lignes de| Filiales
internationales géographiques | produits
Le niveau | /T i
n'existe pas
NON
oul

36b. Si oui, indiquez depuis combien d'années ce genre de planification existe,

T'horizon temporel et le nombre moyen de plans opérationnels établis par chacun des

niveaux existants:

Groupe Fonctions Zones Lignes de
internationales géographiques | produits

Filiales

Depuis combien
d'années

Horizon temporel

Nombre de plans
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37. La planification opérationnelle est-elle:

U Systématique U Occasionnelle

38a. Les plans opérationnels sont-ils réactualisés:
Q) Jamais Q) Exceptionnellement  (APériodiquement

38Db. Si la réactualisation est périodique, quelle est la périodicité:

UUn an U Deux ans U Troisans [ Quatre ans [ Cing ans

39a. La planification opérationnelle concerne-t-elle tous les domaines

fonctionnels ? U oui UNon

(] Non

39b. Si non, quels sont les domaines qui font 'objet de plans ?

DRecherche-développpemem l:lProduction/approvisionnemem
UFinancement/investissement UMarketing/commercialisation
(1Gestion des ressources humaines QAutres. ..o

40. Existe-t-il un guide de planification formalisé dans votre groupe ? U Oui
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41. Quels sont les - principaux 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 Opérationnelle
Le service planification du

sicge L1 ]
Le service contrdle de gestion

du si¢ge L] [ ]
La Direction Générale [ ] [ ]
Les directeurs des zones

géographiques [ [ 1]
Les directeurs des lignes de

produits [ ] [ ]
Les directeurs des filiales [ ] [ ]
Le(s) service(s) de controle de

~gestion des divisions et filiales [ 1 [ ]
Les responsables des autres

fonctions (marketing, (| 1]

_production. etc.)

AUtIes...........ocoooveeiiiii, [ ] [ ]

42. Considérez-vous que votre groupe:
U Planifie de plus en plus
U Planifie de moins en moins

(JSans 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?. .. ..o
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C. BUDGETISATION

44a. Les filiales de votre groupe établissent-elles des budgets pour tous les

services ? U Oui U Non
44b. S1 noﬁ, quels sont les services qui font i'objet de budgets?
U Recherche-développpement  Financement/investissement
Q Production/approvisionnement I::lMarketing/commercialisation

(U Gestion des ressources humaines LIAGtIES ... oo

45. Combien y a-t-il, en moyenne, de budgets établis par chaque

fihale?..........ccocoeiieiil
46 Quel est I'horizon temporel des budgets ?
J un an (O six mois U trois mois Jun mois Wmoins d'un mois
47 Les procédures budgétaires sont-elles:
N'existe pas Non | Oui
Uniformes pour tout le| /11111111111
roupc ]
Spécifiques a chaque zone
€ographique
Spécifiques a chaque ligne
de produits
Spécifiques a  chaque
fonction internationale
Spécifiques a chaque filiale I
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48. Les budgets sont-ils établis a partir des prévisions du plan opérationnel ?
Q oui UNon
49. Les budgets constituent-ils:

Qla base méme d'allocation des ressources (engagement sur les objectifs)

) une orientation pour les actions a entreprendre (a titre indicatif)
50a. Les budgets sont-ils révisés en cours de période?
U jamais U exceptionnellement Uirégulierement
50b. Si la révision des budgets est périodique, quelle est la périodicité:

O un an Usix mois U trois mois U un mois U moins d'un mois

UAutres......cooooovov

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.

{_ 1Leservice planification du siége;

i} Le service de contrdle de gestion du siege;

{_ ] La direction générale;

[ 1 Les directeurs des lignes de produits;

[_ ] Les directeurs des zones géographiques;

[__] Les directeurs des filiales:

[__] Le(s) service(s) de contrdle de gestion des divisions et filiales;

[__] Les responsables des autres fonctions (marketing, production, etc.)
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52. Considérez-vous que votre groupe pratique la budgétisation:
UDe plus en plus
(De moins en moins
Sans changememr

53. Pouvez-vous décrire, S.V.P., le processus budgétaire de votre groupe en

D. SUIVI ET EVALUATION DES FILIALES

54a. Le systéme de calcul des coiits (comptabilité analytique) est-il:

N'existe pas Non Qui
Uniforme pour tout le | /////1111111HHHHIHT
roupe
Spécifique a chaque zone
géographique
Spécifique a chaque ligne de
roduits

Spécifique a chaque
fonction internationale
Spécifique a chaque filiale Wi
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54b. Le systtme budgétaire suit-il le méme découpége que celui de la
comptabilité analytique U Oui  UNon
55. A part le contréle budgétaire, y a-t-il d'autres types de contrdle?

(I Non Wi Out. lesquels

56 a. Au sein de votre groupe, élabore-t-on des tableaux de bord?
U Non UdOu1

56 b. Si oui, les tableaux de bord sont-ils:

N'existe pas Non Oui
Uniformes pour tout le| /1111
roupe

Spécifiques a chaque zone
géographique

Spécifiques a chaque ligne
de produits

Spécifiques a  chaque
fonction internationale
Spécifiques a chague filiale i

57a. Toutes les filiales transmettent-elles systématiquement les mémes types

d'informations au siege ? U Oui U Non
57 b. Si non, les filiales sont-elles classées en fonction de:

U leur taille [ leur pays d'implantation (Jleur importance stratégique

QAutres......coooovooiien
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58. Indiquez la fréquence moyenne de la transmission des informations
suivantes par les filiales au siége (soit directement soit en passant par le supérieur

hiérarchique); mettez une croix dans les cases correspondantes?:

Jour | Semaine | Mois | Trimestre Semestre | Année | Autres

Stocks
Coiits
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  sur les
concurrents

59. La reddition des comptes (reporting) se fait-elle sur un formulaire

standard?

] Non U Oui

60. Combien de pages comporte en moyenne le reporting

mensuel?.........................l

2 Si l'information n'est pas transmise, ne cochez pas la case correspondante SVP.
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61. Considérez-vous que I'ampleur (le nombre et la fréquence) des reportings a

tendance :

U A s'accroitre QA se réduire  (Sans changement

bZ. Indiquez ie degre d utiiisoaon des modec de TaRSMIssion Suivants pous 1o

reporting dans votre groupe en mettant une croix dans les cases correspondantes:

Modes de transmissions I=pas du 2 3 4 | 5=trés utilisé
tout utilisé

Courrier par voie normale
Courrier express

Télécopie

Réseaux de télécommunications
Réseaux informatiques
AULTES....ooeeiiiiieiieee

63. Indiquez la fréquence (le nombre de fois par an) des contacts personnels
(voyages, réunions, etc. liés aux opérations de controle de gestion) entre les

responsables du siége et ceux des filiales:

Visites Moins la2fois|3 a5 fois|6a9fois| 10 fois et
d'une fois | par an par an par an plus par an
par an

Directeur général aux filiales

Controleur de gestion du siege
aux filiales

Directeurs de zones, de lignes
de produits ou de fonctions
internationales aux filiales

Les directeurs de filiales au
siege i
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64. Indiquez le degré d'utilisation des indicateurs servant a évaluer les

responsables des filiales de votre groupe en mettant une croix dans les cases

correspondantes:

Indicateurs 1= Pas du| 2 3 4 5=trés utilisé
tout utilis. :

Profit

Cash-flow

Taux de rentabilité des capitaux

Chiffre d'affaires

Volume des ventes

Part de marché

Réalisations/Budgets

Volume de production

Coiit de production

Qualité 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 mémes criteres de

performances ? U Oui U Non

65b. S1 non les évaluations sont- elles fonction:

Odu pays d'implantation Odela ligne de produit Oldu métier QAutres.................cocooooooo...

Fonction actuelle du répondant....................ccocooviiiiiiiiniiieireee
Age du répondant (facultatif)................. Ancienneté........................

Raison sociale de l'entreprise (facultatif)......................oii

Merci de votre collaboration
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ANNEXE 4: Analyses multidimensionnelles des variables d'intégration

Deleted
variable

DECENRD

DECENFIN
DECENPRO
DECENMAR
DECENGRH

internationale

Alpha de cronbach: items de la variable centralisation

15,02 stuceuawy, Aaarch 21, 1995
Correlation Analysis

Cronbach Coeftficient Alpha
for RAW variables : 0.667222
for STANDARDIZED variables: 0.665861

Raw Variables

Correlation

with Total Alpha
0.209596 0.690766
0.134634 0.699127
0.495274 0.589701
0.450622 0.605202
0.679005 0.536404
0.468888 0.597714

DECENORG

Deleted
Variable

DECENRD

DECENFIN
DECENPRO
DECENMAR
DECENGRH

Correlation Analysis

std. Vvariables

Correlation

with Total Alpha Label
0.215444 0.684260 Décentralisation R & D
0.1348590 0.709462 Décentralisation finance/investissement
0.475622 0.594956 Décentralisation production/approv
0.439817 0.607992 Décentralisation marketing/commerce
0.676905 0.516991 Décentralisation GRH
0.482309 0.592494 Décentralisation organisation

DECENORG

Deleted
Variable

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 Alpha
0.211168 0.818277
0.442691 0.755538
0.653148 0.715666
0.529114 0.734895
0.709087 0.687778
0.664240 0.695714

CONORG



Correlation Analysis

std. variables

Deleted Correlation

variable with Total Alpha Label

CONRD 0.201305 0.826843 Concentration R & D

CONFIN 0.442668 0.773317 Concentration finance/investissement
CONPRO 0.654915 0.721010 Concentration production/approv
CONMAR 0.567954 0.743056 concentration marketing/commerce
CONGRH 0.716286 0.704923 Concentration GRH

CONCRT liotiaasl L Ta.323 Lonventration erganigarsorn

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

Deleted Correlation
Variable with Total Alpha

STANRD 0.431625 0.564083

STANFIN 0.110385 0.674646

STANPRO 0.361356 0.593509

STANMAR 0.397826 0.579899

STANGRH 0.714965 0.465563

STANORG 0.246824 0.631442

Correlation Analysis
std. Variables

Deleted Correlation
Variable with Total Alpha Label

STANRD 0.434000 0.572149 Standardisation R & D

STANFIN 0.113645 0.686875 Standardisation finance/investissement
STANPRO 0.357158 0.601549 Standardisation production/approv
STANMAR 0.400309 0.585191 Standardisation marketing/commerce
STANGRH 0.707461 0.457184 Standardisation GRH

STANORG 0.262297 0.636175 Standardisation organisation
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Alpha de cronbach items de la variable fréquence des transferts internes

Correlation Analysis

Cronbach Coefficient Alpha

for RAW variables

for STANDARDIZED variables:

Raw Variables

.811154
.804034

.776991
.683206

Deleted Correlation
Variable with Total
FREPERS 0.438193
FREFIN 0.471614
FREPRO 0.566991
FREACCES 0.828013
FRESERV 0.682582

.739352

0.806658
0.799848



Deleted
Variable

Correlation Analysis

std. Variables

Correlation
with Total

FRESERV

Deleted
Variable

0.424952
0.446000
0.548065
0.821955
0.701561

0.809089
0.802950
0.772216
0.681491
0.722891

Fréquence transferts de personnel
Fréquence transferts financiers

Fréquence achats

produits finis

Fréq achats accessoires, pdts semi-finis
Fréq achats services, savoir-faire
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Alpha de Cronbach items de la variable interdépendance fonctionnelle

Correlation Analysis

Cronbach Coefficient Alpha

for RAW variables
for STANDARDIZED variables: 0.870074

Raw Variables

Correlation
with Total

INTERFIN
INTERPRO
INTERMAR
INTERORG
INTERGRH

Deleted
Variable

.675337
.654577
.699067
.561566
.562188
779637

std.

Correlation
with Total

0.832272
0.834321
0.825424
0.849499
0.849066
0.812872

0.858097

Correlation Analysis

Variables

0.680493
0.638525
0.699064
0.583934
0.600800
0.818277

0.845993
0.853282
0.842729
0.862579
0.859728
0.821187

Interdépendance
Interdépendance
Interdépendance
Interdépendance
Interdépendance
Interdépendance

R &D
finance/investissement
production/approv
marketing/commerce
organisation

GRH



Analyse en composantes principales des variables d’intégration

internationale

15:01 Tuesday, March 21,

Principal Component Analysis
34 Observations

37

1995

7 variables
Simple Statistics
DECENTOT CONTOT STANTOT FRETOT
Mean 2.764705882 2.705882353 2.705882353 3.176470588
StD 0.698865901 0.905518829 0.871411664 1.113840972
INTERTOT NATDIR TRDIR
Mean 3.029411765 2.323529412 2.558823529
StD 1.114240987 1.036327672 1.210839340
Principal Component Analysis
Correlation Matrix
DECENTOT CONTOT STANTOT FRETOT
DECENTOT 1.0000 0.3662 0.4800 0.2496 Décentralisation générale
CONTOT 0.3662 1.0000 0.3095 -.1272 Concentration générale
STANTOT 0.4800 0.3095 1.0000 0.2424 standardisation générale
FRETOT 0.2496 -.1272 0.2424 1.0000 Fréquence générale transferts internes
INTERTOT 0.4372 0.0689 0.2589 0.6549 Interdépendance générale
NATDIR 0.4430 0.2659 0.3770 0.1328 Nationalité dir filiales
TRDIR 0.2317 0.2374 0.1892 0.2842 Travail dir filiales
INTERTOT NATDIR TRDIR
DECENTOT 0.4372 0.4430 0.2317 Décentralisation générale
CONTOT 0.0689 0.2659 0.2374 Concentration générale
STANTOT 0.2589 0.3770 0.1892 Standardisation générale
FRETOT 0.6549 0.1328 0.2842 Fréquence générale transferts internes
INTERTOT 1.0000 -.0085 0.0324 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 Matrix
Eigenvalue Difference Proportion Cumulative
PRIN1 2.68147 1.14217 0.383067 0.38307
PRIN2 1.53929 0.47852 0.219899 0.60297
PRIN3 1.06077 0.39188 0.151539 0.75451
PRIN4 0.66889 0.13908 0.09555¢6 0.85006
PRINS 0.52981 0.22997 0.075688 0.92575
PRIN6 0.29985 0.07993 0.042835 0.96858
PRIN7 0.21991 0.03141e6 1.00000
Eigenvectors
PRIN1 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 intermes
INTERTOT 0.333936 0.583859 -.160043 0.256464 Interdépendance générale
NATDIR 0.410762 -.376679 0.322612 -.254982 Nationalité dir tiliales
TRDIR 0.356110 -.263522 0.600769 0.305058 Travail dir filiales



DECENTOT
CONTOT
STANTOT
FRETOT
INTERTOT

IR T
PR TA N Ry i

TRDIR

PRINS

.641755
.274531
.575983
.228349
.096249
ca30ilb

.177888

" Principal Component Analysis

PRING6

.426609
.232721

-.141282

.185818
.153600

hdu: 3o

.515345

372

15:01 Tuesday, March 21, 1995

Eigenvectors
PRIN7
-.281616 Décentralisation générale
-.179027 Concentration générale
0.113111 Standardisation générale
-.622759 Fréquence générale transferts internes
0.650655 Interdépendance générale
v.1wwlse Nationalité dir filioles
0.229203 Travail dir filiales
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Classification hiérarchiques des variables d’intégration internationale

15:01 Tuesday, March 21,
Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
Eigenvalues of the Covariance Matrix
Eigyeun.dsue Uii.eseale pProportion cumutative
1 2.68147 1.14217 0.507706 0.50771
2 1.53929 0.47852 0.291448 0.79915
3 1.06077 0.200846 1.00000
Root-Mean-Square Total-Sample Standard Deviation = 1.326843
Root-Mean-Square Distance Between Observations = 3.250088
15:01 Tuesday, March 21,
Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
NCL ----------------- Clusters Joined----------------- FREQ SPRSQ RSQ PSF PST2
33 GRP17 GRP18 2 0.000000 1.0000 .
32 GRPOS GRP31 2 0.000151 0.9998 428.1
31 GRP10 GRP15 2 0.000416 0.9994 176.4
30 GRPO3 CL33 3 0.000744 0.9987 105.1
29 CL30 GRP34 4 0.000972 0.9977 78.0
28 GRP29 GRP30 2 0.001018 0.9967 67.1
27 GRP11 GRP13 2 0.001105 0.9956 60.8
26 GRPO6 GRPO9 2 0.001166 0.9944 57.1
25 GRP16 GRP26 2 0.001199 0.9932 55.0
24 GRPO1 GRP02 2 0.001420 0.9918 52.6
23 CL31 GRP12 3 0.001955 0.9899 48.8 4
22 GRP20 GRP24 2 0.002009 0.9878 46.4
21 cL27 GRP33 3 0.002290 0.9856 44.3
20 CL26 GRP32 3 0.002454 0.9831 42.9
19 GRP21 GRP28 2 0.003770 0.9793 39.5
18 CL29 CL23 7 0.005360 0.9740 35.2
17 GRP23 GRP25 2 0.005728 0.9682 32.4
16 CL22 CL19 4 0.005772 0.9625 30.8
15 GRP19 GRP27 2 0.006626 0.9558 29.4
14 CL18 CL28 9 0.007382 0.9485 28.3 4
13 GRPO4 CL25 3 0.008226 0.9402 27.5 6
12 cCL32 GRP14 3 0.010206 0.9300 26.6 67
11 GRPO7 CL21 4 0.013323 0.9167 25.3 7
10 cL24 GRPO8 3 0.013668 0.9030 24.8 9
9 CL11 CL17 6 0.014518 0.8885 24.9 2
8 CL14 CL13 12 0.02959< n R&wa 22,6 10
7 CL15 GRP22 3 0.033215 0.8257 21.3 )
6 CL10 CL16 7 0.033900 0.7918 21.3 6
S CL20 CLS 9 0.052494 0.7393 20.6 9
4 CL6 CL8 19 0.108307 0.6310 17.1 15
3 CL12 CL5 12 0.158476 0.4725 13.9 15
2 CL4 CL7 22 0.177465 0.2951 13.4 13
1 CL2 CL3 34 0.295068 0.0000 13

1995

1995

o K

B W R oW DWW
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15:01 Tuesday, March 21, 1995

ward's Minimum Variance Cluster Analysis

Name of Observation or Cluster
GGGGGGGGGGGGGGGGGGGEGGGGGGGGGGGGGGGG6
RRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR
PPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPP
0002222011311123012122031003011322
128041837840529046¢697251469271333%5

+XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

: s, T v’.vyvvyvvvvvvvvvy* Vj""'fxlu ARA XA 0. PV oid
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| KXXXXXXXX XXX XXX XX XXXKKXKKKKK KKK KK KK XXX XKKKX
| KXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XKKXKKXXXXXXKX
| XXXXXXXXXXXKXKXXKXXXXKXXXXXXXXXKXXXKX XXX KKKXK
+XXXXXXXXXXKKKX XXX XX XXX XXX KKK KKK XXX XXX KKK X
| XXXXXXXXXXXXXXKXXXXXXKXKXKXXXXXXKXXXXXKXKXKKXKXX
| XXXXXXKXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXX
| KXXXXXXKXXXXXXXXXXXXXKX KKK XKKKKKKKKXX
| KXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XX XXKKKKKKKKKKKKK
| KXXKXXXXXXXXXXXKXXX XXX XXX XXX XXXXXXXXXX

XXXXX
XXXXX

I\AK X)\ AnarnA T ’:'—‘Aﬂh
XXXXXXAXXXXX XXX XX XXAKKX
XXXXXAX XXX XX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX
XXXXXXXX XXX X XXX XXX XKXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXAXXX XX XX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXX
XXXXX
XXXXX

XXXXXKXXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXXXXXXXX
XXX XXXXX XXXXX XXX

15:01 Tuesday,

Ward's Minimum vVariance Cluster Analysis

Name

XXXXXXKXXX XX XXX XX XX XXX XK
XXXXX XXXXXXXXXAXXXXXXX
XXAXX XXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXX XXX XXXXXXX
XXXXX XXXXX XXX XXXXXXX
XXXXX XXXXX XXX XXXXX
XXX XXXXX XXX XXXXX
XXX XXXXX XXX XXXXX
XXX XXXXX XXX XXXXX
XXX XXXXX XXX XXXXX
XXX XXXXX XXX XXXXX
XXX XXXXX XXXXX
XXX XXXXX XXXXX
XXX XXXXX XXXXX
XXX XXX XXXXX
XXX XXX XXX
XXX XXX XXX
XXX XXX XXX
XXX XXX XXX
XXX XXX XXX
XXX XXX
XXX
XXX
XXX
XXX
XXX

of

XXX
XXX

Observation or Cluster

XXXXXXXXKXX XXX XXX XXX XXXKXXXX XXXXX
XXXXZXXXAXX XX XX KX XKXKXXXX XXXXXXX XXXXX
XAXXXXXKXXAXKXKXXKX XXXXX XXXXXXX XXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX
XXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXX X¥vy¥yv XXX
AXXXXXXXXKXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX
KXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXX XXX
XXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXX XXX
XXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXX XXX
XXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXXXX XXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXXXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXXXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXXXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXXXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXX XXX
XXX XXXXXXX XXX
XXX XXXXXXX XXX
XXX XXXXXXX XXX
XXXXXXX XXX
XXXXX XXX .

XXX XXX .

XXX

XXX

March 21,
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15:01 Tuesday, March 21, 1995

------------------------------------------ CLUSTER=1 - --------mmmmmmm oo
Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3
GRP17 0 1 0
GRP18 0 1 0
GRP10 1 1 0
renle b " “
v o [ 1 7]
GRP34 0 1 0
GRP29S 0 2 0
GRP30 0 1 0
GRP16 1 1 1
GRP26 1 1 1
GRPO1 1 0 *
GRP02 2 0 *
GRP12 0 1 *
GRP20 0 * *
GRP24 * 0 *
GRP21 * 1 *
GRP28 * 0 *
GRP04 0 1 2
GRPO8 1 * *
15:01 Tuesday, March 21, 1995
------------------------------------- CLUSTER=2 ------ - - --- e mmmm s mme i mm o mmm o e
Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3
GRPO5 1 * 0
GRP31 1 * 0
GRP14 * * 0
----------------------------------------- CLUSTER=3 ---------- - s mmm i mm e mmmmecm i am oo s
Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3
GRP11 * * 0
GRP13 * * 1
GRPO6 * * 1
GRP0O9 * 0 1
GRP33 * 0 0
GRP32 0 * 1
GRP23 * 1 0
GRP25 * 0 1
GRPO7 * 0 0
15:01 Tuesday, March 21, 1995
---------------------------------------- CLUSTER=4 -----s----sccsmmmrmc o mmmm s ccmmmmm oo oo
Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3
GRP19 3 0 1
GRP27 0 3

3
GRP22 4 0 *



376

: 15:01 Tuesday, March 21, 1995 17
PLOT OF 2 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of PRIN1+PRIN2. Symbol is value of CLUSTER.

6 +
|
|
| 1
4 +
l
LN
| 1 i
|
2 +
| 1
[ 1 1 1
| 22 1
f 1 1 1 1
0 + 2 1 11
| 21 11
| 2 2 1 1
[
| 2
-2 4+ 2
| 2 2
| 2
!
|
-4 + 2
R LI P LR R I B I B Fomee e
.-
-4 -3 -2 -1 0 1 2

NOTE: 2 obs hidden.
15:01 Tuesday, March 21, 1995

19
PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward
Plot of PRIN1+PRIN2. Symbol is value of CLUSTER.
6 +
|
|
|
| 3
4 +
|
PRIN1 |
| 3 3
|
2+
| 1
| 1 1 1
| 22 1
| 1 1 1 1
0 + 2 1 11
| 21 11
| 2 2 1 1
J
| 2
2+ 2
| 2 2
| 2
|
I
4+ 2
B R LR I ot R R B R IR I
+-
-4 -3 -2 -1 0 1 2

NOTE: 2 obs hidden.
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15:01 Tuesday. March 21, 1995

21
PLCT OF 4 CLUSTERS FROM METHCD=ward
Plot of PRIN1+PRIN2. Symbol is value of CLUSTER.
6 +
| .
|
|
| 4
4 +
PRIN1 |
| 4 4
|
2 +
| 1
| 1 1 1
| 22 1
| 1 1 1 1
0 + 3 1 11
i 3l 11
[ 2 3 1 1
|
| 3
-9 4+ 3
| 3 3
| 3
|
|
-4 + 3
B R B R IR B R O L R
+-
4 -3 -2 -1 0 1 2

NOTE: 2 obs hidden.
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Codification des modalités des variables d'intégration internationale,

Modalités Forme structurelle

- SA: filiales autonomes;

- SI: division internationale;
cesrir o foneors;

-SG: géographique;

-SP: par produits;

-SM: matricielle

Modalités concentration

- 2¢: assez dispersé¢,

- 3c: concentration moyenne;
- 4c: assez concentré

- 5c: concentré

Modalités centralisation

- 1d: décentralisé

- 2d: assez décentralisé;

- 3d: centralisation moyenne;
- 4d: assez centralisé
Modalités standardisation
- 1s: pas du tout standardisé;
- 2s: peu standardisé;

- 3s: standardisation moyenne;

- 4s: assez standardisé.

Modalités fréquence intra-groupe
- If: trés rares;

- 2f: rares;

[+ oL fidguiice muycime,

- 4f: assez fréquents;

- 5f: trés fréquents.

Modalités interdépendance fonctionnelle
- 1i: pas du tout interdépendant

- 2i: peu interdépendant;

- 31: interdépendance moyenne;

- 41; assez interdépendant;

- 5i: tres interdépendant.

Modalités proportion directeurs
expatriés

- In: aucun expatrié

- 2n: minorité expatriés

- 3n: moiti€ expatriés

- 4n: majorité expatriés;

- Sn: tous expatriés

Modalités expérience directeurs
- 1t: aucun travaillé au sicge;

- 2t: minorité travaillé au siége;

- 4t: majorité travaillé au siee=:

- 5t: tous travailié au sicge.
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SA

.5882
.8824
.6471
.8824

3d

.6176
.6765
. 02594
.6765

3f

.9118
.6176
.8529
.6176
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Profiles des 4 formes d'intégration internationale
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-~ o oW
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5f

Voo

1t
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2t
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4c
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2i
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1n
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4t
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SP
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S5c
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15:01 Tuesday,

3i

P owoow

2n

5t

vVOoO oo

2

15:01 Tuesday,

Chi-square Statistic Expected Values

SF

.5588
.0882
.2647
.0882

4d

.2353
.3529
.0588
.3529

4f

L1471
.9706
.9118
.9706

o= oN

[ =]

orHOoON

SG

.2353
.3529
.0588
.3529

.0588
.5882
.7647
.5882

Sf

.2353
.3529
.0588
.35289

oNnoWwm OO W

o oN

sI

.9118
.6176
.8529
.6176

3c

.5882
.8824
.6471
.8824

1i

.2353
.3529
.0588
.3529

ool (=3 =N V]

orow

SM

.2353
.3529
.0588
.3529

4c

.2353
.3529
.0588
.3529

2i

.3529
.5294
.5882
.5294

oo oK O N Ok

No o

0

SP

.4/00
.7059
.1176

.7059

5S¢

L1176

.1765
.5294
.1765

3i

.1471
.9706
.9118
.9706

o cCc occC

cocoo

15:01 Tuesday.

.5538¢0
.0882
.2647
.0882

.5588
.0882
.2647
.0882

6.1471
0.

2.9118
0.9706

1d
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1f
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March 21,
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March 21,

1d

convowvm

1f

oN o Oy

4i
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oo o

March 21,

24
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0
11
1995

5i

MR o o

4n

- S S

1995

24

.5882
.8824
.6471
.8824

2f

L1471
.9706
.9118
.9706

5i

L1176
.1765
.5294
.1765

1995
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Sum

Sum

Bow N e

B W s

Bow - W

Bow

LN S

PR

1s

1.1176
0.1765
0.5294
0.1765

SA

-1.58824
-0.88235
0.35294
2.11765

3d

4.38235
0.32353
-4.02941
-0.67647

3f

-1.91176
-0.61765

3.14706
-0.61765

1s

-1.11765
-0.17647

1.47059
-0.17647

SA

.451
.882
.047
.082
.463

oo oo

3d

.809
.062
.228
.273
372

o twopr

Chi-Square Statistic Expected Values

28

7.2647
1.1471
3.4412
1.1471

PN

SF

0.44118
-0.08824
-0.26471
-0.08824

4d

-0.23529
-0.35294
-1.05882

1.64706

4f

3.85294
-0.97059
-2.91176

0.02941

2s

-3.26471
-0.14706

3.55882
-0.14706

0.
0.
0.
0.

3s s 1in 2n
6.7059 3.9118 2,7941 11.7383
1.0588 0.6176 0.4412 1.8529
3.1765 1.8529 1.3235 5.5588
1.0588 0.6176 0.4412 1.8529

Sn 1t 2t 4t
5588 2.7941 10.0588 5.0294 1
0882 0.4412 1.5882 0.7941 0
A4 1 327¢ 1 TELn D@04 n
0882 0.4412 1.5882 0.7941 0

Observed Minus Expected Values

SG SI SM SP
0.76471 1.08824 -0.23529 -0.47059
-0.35294 -0.61765 1.64706 0.29412
-0.05882 0.14706 -1.05882 0.88235
-0.35294 -0.61765 -0.35294 -0.70588

Observed Minus Expected Values

2c
-0.05882 1.
-1.58824 -0.
2.23529 -0.
-0.58824 0

Sf
-0.23529 -2.
-0.35294 2
-1.05882 ~-0.
1.64706 -0.

3s
4.29412 0
-0.05882 0
-3.17647 -1
-1.05882 1

Observed Minus Expected Values

5n 1t

1 -0.55882 0.20588
2 -0.08824 -0.44118
3 -0.26471 0.67647
4

3c

41176
88235
64706

.11765

1i

23529

.64706

05882
35294

4s

.08824
.38235
.85294
.38235

Q

0.91176 -0.44118 -1

Contributions to the Total
SF SG ST
0.348 0.262 0.303
0.088 0.353 0.618
0.265 0.003 0.012
0.088 0.353 0.618
0.789 0.971 1.550
4d 2c 3c
0.025 0.000 0.357
0.353 1.588 0.882
1.059 1.049 0.158
7.686 0.218 0.016
9.123 2.855 1.413

4c

-1.23529

2.64706
-1.05882
-0.35294

2i

-2.35294
-0.52941

3.41176
-0.52941

in

-0.79412
-0.44118

1.67647
-0.4411s8

2t

Chi-Square
SM

.025
.686
.059
.353
.123

wokrRdo

4c

0.683
19.853

21.947

15:01 Tuesday,

5S¢

-0.11765
-0.17647
-0.52941

0.82353

31

1.85294
-0.97059
0.08824
-0.97059

2n

3.26471
-0.85294
-0.55882
-1.85294

15:01 Tue

4t

.94118 -2.02941 -i.
.58824 2.20588 -0.
.23529 -0.38235 ~-0.
.58824 0.20588 1.

Statistic
sP

0.050
0.123
0.368
0.706
1.246

5c

0,012
0.176
0.529
3.843
4.561
1

Tuesday,

3n

0.5588
0.0882
0.2647
0.0882

5t

.1176
.176A5
LUV

.1765

1d

-0.55882
-0.08824

0.73529
-0.08824

1f

-0.55882

0.91176
-0.26471
-0.08824

41

2.85294
-0.97059
-2.91176

1.02%41

3n

0.44118
-0.08824
~0.26471
-0.08824

4n

3.3529
0.5294
1.5882
0.5294

24

-3.58824
0.11765
4.35294

-0.88235

March 21, 1995

2f

-1.14706
1.02941
1.08824

-0.97059

5i

-0.11765
-0.17647
-0.52941

0.82353

4n

-2.35294
1.47059
-0.58824
1.47059

sday, March 21, 1995

5t
e
17647
52941
82353
1d
0.559
0.088
2.042
0.088
2.778
1f
0.559
9.422
0.265
0.088
10.333

2d

.304
.016
.158
.882
.360

OO NON

2f

.214
.092
.407
.971
.683

NOoOOoORrOo

March 21, 1995
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Sum

[ N

Sum

oW e [NVt IN N I

oW

L S

oW N

3f

0.934
.618
. 345
.618
.515

~Nowmo

1s
.118
. 085

.176
.556

v ok o=

B oW N e

Sum
15:01 Tuesday, March 21,

SA

0.026316
0.000000
0.041667
0.125000

3d

0.098684
0.083333
0.013889
0.041667

3f

0.013158
0.000000

0
0

(=2 = =l )

069444
000000

1s

000000
000000
027778
000000

SA

-40000
.00000
.30000
.30000

Contributions to the Total Chi-Square Statistic

5i

0.012
0.176
0.529
3.843
4.561

4n
RV )

.218
.085

oo

2d

013158
041667
097222
000000

2f

032895
083333
055556
000000

5i

006579
000000
000000
041667
, 1995

4n

006579
083333
013889
083333

2d

.20000
.10000
.70000
.00000

af St 1i 2i 3i 4i
2.415 0.025 2.235 1.651 0.559 1.324
0.971 0.353 19.853 0.529 0.971 0.971
2.912 1.059 0.003 7.329 0.003 2.912
0.001 7.686 0.353 0.529 0.971 1.092
6.298 9.123 22,444 10.038 2.502 6.298
2s 3s 4s 1n 2n 3n
1.467 2.780 A £.22¢ 2,007¢C no3re.
¢ Mo 700 Veaos Vemama C.ob0 J.obs
3.680 3.176 1.853 2.124 0.056 0.265
0.019 1.059 3.094 0.441 1.853 0.088
5.185 6.988 5.185 3.232 3.210 0.789
Sn 1t 2t 4t St Sum
0.559 0.015 0.860 0.819 1.118 28.956
0.088 0.441 1.588 6.127 0.176 81.588
0.265 0.346 0.012 0.061 0.529 55.469
9.422 0.441 1.588 0.053 18.843 77.874
10.333 1.243 4.048 7.061 20.667 243.886
1995
Row Profiles
SF SG SI SM Sp 1d
0.006579 0.019737 0.032895 0.013158 0.026316 0.000000 O.
0.000000  0.000000 0.000000 0.083333 0.041667 0.000000 O.
0.000000 0.013883 0.027778 0.000000 0.041667 0.013889 0.
0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 O.
4d 2c 3c 4c Sc 1f
0.013158 0.065789 0.046053 0.006579 0.006579 0.000000 O.
0.000000 0.000000 0.000000 0.125000 0.000000 0.041667 O.
0.000000 0.097222 0.027778 0.000000 0.000000 0.000000 O.
0.083333 0.041667 0.041667 0.000000 0.041667 0.000000 O.
4f Sf 1i 21 3i 4i
0.065789 0.013158 0.000000 0.006579 0.052632 0.059211 O.
0.000000 0.000000 0.125000 0.000000 ©0.000000 0.000000 O.
0.000000 0.000000 0.013889 0.069444 0.041667 0.000000 O.
0.041667 0.083333 0.000000 0.000000 ©0.000000 ©0.083333 0.
15:01 Tuesday, March 21
Row Profiles
2s 3s 4s in 21 sn
0.026316 0.072368 0.026316 0.013158 0.098684 0.006579 0.
0.041667 0.041667 0.041667 ©0.000000 ©0.041667 0.000000 O,
0.097222 0.000000 0.000000 0.041667 0.069444 0.000000 O.
0.041667 0.000000 0.083333 0.000000 0.000000 0.000000 O.
Sn 1t 2t 4t St
1 0.000000 0.,019737 0.085526 0.01%8737 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
Column Profiles
SF SG SI SM SP 14
1.00000 0.75000 0.71429 0.50000 0.50000 0.00000 0
0.00000 0.00000 0.00000 0.50000 0.12500 0.00000 0
0.00000 0.25000 0.28571 0.00000 0.37500 1.00000 0
0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 0
15:01 Tuesday, March 21,
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ANNEXE S5: Analyses multidimensionnelles des variables de contréle

de gestion

Codification des modalités des variables de contréle de gestion

.
' Yo e

Msdalités

Planification stratégique a la maison mére

- sog :existence de planification stratégique a
la maison mére;

- sng: inexistence de planification stratégique
a la maison meére.

Planification stratégique des filiales

- sof: existence de planification stratégique au
niveau des filiales;

- snf: inexistence de planification stratégique
au niveau des filiales.

Planification opérationnelle a la maison mére

- oog: existence de planification
opérationnelle a la maison meére;
- ong: inexistence de planification

opérationnelle au niveau de la maison mére.

Planification opérationnelle des filiales

- oof: existence de planification opérationnelle
au niveau des filiales;

- onf inexistence de planification
opérationnelle au niveau des filiales.

Généralisation de la planification stratégique

- oot: tous les domaines font l'objet de
planification opérationnelle;

- ont: seuls quelques domaines font l'objet de
planification opérationnelle

Guide de planification

- ogu: il y a un guide de la planification;
- ngu: il n'y a pas de guide de planification.

Vanables de budgétisation

uniformité des procédures budgétaires

- bog: le budget est uniforme dans tout le
groupe;

- bng: le budget n'est pas uniforme dans tout
le groupe.

| Objet du budget

- bal: le budget est la base d'allocation des
Tessources;

- bor: le budget est une orientation pour les
actions.

Cohérence budget-plan opérationnel

- bocp: le budget est cohérent avec le plan
opérationnel;

- bnep: le budget n'est pas cohérent avec le
plan opérationnel.

L

g: la comptabilité analytique est uniforme

tc it le groups; ‘ |

- |

""T
a5
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Uniformité comptabilité analytique

- cng: a comptabilité analytique n'est pas

uniforme dans le tout le groupe.

Existence d’autres types de contrdle

- ctn: 1l y a aucun type de contrdle a part le
contrdle budgétaire;

- cto: il a d'autres types de contréle a part le
controle budgétaire.

Uniformité des tableaux de bord

- thog: le tableau de bord est nniforme dane!

tout 1c groupc,

- tbng: le tableau de bord n'est pas uniforme
dans tout le groupe.

Uniformité des informations transmises

- mio: toutes les filiales transmettent les
mémes types d'informations au siege;

- min: toutes les filiales ne transmettent pas
les mémes types d'informations au siege.

Uniformité des critéres de performances

- mco: toutes les filiales sont évaluées a partir
des mémes cntéres de performances;

- mcn: toutes les filiales ne sont pas évaluées
a partir des mémes critéres de performances.
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Analyse factorielle des correspondances des variables de contrdle de

Singular

Values

OO OO0 OO0OOOOO

.22504
.18879
.13864
.11153
.06975
.06064
.05462
.03758
.03178
.02898
.02048
.01479
.01053
.00685

sng
sog
snf
sof
ngu
ogu
ong
oog
onf
oof
ont
oot
bng
bog
bal
bor
bncp
bocp
cng
cog
cktn
cto
tbng
tbog
min
mio
mcn
mco

gestion

The SAS System 14:39 Friday, February 10, 1995
The Corrvespondence Analysis Procedure
Inertia and Chi-Square Decomposition

Principal Chi-

Inertias Squares Percents 8 16 24 32 40
B LT I S S A

0.05064 337.474 37.93% A2 EAESA R ERENESEENES XS]

0.03564 237.513 26.69% *tdwddhdknhwihhik

0.01922 128.087 14.39% *wwkwwkww

0.01244 82.893 9.32% *rkkis

0.00487 32.424 3.64% *+

0.00368 24.509 2.75% **

0.00298 19.883 2.23% *

0.00141 9.411 1.06% *

0.00101 6.729 0.76%

0.00084 5.597 0.63%

0.00042 2.795 0.31%

0.00022 1.457 0.16%

0.00011 0.739 0.08%

0.00005 0.313 0.04%

0.13353 889.825 (Degrees of Freedom = 729)

Row Coordinates

Diml Dim2 Dim3 Dim4
0.551834 -.125289 0.404349 -.112181
-.143068 0.032482 -.104831 0.029084
0.323090 0.1771590 0.289947 -.044023
-.200008 -.109689 -.179491 0.027253
0.100998 0.257965 0.022402 0.063054
-.144283 -.368521 -.032003 -.090076
0.346306 0.084028 -.354429 0.091436
-.165624 -.040187 0.169509 -.043730
0.244576 0.213344 -.223060 -.020509
-.193086 -.168430 0.176100 0.016191
0.269315 0.158400 -.079638 -.049154
-.384736 -.226285 0.113768 0.070220
-.309535 0.418083 0.180703 0.024727
0.128973 -.174201 -.075293 -.010303
0.201122 -.087239 0.006117 -.046074
-.420528 0.182408 -.012789 0.096336
0.171341 0.212081 -.008242 -.186377
-.171341 -.212081 0.008242 0.186377
-.192156 0.326184 0.010896 0.136797
0.151702 -.257514 -.008602 -.107998
0.267058 -.003537 0.276198 0.086516
-.165322 0.002189 -.170979 -.053558
-.080439 0.277474 0.083505 0.,190935
0.043876 -.151349 -.045548 -.104147
-.264506 0.266199 -.009351 -.242783
0.163742 -.164790 0.005789 0.150294
-.261994 0.040795 0.024397 -.202509
0.261994 -.040795 -.024397 0.202509



sng
sog
snf
sof
ngu
ogu
ong
oog
onf
oof
ont
oot
bng
bog
bal
bor
bncp
bocp
cng
cog
ctn
cto
tbng
tbog
min
mio
mcn
mco

The SAS System

14:39 Friday,

Supplementary Row Coordinates

Diml

.463393
.107017
.154173
.729655
.738095
.046941
SNTRTS
.194005
.646394
.722530
.243313
.160600
.390950
.235002

.590469
-.943439
-.114926
-.816579
.134846
.313469
.528564
.224620
.379652
.195543
.119991
-.796273
.535905
.722530
.437074
.253091
.117809
.337602
.695109
.119991

rTO OO0 T C K OO O

o oo oo

[ = I = I )

(=N = ]

Dim2

-.475001
0.790776
0.475618
0.070863
0.422445
0.690921
n 178048
SLUu/IIT
-.166970
-.154252
0.572631
0.453059
0.211351
-.581748
-.153228
-.003103
0.373923
0.128273
0.203563
-.407005
-.172140
-.715290
0.867129
-.743994
-.052589
0.556656
.551766
-.154252
.536830
-.552642
0.053625
-.056489
.448038
.052589

The SAS System

[=RE TN - I = I ]

Dim3

.200867
.252759
.572173
.102098
.058236
.032109
.123965

€

- Ao E
PRVL SRR

[ == = B = B )

PO O oo

-]

.010607
.571211
.350889
.410048
.628923
.016778
.029794
.066268
.160890
.107619
.086083
.658506
.400084
.172262
.033911
.083269

-.649659

PO T o0 oo

14:

.152295
.551674
.571211
.642826
.066622
.299029
.369029
.075670
.649659

39 Friday,

Summary Statistics for the Row Points

Quality

.915145
.915145
.942416
.942416
.846527
.846527
.918505
.918505
.895551
.895551
.941689
.941689
.902430
.902430
.793511
.793511
.885373
.885373
.927795
.927795
.826451
.826451
.672514
.672514
.918804
.918804
.902275
.902275

[T = B v I = B o B e B e B - B oo B e Y v Y e T oo T - Y i T v B - Y v I e B e Y o I - B o I o Y v B e I o Y o}

Mass

.014706
.056723
.027311
. 044118
.042017
.029412
.023109
.048319
.031513
.039916
.042017
.029412
.021008
.050420
.048319
.023109
.035714
.035714
.031513
.039916
.027311
.044118
.025210
.046218
.027311
. 044118
.035714
.035714

OO0 0000000000000 O0OOCCOOCOOCOCOOC OO

Inertia

.059728
.015485
.048136
.029798
.030192
.043132
.049173
.023517
.040981
.032353
.035547
.050782
.052978
.022074
.022903
.047887
.032971
.032971
. 041246
.032563
.038386
023763
.035623
. 019431
. 044490
. 027541
.033174
.033174

(== R cw I o B oo B o Y o B e I v I - B e B o Y o Y e B e e Y e IO e Y - I e T - Y oo e Y e Y e Y e I - e I o)

February 10,

Dim4

-.097972
-.292501
0.427686
0.253865
0.200360
-.473416
QO 842773
T.32v6o4a
-.020606
-.118753
-.531683
0.722795
0.147497
0.333750
0.231430
-.095949
-.148006
0.352424
-.537918
0.131377
0.319157
.024914
.151233
.144767
.618484
.047623
.021904
.118753
-.140371
-.353351
0.208122
.095846
.275161
.618484

D oo

o

February 10,
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The SAS System

Quality of Representation for the

sng
sog
snf
sof
ngu
ogu
ong
ocog
onf
ocof
ont
oot
bng
bog
bal
bor
bncp
bocp
cng
cog
ctn
cto
tbng
tbog
min
mio
mcn
mco

o W N

The SAS System

TO 00O O OO

OO0 00000000 OCO0DO0OO0O0OD0DO0OO0O0OOOCOO O

14:39 Friday,

Suppliementary Row Points

.378165
.664948
.734998
.620456
.614719
.707540
.608180
.610n0R4

cxlaadl
.849543
.604853
.734219
.743228
.601630
.504726
.814097
.220131
.681377

395380
845752

.660584
-723216
. 721976

828484

.896768
.842941
.818522
.849543
.795065
.666852
.157574
.387253
.819178
.896768

14:39 Friday,

February 10,

Partial Contributions to Inertia for the Row Points

CO0O0O0OO0COCO0O0O OO0 OCOCOOOO

Diml

.088431
. 022927
.056296
.034850
.008463
.012090

.

054727
026174

.037223
.029386
.060178
.085969
.039747
.016561
.038595
.080700
.020704
.020704
.022977
.018140
.038463
.023810
.003221
.001757
.037731
.023358
.048408
.048408

OO0 OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OCO0OO0OO0O0O0OO0CO0OO0OOO00O OO

Dim2

.006477
.001673
.024058
.014893
-078450
.112071
.004578
.002190
.040243
.031771
.029579
.042255
.103030
. 042929
.010318
.021573
.045070
.045070
.094071
.074267
.000010
.000006
. 054459
.029705
.054299
.033614
.001668
.001668

Dim3

0.125093
0.032431
0.119455
0.073948
0.001097
0.001567
0.151033
0.072233
0.081575
0.064401
0.013864
0.019806
0.035690
0.014871
0.000094
0.000197
0.000126
0.000126
0.000185
0.000154
0.108394
0.067101
0.009146
0.004989
0.000124
0.000077
0.001106
0.001106

C OO0 OO CO0OO0OO0OO0OO0COOO0OO0O0OO0OO0ODO0DCOoOOOOaQ

Dim4

.014878
.003857
.004255
.002634
.013429
.019185
.015532
.007428
.001066
.000841
.008161
.011659
.001033
.000430
.008246
.017242
.099734
.099734
.047408
.037428
.016434
.010174
.073886
.040301
.129416
.080115
.117746
2117746
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Indices of the Coordinates that Contribute Most to Inerctia for the Row Points

snhg
sog
snf
sof
ngu
ogu
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oog
onf
oof
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bng
bog
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bncp
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cng
cog
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tbng
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Diml

&P OO0 O WOOQORKMFHFONKMFMEWLWW L 00 WWow

The SAS System

Dim2

CORPBOPRPOONINBEROONNNRPROOWO "N O OO

The SAS System

Dim3

COO QOO WWOOOOOODOOOOWWUL IO WWowWw
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14:39 Friday, February .10, 1995

Dim4

14:39 Friday,

Squared Cosines for the Row Points

Diml

0.561516
0.561516
0.443553
0.443553
0.106312
0.106312
0.422097
0.422097
0.344477
0.344477
0.642054
0.642054
0.284541
0.284541
0.639128
0.639128
0.238158
0.238158
0.211270
0.211270
0.380022
0.380022
0.034293
0.034293
0.321645
0.321645
0.553417
0.553417

0.
0.
0.
0.
0.
.693549
.024851
.024851
.262117
.262117
.222105
.222105
.519100
.519100
.120250
.120250
.364873
.364873
.608771
.608771
.000067
.000067
.408049
.408049
.325775
.325775
.013418
.013418

[=R=Rell-Rollel-Re e e Re Bo el lol el = ReRe e e 0]

Dim2

028945
028945
133406
133406
693549

OO 0000000000000 OOOCOOCOOCOOOO

Dim3

.301479
.301479
.357221
.357221
.005230
.005230
.442131
.442131
.286535
.286535
.056142
.056142
.096974
.096974
.000591
.000591
.000551
.000551
.000679
.000679
.406478
.406478
.036957
.036957
.000402
.000402
.004799
.004799

BB BB B OO ON R R OOQCOOOCOOCOC COOOOOCO

C OO0 OO0OOCOOOOO0OO0OOO0OO0O0OOOOOOOCOOCO

February 10,

Dim4

.023205
.023205
.008235
.008235
.041436
.041436
.029426
.029426
.002422
.002422
.021388
.021388
.001816
.001816
.033541
.033541
.281791
.281791
.107074
.107074
.039884
.039884
.193215
.193215
.270982
.270982
.330641
.330641

Best
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The SAS System

Squared Cosines for the Supplementary Row Points

Diml

0.165621
0.009686
0.022979
0.539498
0.436748
0.002212

0.041437
0.442058
0.500439
0.045160
0.020548
0.184766
0.065750
0.412524
0.801839
0.014478
0.554726
0.020173
0.116263
0.323245
0.061597
0.113103
0.051123
0.015712
0.551350
0.262224
0.500439
0.166512
0.085642
0.014630
0.168120
0.517157
0.015712

Dim2

.174022
.528869
.218690
.005089
.143069
.479276

.bubysd
.029496
.022809
.250134
.163524
.054000
.402927
.027780
.000009
.153265
.013688
.045972
.196000
.034285
.624633
.590024
.740070
.003018
.269450
.277976
.022809
.251195
.408340
.003031
.004707
.214855
.003018

14:39 Friday,

Dim3

0.031119

C OO0 OO0 OOOOOCOC

DO O OO0

.054033

316496

.010563
.002719
.001035

N1 iae
B

451241
.000119
.312776
.093921
.133949
.478163
.000335
.001050
.003956
.028375
.008635
.008221
.513067
.185199
.036228
.000902
.009270
.460591
.020168
.277883
.312776
.360183
.005934
. 094255
.200877
.006129
.460591

COO0OOoOOoO

(=2 =Rl le o ReRoe e NeNoNoN=NeoeReN-No NN NNl

February 10,

Dim4

.007403
.072360
.176833
.065307
.032183

225017

L4UZiu
.113197
.000449
.013519
.215639
.416199
.026300
.132617
.063372
.008294
.024013
.103327
.321014
.020422
.117854

000758

.017947
.028020
.417447
.001972
.000438
.013519
.01717s
.166935
.045658
.013551
.081038
.417447
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CL27

CL24
CL31
CL23
CL28
CL25
CL33

cL21

CL22
CL18
CL11
CL26

~
cLe

CL16
CL10
CL6
CLS
CL2

Classification hiérarchique des variables du contrdle de gestion

17:05 Friday, February 17, 1995
Wward's Minimum Variance Cluster Analysis

Eigenvalues of the Covariance Matrix

Eigenvalue Difference Proportion Cumulative
0.231856 0.037340b 0.543795 0.54380
0.194510 . 0.456205 1.00000

Root-Mean-Square Total-Sample Standard Deviation = 0.461717
Root-Mean-Square Distance Between Observations = 0.923434
Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
Pseudo
Clusters Joined--------- FREQ SPRSQ RSQ F
28 2 0.000000 1.000000
34 2 0.000000 1.000000 .
30 2 0.000042 0.999958 2396.1
13 2 0.000056 0.999902 1409.9
24 2 0.000059 0.999843 1136.2
15 2 0.000118 0.999725 807.9
29 2 0.000160 0.999565 618.0
CL32 3 0.000271 0.999294 452.8
17 2 0.000297 0.998997 373.5
18 2 0.000386 0.998611 312.7
27 3 0.000447 0.998164 271.8
6 2 0.000483 0.997682 245.9
11 2 0.000617 0.997065 220.8
31 2 0.000809 0.996255 196.0
32 2 0.001771 0.994484 150.2
16 3 0.001874 0.992610 126.4
CL29 4 0.001958 0.990653 112.6
20 4 0.002152 0.988501 103.2
33 3 0.004207 0.984294 85.1
CL20 4 0.005778 0.978516 70.1
CL19 4 0.006068 0.972448 61.8
23 3 0.007125 0.965323 55.7
CL30 3 0.007938 0.957385 51.7
CcL12 5 0.010524 0.946861 47.5
26 4 0.012927 0.933933 44.2
CL13 7 0.020403 0.913530 39.2
CL14 7 0.022497 0.891033 36.8
CL15S 7 0.027885 0.863149 35.3
CL8 11 0.053376 0.809773 30.9
CcL7 12 0.066493 0.743280 29.0
CL17 11 0.124154 0.619126 25.2
CL4 23 0.195640 0.423486 23.5
CL3 34 0.423486 0.000000

Pseudo
tr*2

.

> = =W w

oy

.

WOt = 3o wdJdE Y

=

NP NP -
WONWR AR WHRONO O
P . R R RN .
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Ward's Minimum Variance Cluster Analysis

Name of Observation or Ciuster

222 11223
19705730812

+
I
I
I
l

!

PARAXRER SN T R g R T T Y M Y Y I X A A AR AR R LA A AARKARX A

12 231113
263138542791

+HXXXX X XXX X XXX XKL XX KX XXX KA XA AAANALAKAKK A KAXKXKKX

| XXX XX XX XXX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XXX XXX KK X XXX XXX X
| XXXX XXX XXXX XXX XXX XXX XXX XX XXXXXX XXX XXX XXX KKK XX
| XXX XX XXX XXX XXX XX XXX X KKXX XX KKK XXX XXX XK KA XK KKKK
109.0.0.0.0.4.0.0.9.9.0.0.0.0.0.0.9.0.0.0.0.0.0.9.0.0.6.9.0.0.0.9.0.00.9.9.$$096.0.6

[ XKXXXXXXXXXXXXXXKXXKKX
[ XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
[ XXXXXXXXXXXXXXXXKXKXX
[ XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
| KXXXXKXXXKKXXKKKKXKKK
[ XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXXXX

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXX
KXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XX
AXXXXX XX XXX XXX XXX XXXXXX
p0.0.0.90.8.000.0.9:$.000.0.$0.90.6.5.6.4
XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX

17:05 Friday, February 17, 1995

112 131322
4 8669534024

KXRALXXXXXXXXXXXXXKXX
XXXXXXKXXXXXXXXKXXXXXX
XXXXXXXX XXX KXXXXXXKXXX
KXXEXXXXXXXXXXXXXXKKXX
XXXXXXXXXXXXXAXXXX XXX
XXXXXXXXXXXX XXX X XXKXX
AXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXX
AXXXXXX XX XXX XXX XXXXXX
KXXXLXXKXKXXXXXXKXXXXXX

Ward's Minimum Variance Cluster Analysis

Name of Observation or Cluster

+XXXXXXX
+XXXXKXXX
+XXXXXXX

+XXXXXXX XXXXX XXXXXXX
+HXXXXXXX XXXXX XXXXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXX
+XXXXXXX XXXXX XXXXX
+XXXXXXX . XXX XXXXX
+XXXXXXX XXX XXXXX .
+XXX XXX XXX XXXXX .
+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

+XXX

+XXX

+.
+.
+.

XXXEXXXXKXEX XXX KKXKXXX XXXKXXXXXXKXXXXXX XXX EXXK
KXXXXKXXXX XXX XXX KX XXXX XXXXXXXXXXXXKXXXXXXXXXX
KXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX
XEXXKXKX KXXKAAKKKKAKK AXXAXKAAK XKKKHAAXKKKKXX
XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX
XXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XUXXXXXXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXXXXXX XXXXX XXX XXXXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXXXXXX XXX XXX XXXXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXXXXXX XXX XXX XXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXXXXXX
XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX
XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX
XXXXX XXX XXX XXX . . XXXXX XXX
XXXXX XXX XXX XXXXX XXX
XXX XXX XXX . XXXXX XXX
XXX XXX XXX XXXXX XXX
XXX XXX XXX XXXXX
XXX XXX XXX . XXX
XXX XXX . XXX .
XXX XXX XXX .
XXX XXX XXX
XXX XXX
XXX XXX
XXX
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PLOT OF 2 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of DIM1*DIM2. Symbol is value of CLUSTER.

DIM1 |
1.0 +
]
|
| 1 1
|
|
.3 = 1. L
] 1 FRE 1
| 1 1
| 1
| 1 1
| 1
0.0 +
| 1 1 1 1
] 2 1 1
| 2 22
|
I
-0.5 +
| 2
| 2 2
| 2
I 2 2
| 2
-1.0 +
R o P R B R e temmmaa o e e P LT +- -
0.8 -0.6 -0.4 -0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
DIM2

NOTE: 2 obs hidden.

17:05 Friday, February 17, 1995 16
PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of DIM1*DIM2. Symbol is value of CLUSTER.

DIM1 |
1.0 +
|
|
| 1 1
|
I
0.5 + 1 1 1
| 1 11 2
1 1 1
! 2
| 2 2
i 2
0.0 +
| 2 2 2 2
| 3 2 2
| 3 33
|
I
-0.5 +
| 3
] 3 3
| 3
| 3 3
| 3
~1.0 +
R - -- - R LI LRI I e I R +- -
-0.8 -0.6 0.4 0.2 0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0
DIM2

NOTE: 2 obs hidden.
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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.

NOTE: 2 obs hidden.

17:05 Friday, February 17, 1995

Name of
Observation
or Cluster DIM1 DIM2

10
28

7
13

1
29
27
21
32

HFOOKFRMFFOOOORHKH
OO OO % F OO OO

------------------------------------------ CLUSTERS2 -+ -xrsrrssrmsmmmmoeomomoo oo oace s

Name of
Observation
or Cluster DIM1 DIM2

25
34
8

[
OO0 OO0 QOO0 OOC
HPOOKROKFRFOOOOCO
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------------------------------------------ CLUSTER=3 - ---c-mmmmme e e e e mmm e o
Name of
Observation
or Cluster DIM1 DIM2
14 0 *
30 0 *
22 0 *
24 0 *
. STIIAMTID A L L. e e e e e e e e e e e e e e e e o
Name of
Observation
or Cluster DIM1 DIM2
9 * 0
15 * 0
4 * 0
18 * 0
16 * 0
33 * 0
26 * 1
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Profiles des classes de contrile de gestion

The Correspondence Analysis Procedure
The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995 11

The Correspondence Analysis Procedure

Contingency Table

sng sog snt sUL ngu ogu ong oog

6 5 7 4 7 4 6 5

1 11 6 6 10 2 5 7

0 4 0 4 0 4 0 4

0 7 0 7 3 4 0 7

7 27 13 21 20 14 11 23

ont oof ont oot bng bog bal bor

6 5 9 2 0 11 11 0

9 3 11 1 6 6 7 S

0 4 0 4 0 4 0

0 7 ¢ 7 4 K] 1 6

15 19 20 14 10 24 23 11

bncp bocp cng cog ctn cto tbng tbog

6 5 3 8 7 4 2 9

9 3 6 6 5 7 6 6

1 3 0 4 1 3 1 3

1 6 6 1 0 7 3 4

17 17 15 19 13 21 12 22
The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995 12

Contingency 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 S 2 6 1 98

sum 13 21 17 17 476

Chi-Square Statistic Expected Values
sng sog snf sof ngu ogu ong
.26471 8.73529 4.20588 6.79412 6.47059 4.52941 3.55882
.47059 9.52941 4.58824 7.41176 7.05882 4.94118 2 P9918
.82353 3.17647 1.52941 2.47059 2.35294 1.64706 1.29412
.44118 5.55882 2.67647 4.32353 4.11765 2.88235 2.26471
oog onf oof ont oot bng bog
.44118 4.85294 6.14706 6.47059 4.52941 3.23529 7.76471
.11765 5.29412 6.70588 7.05882 4.94118 3.52941 8.47059
.70588 1.76471 2.23529 2.35294 1.64706 1.17647 2.82353
.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 cng cog ctn
.44118 3.55882 5.50000 5.50000 4.85294 6.14706 4.20588
.11765 3.88235 6.00000 6.00000 5.29412 6.70588 4.58824
.70588 1.29412 2.00000 2.00000 1.76471 2.23529 1.52941
.73529 2.26471 3.50000 3.50000 3.08824 3.91176 2.67647
cto tbng tbog min mio mcn mco
.79412 3.88235 7.11765 4.20588 6.79412 5.50000 5.50000
.41176 4.23529 7.76471 4.58824 7.41176 6.00000 6.00000
.47089 1.4117A 2.58824 1.52941 2.47059 2.00000 2.00000
.32353 2.47059 4.52941 2.67647 4.32353 3.50000 3.50000



sum

sum

Sum

FERECEN W e B W e

SV N

oW N WP

o w N

3.
-1.
-0.
-1.

sng

73529
47059
82353
44118

.44118
.11765
.29412
.26471

bal

.55882
.11765
.29412
.73529

.79412
.41176
.52941
.67647

sng

6.161
0.875
0.824
1.441
9.301

onf

.271
.594
.765
.088
.718

~NWwWwENO

bncp

.045
.500
.500
.786
.831

w koo

Sum

Observed Minus Expected Values

50g

3.73529
1.47059
0.82353
1.44118

sni

2.79412
1.41176
-1.52941
-2.67647

50L

-2.79412
-1.41176
1.52941
2.67647
The SAS System

ngu

0.52941
2.94118
2.35294
1.11765

ogu

-0.52941
-2.94118
2.35294
1.11765

14:41 Wednesday, March 15,

Observed Minus Expected Values

.14706
.70588
.76471
.08824

bor

3.55882
1.11765
1.29412
3.73529

tbng

1.88235
1.76471
0.41176
0.52941

-1.14706
-3.70588
1.76471
3.08824

bncp

0.50000
3.00000
-1.00000
-2.50000

tbog

1.88235
-1.76471
0.41176
-0.52941

'
[ SE N N}

N Wwo

Siit

.52941
.94118
.35294
.11765

bocp

.50000
.00000
.00000
.50000

min

-4.20588

3.41176
-1.52941
2,32353
The SAS System

14:41 Wednesda

N WwN

oot

.52941
.94118
.35294
.11765

cng

1.85294
0.70588
1.76471
2.91176

mio

4.20588
3.41176
1.52941
2.32353

Contributions to the Total Chi-Square Statistic

sog

.597
.227
.214
.374
.411

MNOoO OO

oof
0.214

1.393
2.438
6.093

bocp

. 045
.500
.500
.786
.831

wHOokRo

snf

1.856
0.434
1.529
2.676
6.497

B oo

ont

0.989
2.200
2.353
4.118
9.660 1

W W W

cng

0.707
0.094
1.765

5.312
The SA

0
0
1
2.745 2.
4
S

sof

.149
.269
.947
.657
.022

oot

.413
.144
.361
.882
.800

cog

.559
.074
.393

167

.193

NHEFEHEW wWoNRFOo

BNOoOOR

system

ngu

.043
.225
.353
.303
.925

bng

.235
.729
.176
.830
.971

ctn

.856
.037
.183
.676
.753

ogu

0.062
1.751
.361
-433
.607

nmow

bog

.348
.721
.490
.763
.321

W o OO

cto

1.149
0.023
0.113
1.657
2.942

bna

3.23529
2.47059 -
-1.17647
1.94118 -

cog

.85294
.70588
.76471
.91176 -

N O

men
-4.50000
2.00000 -
0.00000
2.50000 -
y. March 15,

ong

.675
.322
.294
.265
.555

VNP O

bal

.702
.154
.619
.946

LN oo

tbng

.913
.735
.120
.113
.881

Hroooo

14:41 vwednesday, March 15,

Contributions to the Total Chi-Square Statistic

W N

ON R

min

.206
.537
.529
.017
.289

mio

. 604
.570
.947
.249
.370

oo N

AAH o oW

mcn

.682
.667
.000
.786
.134

N OO W

mco

.682 46.
.667 27,
.000 30.
.786 57.
.134 161.

Sum

021
975
709
289
993

.421 1

2
1

PO OoOWw N O oo

HoOoOoOOoOo

396

ong

.44118
.11765

-1.29412
-2.26471
1995

FUIT

.23529
.47059
.17647
.94118

ctn

.79412
41176
.52941
.67647

mco

.50000
.00000
.00000
.50000

1995

oog

.801
.154
.619
.083
.657

bor

.559
L322
.294
.161
.335

tbog

.498
.401
.066
.062
.026
1995

14

15

16
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(==l

(=2 = R T o] [~ (=2 = I o] O OO (=Rl = i -]

oo oo

sng

.038961
.005952
.000000
.000000

oog

-usza- -
.041667
.071429
.071429

bal

.071429
.041667
.071429
.010204

cto

.025974
.041667
.053571
.071429

sng

. 857143
.142857
.000000
.000000

oog

.217391
.304348
.173913
.304348

bal

.478261
.304348
.173913
.043478

cto

.190476
.333333
.142857
.333333

[ == = B - Y ) (=2 =R I =) [= 2 =B = R o] (=R =R = B ] (=R - I e R ) o (=Nl

oo oo

50G

.032468
.065476
.071429
.071429

onf

.053571
.000000
.000000

bor

.000000
.029762
.000000
.061224

tbng

.012987
.035714
.017857
.030612

sog

.185185
.407407
.148148
.259259

onf

.400000
.600000
.000000
.000000

bor

.000000
.454545
.000000
.545455

tbng

.166667
.500000
.083333
.250000

0.
0.
0.
0.

3

(= =R o] (=R - I e R ) (=Rl =R =) [ =R =T - I =) o ocC

[ = I = B )

oo oo

Row Profiles

snf

045455
035714
000000
000000

oof

_nz4re
suaibdy
.071429
.071429

sof

0.025974
0.035714
0.071429
0.071429

ont

N.NEZL4T
v. U654 r0
0.000000
0.000000

The SAS System

Row Profiles

bncp

.038961
.053571
.017857
.010204

tbog

.058442
.035714
.053571
.040816

bocp

.032468
.017857
.053571
.061224

[ = =l I =)

min

.000000
.047619
.000000
.051020

O OO

Column Profiles

snf

.538462
.461538
.000000
.000000

sof

0.190476
0.285714
0.190476
0.333333

The SAS System

Column Profiles

oof

.263158
.157895
.210526
.368421

bncp

.352941
.529412
.058824
.058824

tbog

.409091
.272727
.136364
.181818

ont

.450000
.550000
.000000
.000000

[ =R =T - I =)

bocp

.294118
176471
.176471
.352941

(=R R =)

min

.000000
.615385
.000000
.384615

oCc oo

(=R =R = R =] (=2 =R I =) oo oo O OO (== J - I = B ) s O o C (=Nl

oo oo

ngu

. 045455
.059524
.000000
.030612

oot

LUL2567
.005952
.071429
.071429
:41 Wednesday,

cng

.019481
.035714
.000000
.061224

mio

.071429
.023810
.071429
.020408

ngu

.350000
.500000
.000000
.150000
:41 Wednesday,

oot

.142857
.071429
.285714
.500000

cng

.200000
.400000
.000000
.400000

mio

.523810
.190476
.190476
.095238

0
0
0
0

o o

0.

[ =R =T - I =)

(=R =R -]

oo o

0.

(=R oI = R o) (= = I =)

co oo

ogu

. 025974
.011905
.071429
.040816

bng

Lol
.035714
.000000
040816

cog

.051948
.035714
.071429
.010204

mcn

.006494
.047619
.035714
.061224

ogu

.285714
.142857
.285714
285714

bng

.000000
.600000
.000000
.400000

cog

.421053
.315789
.210526
.052632

mcn

.058824
.470588
.117647
.352941

(==l =i

o ocCcc

March 15,

[= i)

(= =Rl )

(=R eI = B ]

March 15,

(=R = R

(== J - I = B )

oo oo

ong

.038961
.029762
.000000
.000000

bog

IRV IR ASSS
035714
.071429
.030612

1995 17

ctn

.045455
.029762
.017857
.000000

mco

.064935
.023810
.035714
.010204

ong

.545455
.454545
.000000
.000000

1995 18

bog

.458333
.250000
.166667
.125000

ctn

.538462
.384615
.076923
.000000

mco

.588235
.235294
117647
.058824
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ANNEXE $5: Analyses multidimensionnelles des variables d'intégration

internationale et de gestion de gestion

Analyse factorielle des correspondances des variables d'intégration et

de controle de gestion

The SAS System 14:24 Tuesday, March 7, 1995
The Correspondence Analysis Procedure

Inertia and Chi-Square Decomposition

Singular Principal Chi-

values Inertias Squares Percents 5 10 15 20 25
B R R R Rt

0.17253 0.02977 113.351 25.01% *#*wkkwwhbkhrnhbkhrbhkhbhhs

0.15834 0.02507 95.474 2]1.06% *rkdkkkhdhhkhhbhhthnn

0.13973 0.01952 74.350 16.40% *wkdkkdkukdhbdhin

0.12761 0.01628 62.013 13.68% *wkkkkkukbhkik

0.08692 0.00755 28.769 6.35% *kwikw

0.07603 0.00578 22.010 4.86% *trwx

0.06572 0.00432 16.447 3.63% *kwx

0.06027 0.00363 13.834 3.05% #**+

0.04822 0.00233 8.856 1.95% *x*

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
Diml Dim2 Dim3 Dimd

sng 0.046118 0.493222 -.105981 0.022584
sog -.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
ong 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
bng -.062433 -.201510 0.117487 0.262113
bog 0.026014 0.083962 -.048953 -.109214
bal 0.142482 0.032628 -.031745 -.071099
bor -.297918 -.068221 0.066377 0.148662
bnecp 0.080605 -.093899 -.229943 0.099382
bocp -.080605 0.093899 0.229943 -.099382
cng 0.010727 -.280399 0.138495 0.110327
cog -.008469 0.221367 -.109339 -.087100
ctn 0.165965 0.261635 0.322833 0.224587
cto -.102740 -.161965 -.199849 -.139030
tbng 0.135778 -.362992 0.276202 -.106879
tbog -.074061 0.197996 -.150656 0.058298
min 0.006954 -.128785 -.196403 0.254190
mio -.0043505 V.ui9724 0.121563 -.157350
e L210k04 -.na2nani - 103801 no2NR274

mco 0.210696 0.020901 0.103501 -.205224



sng
sog
snf
sof
ngu
ogu
ong
oog
onf
oof
ont
oot
bng
bog
bal
bor
bncp
bocp
cng
cog
ctn
cto
tbng
tbog
min
mio
mcn
mco

sng
s0g
snf
sof
ngu
ogu
.1/}
oog
onf
oof
ont
oot
bng
bog
bal
bor

bnep
bocp

cng
cog
ctn
cto
tbn
tbo
min
mio
mcn
mco

The SAS System

14:24 Tuesday, March 7,

summary Statistics for the Row Points

Quality

0.
0.
0.
0.
0.
0.
u.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.
0.

g
g

670690 0.014706
670690 0.056723
873824 0.027311
873824 0.044118
704272 0.042017

704272 0.

gTe3 07 °
675207
630196
630196
842008
842008
704871
704871
498258
498258
778485
778485
851648
851648
862322
862322
851149

CO OO0 OO0 OO0 OCOOC

REP VRN v
.V40631y
.031513
.039916
.042017
.029412
.021008
.050420
.048319
.023109
.035714
.035714

.

.039916
.027311
.044118
.025210
851149 0.046218
758339 0.027311
758339 0.044118
788817 0.035714
788817 0.035714

Mass

029412

ne~e e

031513
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0.
.012280
.052317
.032387
.026445
.037779
047500
.022721
.035432
.027972
.036987
.052838
.031801
.013250
. 022345
.046722
.030086
.030086
.034221
.027017
.066691
.041285
.059197
.032289
.036251
.022441
.037145
0.

Inertia

047364

037145

Partial Contributions to Inertia for the Row Points

Diml

0.001051
0.000272
0.076424
0.047310
0.037211
0.053158
0.099213
0.047449
0.043531
0.034366
0.109861
0.156944
0.002751
0.001146
0.032955
0.068905
0.007795
0.007795
0.000122
0.000096
0.025272
0.015645
0.015614
0.008517
0.000044
0.000027
0.053263
0.053263

Dim2

0.142688
0.036993
0.065232
0.040382
0.028648
0.040925
0.006546
0.003131
0.012761
0.010074
0.000060
0.000085
0.034025
0.014177
0.002052
0.004290
0.012560
0.012560
0.098820
0.078016
0.074566
0.046160
0.132489
0.072267
0.018067
0.011184
0.000622
0.000622

Dim3

0.008460
0.002193
0.015017
0.009296
0.010101
0.014431
0.005512
0.002636
0.052705
0.041609
0.018799
0.026856
0.014852
0.006188
0.002494
0.005215
0.096716
0.096716
0.030958
0.024440
0.145783
0.090246
0.098501
0.053728
0.053957
0.033402
0.019595
0.019595
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Dim4

.000461
.000119
.076042
.047073
.011907
.017010
.036444
.017430
.000812
.000641
.004206
.006008
.088631
.036929

014999

.031362
.021660
.021660
.023554
.018595
.084590
.052365
.017684
.00964¢6
.108360
.067080
.092366
.092366

1995
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Indices of the Coordinates that Contribute Most to Inertia for the Row Points

sng
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Diml
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Squared Cosines for the Row Points

Diml

.005548
.005548
.365283
.365283
.351857
.351857
.522211
.522211
.307218
.307218
.742746
.742746
.021632
.021632
.368784
.368784
.064791
.064791
.000890
.000890
.094759
.094759
.065956
.065956
.000306
.000306
.358572
.358572

Dim2
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OO 0000000000000 OOOCOOOOO

Dim2

.634516
.634516
.262617
262617
.228164
.228164
.029020
.029020
.075858
.075858
.000341
.000341
.225352
.225352
.019338
.019338
.087927
.087927
.608216
.608216
.235495
.235495
.471398
.471398
.104970
.104970
.003529
.003529

Dim3
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0

QOO0 O0OQLCOC0O0CO0OO0COCOO0OOOO0OOOOOOOODOOOOO

Dim3

.029296
.029296
.047080
.047080
.062652
.062652
.019030
.019030
.243983
.243983
.083366
.083366
.076604
.076604
.018307
.018307
.527274
.527274
.148381
.148381
.358545
.358545
.272927
. 272927
.244133
.244133
.086527
.086527

Dim4
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Dim4

.001330
.001330
.198844
.198844
.061598
.061598
.104946
.104946
.003136
.003136
.015556
.015556
.381282
.381282
.091829
.091829
.098493
.098493
.094161
.094161
.173523
.173523
.040868
.040868
.408930
.408930
.340189
.340189
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Diml
.236632
.114885
.358626
. 047831
.044240
.150570
.630178
.071460
.072546
LUUNCRE
.0lbswi
.013202
.141653
.201832
.344998
.183329
.199648
.172%44
.291654
.217360
.137368
.091750
.21459%7
.171170
.382598
.017305
.257977
.048656
.243136
.102471
.152746
.101017
.177370
.722686
.009164
.211372
.138852

Column Coordinates

Dim2
0.292238
-.357740
0.158313
-.199652
-.161007
-.144538
-.037575
.101448
.003693

nangr -
BRSO UN V)

cuadbds
.005884
. 091411
.597828
.011847
.016077
.078972
.111123
.485039
.126117
.070760
. 066802
.128024
.127792
.135227
.015174
.154253
.492635
.083861
-.011603
.181558
.012822
.921451
.232021
.030566
-.093985
0.284174

ey
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(=
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o

o
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Dim3
.023970
.123027
.047799
.295767
.318299
.138131
.660666
.135392
.024434
LURT7254
.059373
. 022653
.157005
.107078
.263580
.01108¢0
.279434
.114507
.138690
.089159
.123473
.058303
.038581
.083631
.203520

-.106738

L =T =1

P = TR N =

.115862
.069539
.306713
.069359
.039486
.041936
.214064
.421737
.171877
.157771
.071761

PRI S S R - SR - S

OO

OO0 IO OO O

Dim4
.152601
.356896
.041664
.222106
.107611
.033617
.154083
.097311
.059035

N78hhy
.081649
.148719
.055171
.101586
.675713
.099771
.089014
.105222
.001838
.274839
. 043945
.043152
. 042423
.421850
.115680
.035985
. 044962
.167666
.038414

-.072184

PO 0 o0

Summary Statistics for the Column Points

OO D00 OO0 O0OOO0OOOO0OODO0DO0O0OODODO0OO0ODODODODODOOOOOOO

Quality

.905042 0.
310969 0.
.014706
.025735
.014706
.029412
.003676
.036765
.069853
.014706
.066176
.036765
.014706
.007353
.003676
.040441
.025735
.040441
.014706
.014706
.022059
.040441
.040441
.007353
.018382
.066176
.033088
.007353
.018382
.077206
.003676
.022059
.003676
.007353

.707484
.829961
.596057
.811413
.835810
.592867
.689499
.617170
.618620
.419132
.564645
.584064
.768192
.666755
.832427
.740742
.883577
.791496
.530693
.498387
.867096
.724710
.907937
.663606
.859671
.632294
.752736
.816552
.884041
.322379
.858091
.912088
.RBRASR
.938844
.861604

OO D0 0000000000000 OO OO0

Mass
036765
003676

047794

.04411s8
.025735

OO DO OO0 O0OO0OCODODOOO0ODOOODDOOO

Inertia
.056396
.028175
.027537
.046616
.029177
.019419
.031733
. 022504
.007965
.017572
.011050
.016830
.012278
. 044410
.025941
.022391
.034309
.030473
. 047480
.022888
.014335
.012367
.025754
.019653
.037328
.011073
.034206
.027159
.033172
.016407
.036518
.010148
.033826
.052222

01460F
.035103
.030977

.993691
.074344
.115962
.130903
.042036
.102566
.135161
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Partial Contributions to Inertia for the Column Points

Diml Dim2 Dim3 Dim4
SA 0.069159 0.125232 0.001082 0.052573
SF 0.001630 0.018766 0.002850 0.028756
SG 0.063540 0.014701 0.001721 0.001568
SI 0.001978 0.040915 0.115304 0.077958
SM 0.000967 0.015205 0.076309 0.010457
SP 0.022401 0.024507 0.028742 0.002041
1d 0.049049 0.000207 0.082188 0.005360
24 0.006307 0.015091 0.034517 0.021378
. v oiLelli v.300uon To0.002134 N NnN149a9
44d 0.000Vs> 0.046101 0.002469 0.005169
2c 0.000597 0.004845 0.01194s8 0.027090
3c 0.000215 0.000051 0.000966 0.049932
4c 0.009913 0.004901 0.018567 0.002749%
5c 0.010063 0.104815 0.004318 0.004660
1f 0.014701 0.000021 0.013082 0.103079
2f 0.045662 0.000417 0.000254 0.024720
3t 0.034461 0.006402 0.102921 0.012522
4t 0.040636 0.019918 0.027158 0.027495
St 0.042036 0.137992 0.014488 0.000003
1i 0.023341 0.009329 0.005987 0.068212
2i 0.013984 0.004405 0.017224 0.002616
3i 0.011437 0.007198 0.007041 0.004624
4i 0.062566 0.026437 0.003083 0.0C4462
51 0.007238 0.004789 0.002634 0.080351
1t 0.090398 0.013407 0.038997 0.015105
2t 0.000666 0.000608 0.038615 0.005262
4t 0.073979 0.031401 0.022750 0.004107
5t 0.000585 0.071174 0.001821 0.012693
1n 0.036507 0.005156 0.088569 0.001666
2n 0.027235 0.000415 0.019022 0.024703
3n 0.002882 0.004834 0.000294 0.222919
4n 0.007562 0.000145 0.001987 0.007487
5n 0.003886 0.124505 0.008628 0.003036
1s 0.129013 0.015788 0.066982 0.007737
2s 0.000135 0.001781 0.072314 0.005186
3s 0.066219 0.015543 0.056245 0.028499
4s 0.016669 0.082891 0.006788 0.028870

Indices of the Coordinates that Contribute Most to Inertia for the Column Points
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0.
0.
0.
0.
0.
.288458
.386513
.070084

OO0 OCO0DODODO0OOOO0OOODOODOOOCOOOOOOOO0DODOC OOO

Squared Cosines for the Column Points

Diml

306654
014468
577004
010610
008287

A

.00uavo
.013511
.003199
.201902
.056660
.141707
.509940
.251169
.333455
.221386
.255014
.243928
.231259
.607502
.092087
.605572
.015035
.540807
.005384
.275195
.415088
.019733
.186339
.028725
.617762
.002308
.471710
.134559

Dim2

0.467710
0.140286
0.112443
0.184864
0.109762
.265810
.001374
.141245
.351vun
.553385
.092349
.000635
.084079
.497103
.000167
.003921
.039299
.137669
.612135
.085853
.064725
.122592
.216216
.051327
.075650
.011560
.193351
.551973
.032738
.005322
.027879
.003002
.775249
.063676
.025683
.093260
.563605

COO0CO0COCOODOCOOOOOOCOOOOOOO0OO0COOCOCODOOC MOOO

OO0 OoO0O0O

OO0 O0OO0OOCOCDOOCOOOOOOCOCOOOOCOOOCOOOCOOOOO

Dim3

.003147
.016591
.010250
.405702
.428977
.242766
.424816
.251578
. 043984
.023046
.177355
.009417
.248036
.015948
.082715
.001863
.492031
.146181
.050048
.042908
.197076
.093382
.G19636
.021982
.171355
.572000
.109085
.010998
.437933
.190167
.001319
.032113
.041839
.210381
.812091
.262805
.035940

Dim4

0.127532
.139624
.007788
.228785
.049031
.014379
.023107
.129960
.2567n0t
.040244
.335405
.405880
.030628
.014354
.543603
.151031
.049929
.123436
.000009
.407722
.024964
.051154
.023742
.559314
.055360
.065012
.016427
.063938
.006870
.205976
.835111
.100925
.012278
.020268
.048576
.111068
.127500

C OO0 O OO0 OO0 OO0 0CODOOOO
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Classification hiérarchique des variables d'intégration et de contréle de

gestion

The SAS System 14:24 Tuesday, March 7, 1995
Ward's Minimum Variance Cluster Analysis

Finmenvalues of the Movarispnce Matiiz

Eigenvalue 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 Total-Sample Standard Deviation = 0.524939
Root -Mean- Square Distance Between Observations = 1.484753
Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
Pseudo
-------- Clusters Joined--------- FREQ SPRSQ RSQ F
9 32 2 0.000214 0.999786 146.2
4 18 2 0.000665 0.999121 73.3
15 30 2 0.000792 0.998329 59.8
12 31 2 0.001170 0.997159 48.4
8 10 2 0.001374 0.995785 42.2
CL32 CL31 4 0.001623 0.994162 37.8
3 CL33 3 0.001626 0.992536 35.8
11 33 2 0.002271 0.990265 32.5
25 34 2 0.002306 0.987958 30.8
S 24 2 0.002312 0.985647 29.9
CL28 26 5 0.002520 0.983127 29.1
1 29 2 0.004016 0.979110 26.8
13 20 2 0.004182 0.974928 25.3
CL29 19 3 0.005333 0.969595 23.5
22 27 2 0.005684 0.963911 22.3
6 CL26 3 0.006212 0.957699 21.3
CL23 17 6 0.007968 0.949731 20.1
CL20 28 4 0.008752 0.940979 19.1
CL22 16 3 0.009317 0.931662 18.5
CL24 21 3 0.011206 0.920457 17.8
CL27 CL21 S 0.011851 0.908605 17.4
CL13 CL25 7 0.013448 0.895157 17.1
7 23 2 0.016081 0.879075 16.7
CL14 CL30 5 0.016501 0.862574 1o,/
CL18 CL16 7 0.023926 0.838648 16.2
CL10 14 6 0.026620 0.812028 16.0
CL15 CL17 9 0.049729 0.762298 14.4
CL12 CLS 14 0.056510 0.705788 13.4
CL7 2 10 0.062973 0.642815 13.0
CL8 CL11 8 0.100941 0.541874 11.8
CLS CL19 12 0.156344 0.385530 9.7
CL3 CL6 26 0.180007 0.205523 8.3
CL2 CL4 34 0.205523 0.000000

Pseudo
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FAXXXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXXXXXXXXXXAAXXXXXXXXKXXKXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX
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| XXX XXX XXX XXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXAXXXXXXXXXKXXXX XXXXXXXXXXX XXX
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| XXXXX XXXXXXXXXXX XXX AXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX XXX
| KXXXX XXXXXXXXXXX AKX XAAAXXALLLLLY ARXRAXKXXRXXLXXX XXX XXX XXX
| XXXXX XXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXXXX . XXX
+XXX . XXXXXXXXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXX XXXXX . XXX XXX
The SAS System 14:24 Tuesday, March 7,
Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
Name of Observation or Cluster
21132 223 312 1321 122 12 1131 2
73421154543 92306138982027 76 48506189
£209.000600.6.000600006.0000008608000000800609600660088000006060.0.0000460.064
FAXXXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXKXXKXXXXXXXXXXXXXXX XXX X XXX XXX XX XXX XXX KXXX
[ 2000000060000 00 @D 08080040040 0000 0030000080080 0000900 0090000660440064
+XXXXXXXKXX XXX XXX XXAXXXXXXXXXXXXAXXXXXXXXAKXX XXX XXXXXXXXXXAXXXXXXXX
+XXX XXXXKXKXKXKAKX KAXAAAXXXAXZAXXAAZEAKR AKX XXX XXX XXXR XXX X XXX XXXX
+XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXAXXXXXXAXXXXKXXXXX XXX AXXXXXXXXXXXXXXXX
+XXX XXXXXXAXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXKXXXXXXXX
+XXX XXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX
+XXX XXXXXXKXX XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXX XXXAXXXXXXX XXXXX
+XXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX
+XXX AXX XXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XAXXX
+. XXX XXXXX XXXXXXXXXXXXX XXXXX XXXAXXX XXX AAAXXKKLLLL XXXXX
+. XXX XXXXX XXX XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX
+. AXX XXXXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX XXXXX
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXYYYXKXXXX XXXYX
+. XXX . XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXX . X
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX XXXXX XXX AAALXXXXXXX . XXX
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXX . XXXXX XXX XAXXXXAXX . XXX
+. . . XXX . XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXX XXX XXXXXXXXX XXX
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX AXXXX XXXXXXXXX XXX
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXX AXKXXXXXXX XXX
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXXXX XXX
+. XXX XXX XXX XXXXX XXX XXX XXXXXXXXX
+. XXX XXX XXX XXXXX f XXX XXX XXXXXXX
+. XXX XXX XXXXX XXX . XXX XXXXXXX
+. XXX XXXXX . XXX XXX XXXXXXX
+. XXX XXXXX XXX . XXXXXXX
+. XXX XXX XXX KAXXXXX
+. XXX XXX B XXX XXX XXX
+. XXX XXX . XXX XXX
+. XXX . XXX XXX
+. XXX . XXX
+. XXX -
+.

The SAS System

14:24 Tuesday,

Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
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64850
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Name of Observation or Cluster
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The SAS System 14:24 Tuesday, March 7, 1995 304
------------------------------------------ CLUSTER=1 -----scms e ie e a e o
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The SAS System 14:24 Tuesday, March 7, 1995 1

Plot of DIM1+*DIM2. Symbol is value of CLUSTER.

DIM1 |

2+
|
|
| 2
] 2
I

1+ -
|
l
| 1 1
| 1 2 1 2
| 1 21 1 1 1

0 + 2 1 1 1
| 1211 1
! 1 2 1
| 1 11
| 1 11
|

-1+
| 1
|
%
I

-2+
R R R R R R +-
1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0 1.5 2.0

DIM2
NOTE: 1 obs hidden.
The SAS System 14:24 Tuesday, March 7, 1995 312

PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of DIM1*DIM2. Symbol is value of CLUSTER.

DIM1 |
2 +
|
|
| 3
| 3
[
1 +
]
|
| 1 1
| 1 3 1 3
I 1 31 1 1 1
0+ 3 2 1 2
[ 1311 1
| 2 3 2
| 2 2 2
| 2 22
]
-1 +
| 2
|
!
|
|
-2+
B B I B IR B I I R R +
-1.0 0.5 0.0 0.5 1.0 1.5 2.0

NOTE: 1 obs hidden.
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Profiles des classcs des systémes de contréle organisationnel
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Correspondence Analysis Procedure

Contingency Table

snf sof nqu ogqu ong 00g
S 9 S S 6 8
4 8 5 7 1 11
4 4 6 2 4 4
13 21 20 14 11 23
ont oot bng bog bal bor
12 2 2 12 10 4
3 9 5 7 6 6
3 3 3 5 7 1
20 14 10 24 23 11
cng cog ctn cto tbng tbog
4 10 2 12 3 11
7 5 6 6 3 9
4 4 5 3 6 2
15 19 13 21 12 22

The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995

Contingency Table

mcn mco SA SF SG SI
7 7 5 0 2 5
9 3 3 1 2 1
1 7 2 0 0 1
17 17 10 1 4 7
1d 2d 3d 44 2c 3c
0 6 7 1 8 6
0 2 7 3 8 1
1 2 5 0 2 3
1 10 19 4 18 10
1f 2f 3f 4f St 1i
0 5 6 3 0 1
0 1 0 7 4 0
1 5 1 by c 3
1 11 7 11 4 4
The SAS System 14:41 Wednesday, March 15, 1995

Contingency Table

4i 5i 1s 2s 3s ds
2 0 0 10 0 4
8 2 0 2 8 2
1 0 2 1 4 1
11 2 2 13 12 7
3n 4n 5n 1t 2t 4t
0 3 0 1 10 2
1 1 1 0 7 4
0 2 0 4 1 3
1 6 1 5 18 9
5t Sum
1 1 308
2 1 264
3 0 176
Sum 2 7AL
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Chi-Square Statistic Expected Values
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1176 5.3529 8.6471 8.2353 5.7647 4
.5294 4.5882 7.4118 7.0588 4.9412 3
.3529 3.0588 4.9412 4.7059 3.2941 2
oof ont oot bng bog
PR e.£353 5.7047 4.1176 9.8824 9
.7059 7.0588 4.9412 3.5294 8.4706 8
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.0000 6.1765 7.8235 5.3529 8.6471 4
.0000 5.2941 6.7059 4.5882 7.4118 4
.0000 3.5294 4.4706 3.0588 4.9412 2
mio men mco SA SF
.6471 7.0000 7.0000 4.1176 0.4118 1
.4118 6.0000 6.0000 3.5294 0.3529 1
.9412 4.0000 4.0000 2.3529 0.2353 0
The SAS System 14:41 Wednesday,
Chi-Square Statistic Expected Values
SP 14 2d 3d 44
.2941 0.4118 4.1176 7.8235 1.6471 7
.8235 0.3529 3.5294 6.7059 1.4118 6
.8824 0.2353 2,3529 4.4706 0.9412 4
Sc 1f 2f 3f 4f
.8235 0.4118 4.5294 2.8824 4.5294 1
.7059 0.3529 3.8824 2.4706 3.8824 1
.4706 0.2353 2.5882 1.6471 2.5882 0
3i 4i 51 1s 2s
.5294 4.5294 0.8235 0.8235% 5.3529 4
.8824 3.8824 0.7059 0.7059 4.5882 4
.5882 2.5882 0.4706 0.4706 3.0588 2
2n 3n 4n S5n 1t
.6471 0.4118 2.4706 0.4118 2.0588 7
.4118 0.3529 2.1176 0.3529 1.7647 6
L9412 0.2353 1.4118 0.2353 1.1765 4

The SAS System 14:41 Wednesday,

Chi-Square Statistic Expected Values

5t
1 0.8235
2 0.7059

3 0.4706

March 15,

ong

1995

oog

.5294 9.4706
.8824 8.1176
.5882 5.4118

bal bor
.4706 4.5294
L1176 3.8824
.4118 2.5882
tbng tbog
.9412 9.0588
.2353 7.7647
. 8235 5.1765
SG SI
.6471 2.8824
.4118 2.4706
.9412 1.6471
March 15, 1995
2c 3c
.4118 4.1176
.3529 3.5294
.2353 2.3529
SE 1i

.6471 1.6471
.4118 1.4118
.9412 0.9412

3s

4s

<9412 2.8824

.2353 2.4706
.8235 1.6471

2t 4t
.4118 3.7059
.3529 3.1765
.2353 2.1176
March 15, 1995
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.00000
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Observed Minus Expected Values

Observed Minus Expected Values

The SAS System

Observed Minus Expected Values

sog snf
-0.11765 -0.35294
-0.52941 -0.58824
0.64706 0.94118
oof ont
-2.82353 3.76471
R Eadar Sl -4 0&RRA7
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to the Total Chi-Square Statistic
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-2.88235
1.41176
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0.52941
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-1.64706
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3.76471
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14:41 Wednesday,
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0.64706
-3.23529
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GOg
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2.88235
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-0.52941
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-1.58824
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1.23529
-3.17647
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2.11765
-1.47059
-0.64706

3c
1.88235
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0.64706
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-0.64706
-1.41176
2.05882
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-0.47059
-0.64706
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3 6.776
9.086

N

sng

1 0.009740
2 0.011364
3 0.005682
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Contributions to the Total Chi-Square Statistic
oot ont oot bng bog
1.019 1.721 2.459 1.089 0.454
1.618 2.334 3.334 0.613 0.255
0.050 0.018 0.026 0.178 0.074
2.687 4.073 5.819 1.880 0.783
bocp cng cog ctn cto
M n.7€e7 G.bub PRIV L.30vu
V.ibs v.220 U.434 0.434 0.269
1.000 0.063 0.050 1.232 0.763
2.452 1.379 1.089 3.766 2.332
mio mcn mco SA SF
0.314 0.000 0.000 0.189 0.412
0.023 1.500 1.500 0.079 1.186
0.858 2.250 2.250 0.053 0.235
1.194 3.750 3.750 0.321 1.833
The SAS System 14:41 Wednesday,

Contrihutions

to the Total Chi-Square Statistic
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The SAS System 14:41 Wednesday,

Contributions to the Total Chi-Square Statistic
2n 3n 4n Sn 1t
0.212 0,412 0.113 0.412 0.545
0.340 1.186 0.590 1.186 1.765
1.751 0.235 0.245 0.235 6.776
2.303 1.833 0.948 1.833 9.086

5t Sum

1 0.038 53.518

2 0.123 69.209

3 0.471 76.350
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Row Profiles
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ANNEXE 6: Analyses multidimensionnelles des variables de contexte

Analyse en composantes principales variables de contexte

34 Observations
10 variables

Principal Component Analy51s

16:18 Wednesday, March 29, 1995 1

Simple Statistics

EFFECTIF

38780.29412

41092.14396

DIVERS

2.176470588
0.833778847

CA92

Mean 42601.23529

stD 56751.63972

ENVGENE

Mean 3.529411765

StD 0.614732961

CA92 E
CA92 1.0000
EFFECTIF 0.7594
NBPAYS 0.1954
NBRFILIA 0.4701
ENVAP 0.0172
ENVGENE -.1486
DIVERS 0.1701
CAE 0.3635
EFE 0.3434
CREATION 0.1965
ENVAP
CA92 0.0172
EFFECTIF -.0433
NBPAYS 0.2023
NBRFILIA 0.0810
ENVAP 1.0000
ENVGENE -.1045
DIVERS 0.3153
CAE 0.2068
EFE 0.1468
CREATION -.1180

NBPAYS

41.23529412

37.60887937

CAE

3.617647059
0.985184366

NBRFILIA

130.0294118

171.6282956

EFE

3.470588235
1.134454725

ENVAP

3.382352941

0.888127273

CREATION

72.61764706
46.57285899

16:18 Wednesday, March 29, 1995 2

Principal Component Analysis

Correlation Matrix

OO0 +t O OOO

NBRFILIA

.4701
.4328
.5456
.0000
.0810
L1972
.0326
.3470
.3310
.1230

Chiffre d'affaires 1992

Effectif 1993

Nombre de pays d'implantation

Nombre de filiales étrangéres

Marge de manceuvre sur l'environnement
D° de certitude de l'envir général
Diversification

% du chiffre d'affaires & l‘'étranger
Porcentage de l'effectif a l'étranger
Nombre d'année

16:18 Wednesday, March 29, 1995 3

Principal Component Analysis

Correlation Matriy

FFECTIF NBPAYS
0.7594 0.1954
1.0000 0.4210
0.4210 1.0000
0.4328 0.5456
-.0433 0.2023
-.0967 -.0947
0.1952 0.2982
0.2518 0.4212
0.1530 0.3745
0.2402 0.4247

ENVGENE DIVERS
-.1486 0.1701
-.0967 0.1952
-.0947 0.2982
-.1972 0.0326
-.1045 0.3153
1.0000 -.3060
-.3060 1.0000
-.1060 0.2322
-.1943 0.1338
-.0044 0.0814

OO0 O OO

OO O

CAE

.3635
.2518
.4212
.3470
.2068
.1060
.2322
.0000
-8979
.3435

Chiffre d'affaires 1992

Effectif 1993

Nombre de pays d'implantation

Nombre de filiales étrangéres

Marge de manoeuvre sur l'environnement
D° de certitude de l'envir général
Diversification

% du chiffre d'affaires a 1l'étranger
Porcentage de l'effectif & 1l'étranger
Nombre d'année
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EFFECTIF
NBPAYS
NBRFILIA
ENVAP
ENVGENE
DIVERS
CAE

EFE
CREATION

Ca92
EFFECTIF
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NBRFILIA

T
SalViar -

ENVGENE
DIVERS
CAE

EFE
CREATION

PRIN1
PRIN2
PRIN3
PRIN4
PRINS
PRIN6
PRIN7
PRINS
PRINY
PRIN1O

PRIN1

.364065
.349398
.380193
.355675
.117385
.157354
.205582
.416243
.392407
.257451

COO0OO0 + OOOOO

PRINS

.005304
.023485
.185802
.334539
.520014
.591809
.275162
.028436
.057076
.390576

PO OO0 0000

TOoO OO0 O O

OO OO0 OO

415

16:18 Wednesday, March 29, 1995 4

Principal Component Analysis

EFE CREATION

L3434
.1530
.3745
.3310
v.i1468
-.1943
0.1338
0.8979
1.0000
0.3362

Correlation Matrix

.1965
.2402
.4247
.1230
.11gu
. 0044
.0814
.343s
.3362
.0000

oo oo

oo o

Chiffre d'affaires 1992

Effectif 1993

Nombre de pays d'implantation

Nombre de filiales étrangéres

MATrge de MANOSUVIE ou. L'eNviiorunement
D° de certitude de l'envir général
Diversification

% du chiffre d'affaires a l'étranger
Porcentage de l'effectif a 1l'étranger
Nombre 4'année

Principal Component Analysis

Eigenvalues of the Correlation Matrix

Eigenvalue

.48256
.45924
.30932
.96149
.92065
. 82434
.51548
.31713
.13976
.07001

COC OO FW

Difference

.02332
.14°¢2

.34782
.04084
.09631
.30886
.19835
.17737
.06975

oo OoCcoOoOoOOoON

Proportion Cumulative
0.348256 0.34826
0.145924 0.49418
0.130932 0.62511
0.096149 0.72126
0.092065 0.81333
0.082434 0.89576
0.051548 0.94731
0.031713 0.97902
0.013976 0.99300
0.007001 1.00000

Principal Component Analysis

PRIN2

.357323 -
.433564 -

-042411 0.
-.137445

.193650
.550311
.255610
.400253
.222562
.224245
.129778

QOO O

PRIN3

.263133
.322005
035700

.229350
.385032
.391746
.361220
.405149
.397452

Eigenvectors

PRIN4

.266133
.090251
.509273
.115711
.076822
.298454
.337922
.251829
.360454
0.495748

L= I =2 B« = B

Chiffre d'affaires 1992
Effectif 1993
Nombre de pays d'implantation
Nombre de filiales étrangéres
Marge de manceuvre sur l'environnement
D® de certitude de l'envir général
Diversification
% du chiffre d'affaires a4 l'étranger
Porcentage de l'effectif a 1l'étranger
Nombre d'année

16:18 Wednesday, March 29, 1995 7

Principal Component Analysis

PRIN6

.366322 -.
.245567 -.
.367749 0.

.554276
.147414
.448779
.321323
.179850
.061111
.024102

L =]

[ =R = B = B ]

PRIN7

185354
042869
183409
.125854
.570776
.270012
.478648
.174672
.088218
.498237

PRINS

0.235539
.472199
.412627
.541264
.000453
.193307
.329136
.092679
.089035
0.310012

OO OO v

Eigenvectors

Chiffre d'affaires 1992

Effectif 1993

Nombre de pays d'implantation

Nombre de filiales étrangéres

Marge de manoeuvre sur l'environnement
D® de certitude de l'envir général
Diversification

% du chiffre d'affaires a 1l'étranger
Porcentage de l'effectif a 1'étranger
Nombre d'année



CA92
EFFECTIF
NBPAYS
NBRFILIA
Ve
ENVGENE
DIVERS
CAE

EFE
CREATION

O OO0 OO

PRINY

.549837
.457576
.431413
.252213
.uo0UbD
.020191
.036741
.394979
.250742
.119715

16:18 Wednesday, March 29, 1995
Principal Component Analysis
Eigenvectors
PRIN10

-.270806 Chiffre d'affaires 1992

0.288220 Effectif 1993

-.182325 Nombre de pays d'implantation
0.110268 Nombre de filiales étrangéres

0.hn /174 ™Marge de MADORUVIE s»ul ['environnemen’
0.101281 D° de certitude de l'envir général
0.110139 Diversification

-.595859 % du chiffre d'affaires a4 l'étranger
0.645046 Porcentage de l'effectif & 1l'étranger
0.036512 Nombre d'année

416
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Classification hiérarchique des facteurs de contexte

16:18 Wednesday, March 29, 1995 52
Ward's Minimum vVariance Cluster Analysis
Eigenvalues of the Covariance Matrix
4Eigenva1unr Difference

Provortion CumulAative

3.48256 2.02332 0.557110 0.55711

1
2 1.45924 0.14993 0.233437 0.79055
3 1.30932 . 0.209453 1.00000

Root-Mean-Square Total-Sample Standard Deviation = 1.443505
Root-Mean-Square Distance Between Observations = 3.535851

16:18 Wednesday, March 29, 1995 53

HF A We o~ oWw

-------------- Clusters Joined-------------- FREQ SPRSQ RSQ PSF PST2 e
GRPO6 GRP19 2 0.00006 1.000 501.3

GRP26 GRP30 2 0.00034 1.000 159.5

GRPO5S GRP23 2 0.00040 0.999 124.8

GRPO1 GRP12 2 0.00052 0.999 104.6

GRPO03 GRP20 2 0.00091 0.998 80.1

GRP04 GRP33 2 0.00119 0.997 64.9

GRP11 GRP14 2 0.00140 0.995 55.6

GRP09 GRP31 2 0.00141 0.994 51.0

GRP32 GRP34 2 0.00164 0.992 47.3 .
CL31 GRP10 3 0.00192 0.990 44.0 4.8
CL32 GRP29 3 0.00215 0.988 41.4 6.3
GRP17 GRP18 2 0.00291 0.985 37.9 .
CL24 GRP28 4 0.00291 0.982 35.9 2.5
GRP24 GRP27 2 0.00383 0.978 33.4

GRP13 GRP21 2 0.00392 0.974 31.8 .
CL29 GRPO8 3 0.00465 0.970 30.3 5.1
GRP15S GRP25 2 0.00518 0.965 29.0 .
CL30 GRP0O7 3 0.00644 0.958 27.5 12.5
CL26 CL22 4 0.00796 0.950 25.9 3.7
CL21 CL20 6 0.00816 0.942 25.0 3.6
CL19 CL25S 4 0.00843 0.934 24.6 3.0
CL28 GRP1l6 3 0.01224 0.921 23.5 10.3
CL18 CL23 6 0.01239 0.909 23.0 6.2
CL27 GRP22 2 0 01271 0.896 23.1 9.1
CL11l CL33 v v.01595 0.880 23.0 4.7
CL16 CL13 7 0.02523 0.855 21.9 6.0
CL10 CL17 5 0.02628 0.829 21.8 4.1
GRPO02 CL9 9 0.02731 0.802 22.6 5.2
CL6 CL15 13 0.08638 0.715 18.2 12.5
CL12 CL7 8 0.10379 0.611 15.7 10.6
CL8 CL14 13 0.10720 0.504 15.8 18.6
CL3 CL5 26 0.20942 0.295 13.4 15.1
CL2 CL4 34 0.29475 0.000 13.4

Ward's Minimum Variance Cluster Analysis
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Ward's Minimum V

16:18 Wednes

ariance Cluster Analysis

Name of Observation or Cluster
GGGGGGEGGEGGEGEGGEGGEGEGEGEGGEGGEGEGGEGEGGEGGGEGEGG
RRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR R
PPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPP
01012330212220020232010311
127312453084723086096199178
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GGGGGGGG
RRRRRRRR
PPPPPPPP
03111212
4 3614255

RR:0.0.0:00.0.06.0.000.6606000000005600600000000080080960000000060606060666004

| RARAAAKXXAXX XXX XX XX XY ¥ XXX

AXXXXXXXXXXKXKKL A2 AKAKXZY YK

[P:0:9.9.:6.9.0.0.9.6.0.0.0.9.0.0.0.0.0.0.0.0.00.6.9.00.08.0.500.69$8909600606060094
| XXXXXXXXXXXXKXKXKXXXX KX XXX XXX XXX XX XXX XX XXX XX KKK XKKKXKX
| XXXXXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX KKK KKK XXX KX A A XXX XXX XXX
HX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX KK XX KA KK XXX KX XX XXX XXX XXX XXX XXX

| XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
| XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
| XXXXXXXXXXXXXXXXXXKXKXKXKKXXX
| XXX XX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
+HXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX
| XXXXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXX
| XXXXXXXXXKXXX XXXXXXXXXXX

| XXXXXXXXXXXXX
| XXXXXXXKXXKXXKX
+XXXXX XXXXXXX

XXXAXXXXXXX
XXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXX

XXXZXX XXX XXX XX XXX XXX KKXXKX
KXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
KXXXXXXXXXKXX XXX XXX XXXXXX
KXXXXXXAX XXX XX XXX XKXXXXKXX

BOSES .S 6.6 S5k VN

PR A I R I T TE T T S S

16:18 Wednesday, March 29,

Ward's Minimum Variance Cluster Analysis

Name of

KX XXXXXXXXXXXXX
0.6.9.0.0.0.0.0.9.0.0.0.6.0.0.905.9.0.0,0.0.0.0.0.09.0.0.9.0.0$.$.9$.6.9$.0.04
XXXXAXXXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXZXXXXXXXXXX
XXXXX XXXXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXKXXXX
XXXXX XXXXXXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX
XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXXXXXX
XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXXXXXXXXXKXXXX
XXXXX XXX XXXXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXX XXX XXXXXXX XXX XXXXXXXXXXX
XXXXX XXX XXX XXXXXXX XXX XXXXX XXXXX
XXX XXX XXX XXXXXXX XXX ¥YXXX XXXXX
XXX XXX XXX XXXXXXX XXX XXXKHX XXX
XXX XXX XXX XXXXXXX XXX XXXXX XXXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX XXX
XXX XXX XXX XXX XXXXX 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

Observation or Cluster

XXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXX
XXXXX
XXXXXXXXXXX

KXXXXXXXXXX
XXXAXXXXXXX
XEXXXXXXXXX
XXX
XXX
XXX .
XXX
XXX
XXX

XXX
XXX XXX
XXX
XXX
XXX
XXX

XXX

XXX
XXX
XXX
XXX
XXX .
XXX

. XXX .
XXX .
XXX

1995
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Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3

GRPO6
GRP19
GRP26
GRP30
GRPY L
GRP20
GRP09
GRP31
GRP29
GRP17
GRP18
GRPO8
GRP02

HONKFHOHNOC OO % *
*FONNPFHEPFPPEPOI HO + »
LWOHOROKRWHKR R

--------------------------------------- CLUSTERS2 =+ == =cscsmsomcmaamaon oo

Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRINZ2 PRIN3

GRPO05
GRP23
GRP10
GRP28
GRP24
GRP27

* % * * * *
* * O OO

O * * * * *

Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRIN2 PRIN3

GRPO1
GRP12
GRP32
GRP34
GRP21
GRPO07

OOC *» * OO
NRHHNDN
* * O * * O

--------------------------------------- CLUSTER=4 - ----cccmsmscomocnaaoomce oo

Raison
sociale de
l'entreprise PRIN1 PRTN2 PRIN3

GRP04
GRP33
GRP11
GRP14
GRP15
GRP25
GRP16
GRP22

* O * * O * O %

* OO % 2 * * *

N N N N N



NOTE:

PRIN1

NOTE:

2 obs hidden.

2 obs hidden.

Plot of PRIN1*PRIN2.

PRIN2

16:18 Wednesday, March 29, 1995
PLOT OF 2 CLUSTERS FROM METHOD=ward

16:18 Wednesday,

PLOT OF 3 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of PRINI1+*PRIN2Z.

PRIN2

Symbol is value of CLUSTER.

Symbol is value of CLUSTER.

March 29, 1995

420
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63
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16:18 Wednesday, March 29, 1995 65
PLOT OF 4 CLUSTERS FROM METHOD=ward

Plot of PRIN1*PRIN2. Symbol is value of CLUSTER.

PRIN2

NOTE: 2 obs hidden.



Codification des modalités des variables de contexte

422

Secteur d'activité

~ SER: entreprises de services et de
commerce;

- SIN: entreprises industrielles;
Chiffre d'affaires consolidé

COCA: chifros daffznes raoie.

- 1CA: chuffre d'affaires moyen;

- 2CA: chiffre d'affaires éleve;
Effectif consolidé

- OEF: effectif faible;

- 1EF: effectif moyen;

- 2EF: effectif élevé;

Pourcentage du chiffre d'affaires a
I'étranger

-2CAE: 10 3 20%;

-3CAE: 20 a 50%:;

-4CAE: 50 4 70%;

- SCAE: plus de 70%

Pourcentage de 'effectif a I'étranger
- 1EE: moins de 10%;

- 2EE: 10 4 20%,;

- 3EE: 20 a 50%,

- 4EE: 50 a 70%:

- SEE: plus 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;
DERIE ué Leiiiete de Y environn i

- 2EI: assez incertain,

- 3EI: moyennement incertain,

- 4El: assez certain;

Degré de diversification

- 1DI: tres peu diversifi€;

- 2DI: peu diversifi€;

- 3DI: assez diversifi€;

- 4DI: tres diversifié

Age de la maison mére

- 0AG: agé;

- 1AG: assez jeune;

- 2AG: trés jeune
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Sum

Sum

Sum
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Profiles des classes de contexte

18:40 Wednesday, March 29,
The Correspondence Analysis Procedure

Contingency Table

SER SIN 0ca 1cA 2CA OEF 1EF
2 7 2 5 2 2 7
3 1 4 0 0 4 0
3 3 1 4 1 3 1
2 6 1 1 6 0 0
10 17 8 10 9 9 8
2EM 3EM 4EM 5EM 2EI 3EI 4EI
0 3 5 1 0 3 6
1 2 0 1 0 1 3
1 1 4 0 2 2 2
2 2 4 0 0 5 3
4 8 13 2 2 11 14

Contingency Table

2DI 3DI 4DI 0AG 1AG 2AG 2CAE
5 2 1 4 3 2 0

2 0 0 1 0 3 4

3 2 1 0 2 4 0

6 2 0 4 3 1 0

16 6 2 9 8 10 4
4CAE S5CAE 1EE 2EE 3EE 4EE SEE
7 2 0 0 1 5 3

0 0 1 3 0 0 0

2 0 0 0 4 2 0

1 3 0 1 4 0 3

10 5 1 4 9 7 6
1FI 2FI OPA 1pPA 2PA Sum

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
Sum 10 11 s 10 11 297

Chi-Square Statistic Expected Values

SER SIN oca 1CA 2CA OEF 1EF
3.33333 5.66667 2.66667 3.33333 3.00000 3.00000 2.66667
1.48148 2.51852 1.18519 1.48148 1.33333 1.33333 1.18519
2.22222 3.77778 1.77778 2.22222 2.00000 2.00000 1.77778
2.96296 5.03704 2.37037 2.96296 2.66667 2.66667 2.37037

2EM 3EM 4EM S5EM 2EI 3EI 4EI
1.33333 2.66667 4.33333 0.66667 0.66667 3.66667 4.66667
0.59259 1.18519 1.92593 0.29630 0.29630 1.62963 2.07407
0.88889 1.77778 2.88889 0.44444 0.44444 2.44444 3.11111
1.18519 2.37037 3.85185 0.59259 0.59259 3.25926 4.14815

2DI 3DI 4DI 0AG 1AG 2AG 2CAE
5.33333 2.00000 0.66667 3.00000 2.66667 3.33333 1.33333
2.37037 0.88889 0.29630 1.33333 1.18519 1.48148 0.59259
3.55556 1.33333 0.44444 2.00000 1.77778 2.22222 0.88889
4.74074 1.77778 0.59259 2.66667 2.37037 2.96296 1.18519

1995
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2EF

oo oo

1DI1

w oo

3CAE

@ oo

OFI

ANO W wo

2EF

.33333
.48148
.22222
.96296

1DI

.00000
.44444
.66667
.88889

3CAE

.66667
.18519
.77778
.37037



Sum

Sum

B W N

oW N e

Lo S ] oo N

L S

oW N

oW N e

4CAE

3.33333
1.48148
2.22222
2.96296

SER

-1.33333
1.51852
0.77778

-0.96296

2EM

-1.33333
0.40741
0.11111
0.81481

2D1

-0.33333
-0.37037
-0.55556

1.25926

4CAE

3.66667
-1.48148
-0.22222
-1.96296

SER

.533
.556
.272
.313
.675

NoOo oo

2EM

.333
.280
.014
.560
.188

N oo o

Chi-Square Statistic Expected Values

SCAE

1.66667
0.74074
1.11111
1.48148

oW Y
V)

SIN

1.33333
-1.51852
-0.77778

0.96296

3EM

0.33333
0.81481
-0.77778
-0.37037

3DI

0.00000
-0.88889
0.66667
0.22222

SCAE

0.33333
-0.74074
-1.11111

1.51852

0.
0.
0.
g.

1FT

.33333
.gxjaRr
.22222
.96296

1EE
33333 1.
14815 0.
22222 0.
29630 1.
2FI
3.66667
1.62964
2.44444
3.25926

2EE 3EE
33333 3.00000
59259 1.33333
88889 2.00000
18519 2.66667
OPA
2.00000 3
‘U.enroo~ !
1.33333 2
1.77778 2

1.
1.
2.

1pA

.33333

dgrax

.22222
.96296

Cbserved Minus Expected Values

-0.

2.
-0.
-1.

0CA

66667
81481
77778
37037

1cA

.66667
.48148
.77778
.96286

2CA

-1.00000
-1.33333
-1.00000

3.33333

-1.
2.
1.

~2.

Observed Minus Expected Values

= -]

-0.

0.
-0.
-0.

4EM

.66667
.92593
.11111
.14815

4DI

.33333
.29630
.55556
.59259

1EE

33333
85185
22222
29630

5EM

.33333
.70370
.44444
.59259

0AG

.00000
.33333
.00000
.33333

2EE

.33333
.40741
.88889
.18519

2EI

-0.66667
-0.29630

1.55556
-0.59259

1AG

0.33333
-1.18519
0.22222
0.62963

3EE

-2.00000
~1.33333
2.00000
1.33333

-0.
~0.
-0.

1.

-1.
1.
1.

-1.

2.
-1,
0.
-2,

Observed Minus Expected Values

1FI

1 0.66667 1

2 -0.48148 -1

3 0.77778 -2

4 -0.96296 2

Contributions

SIN 0CA
0.314 0.167
0.916 6.685
0.160 0.340
0.184 - 0.792
1.574 7.984
3EM 4EM
0.042 0.103
0.560 1.926
0.340 0.427
0.058 0.006
1.000 2.462

2FI

2121333

LG2063

PRI

.44444
.74074

-1 n
0.6
-1.7

1CA

.833
.481
.422
.300
.038

N o

SEM

.167
.671
.444
.593
.875

NO OO

OPA

0000
1111

6667
7778 -

=R oo

2CA

.333
.333
.500
.167
.333

N OO

2EI

.667
.296
.444
.593
.000

~Nounwoo

1PA

66667
.48148
.77778
.96296

4EE

33333
03704
55556
07407

3.
1.

OEF

00000
66667
00000
66667

3EI

66667
62963
44444
74074

2AG

33333
51852
77778
96296

4EE

66667
03704
44444
07407

to the Total Chi-Square Statistic

OEF

.333
.333
.500
.667
.833

W hNho uno

3EI

.121
.243
.081
.930
.375

RO oOooOo

2.
0.
1.
1.

2PA

66667

£ A
[P VS

4.
-1.
-0.
-2.

1.
[UN
-1,
-1.

-1.

3.
-0.
-1.

1.
-0.
-1.

1.

2PA

.33333
.62963
.44444
.74074

OO OoO o

SEE

00000
88889
33333
77778

1EF

33333
18519
T7778
37037

4EI

33333
92593
11111
14815

2CAE

33333
40741
88889
18519

SEE

00000
88889
33333
22222

1EF

.042
.185
. 340
.370
.938

QN O

4EI

.381
.413
.397
.318
.509

OFI

2.00000
0.88889
1.33333
1.77778

2EF

-3.33333
-1.48148
-0.22222

5.03704

ipI

0.00000
1.55556
-0.66667
-0.88889

3CAE

-2.66667
-1.18519
2,22222
1.62963

OFI

-2.00000
2.11111
1.66667

-1.77778

2EF

3.333
1.481
0.022
8.563
13.400

ip1

0.000
5.444
0.667
0.889
7.000
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Sum

Sum

W

> W N

oW N oW N W

W

Lo SE7ChN S

2DI

.021
.058
.087
.334
.500

oo Ccoo

4CAE

1.050
1401
0.022
1.300
6.838

LV SR

Sum

[l B~ B o) oo oo

o o oo

oo oo

SER

.020202
.068182
.045455
.022727

ZEM

.000000
.022727
.015152
.022727

2DI

.050505
.045455
. 045455
.068182

4CAE

.070707
.000000
.030303
.011364

o o oo

SER

.20000
.30000
.30000
.20000

Contributions to the Total Chi-Square Statistic

0.
0.
0.
0.

0.
0.
0.
0.

0.
0.
0.
G.

0.
0.
0.
0.

coccocco

3DI 4DI 0AG 1aG 2AG 2CAE
0.000 0.167 0.333 0.042 0.533 1.333
0.889 0.296 0.083 1.185 1.556 18.583
0.333 0.694 2.000 0.028 1.422 0.889
0.028 0.593 0.667 0.167 1.300 1.185
1.250 1.750 3.083 1.422 4.813 23.000
SCAE 1EE 2EE 3EE 4EE SEE
v.uoy U.333 1.530 5oe 393 3.u4ay R
0.741 4.898 9.780 1.333 1.037 0.889
1.111 0.222 0.889 2.000 0.127 1.333
1.556 0.296 0.029 0.667 2.074 0.8490
3,475 5.750 12.031 5.333 6.286 3.563
1rFI 2FI OPA 1PA 2PA Sum
0.133 0.485 0.500 0.133 0.030 34.727
0.156 1.630 5.014 0.156 1.630 89.412
0.272 2.444 0.333 1.422 2.444 34.308
0.313 2.305 1.778 1.300 4.293 48.227
0.875 6.864 7.625 3.013 8.398 206.674
Row Profiles
SIN ocCa 1cAa 2CA OEF 1EF
070707 0.020202 0.050505 0.020202 0.020202 0.070707
022727 0.090905 0.000000 0.000000 0.090909 0.000000
045455 0.015152 0.060606 0.015152 0.045455 0.015152
068182 0.011364 0.011364 0.068182 0.000000 0.000000
3EM 4EM SEM 2EI 3EI 4EI
030303 0.050505 0.010101 0.000000 0.030303 0.060606
045455 0.000000 0.022727 0.000000 0.022727 0.068182
015152 0.060606 0.000000 0.030303 0.030303 0.030303
022727 0.045455 0.000000 0.000000 0.056818 0.034091
3Dl 4DI 0AG 1AG 2AG 2CAE
020202 0.010101 0.040404 0.030303 0.020202 0.000000
000000 0.000000 0.022727 0.000000 0.068182 0.090909
030303 0.015152 0.000000 0.030303 0.060606 0.000000
022727 0.000000 0.045455 0.034091 0.011364 0.00000C
Row Profiles
S5CAE 1EE 2EE 3EE 4EE SEE
020202 0.000000 ©0.000000 0.010101 0.050505 0.030303
000000 0.022727 0.068182 0.000000 0.000000 0.0000GO
000000 0.000000 0.000000 0.060606 0.030303 0.000000
034091 0.000000 ©0.011364 0.045455 0.000000 0.034091
1FI 2F1 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
SIN 0CA 1cAa 2CA OEF 1EF
41176 0.25000 0.50000 0.22222 0.22222 0.87500
.05882 0.50000 0.00000 0.00000 0.44444 0.00000
.17647 0.12500 0.40000 0.11111 0.33333 0.12500
.35294 0.12500 0.10000 0.66667 0.00000 0.00000

3CAE

2.667
1.185
2.778
1.120
7.750

OFI

L CT
-Ula
.083
.778
.875

< H N

2EF

¢.00060C0
0.000000
0.030303
0.090909

1pI

0.010101
0.045455
0.000000
0.000000

3CAE

0.000000
0.000000
0.060606
0.045455

OFI

0.000000
0.068182
0.045455
0.000000

2EF

0.00000
0.00000
0.20000
0.80000
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B W N

LTV ST

0.
0.
0.
0.

o ocC O

[T~ I = )

2EM

00000
25000
25000
50000

2DI

.312bv
.i2500
.18750
.37500

4CAE

.70000
.00000
.20000
.10000

3EM
0.37500 0.
0.25000 0
0.12500 0.
0.25000 0
iprT
U.3355 [
0.00000 0
0.33333 0
0.33333 0
5CAE
0.40000 0
0.00000 1
0.00000 0
0.60000 0
1FT
1 0.40000
2 0.10000
3 0.30000
4 0.20000

Column Profiles

4EM

38462

.00000

30769

.30769

4DI

.5U00ul
.00000
.50000
.00000

1EE

.00000
.00000
.00000
.00000

Q.

oo OoC

(=2 =l = R =)

0.50000
0.
0.00000

YT TYA
.11111
.00000
.44444

.00000
.75000
.00000
.25000

SEM

50000

00000

(=3 i = =}

0AG

o O o<

2EE

[T = I T ]

Column Profiles

0.45455
0.00000
0.00000
0.54545

2F1

OPA

.16667
.50000
.33333
.00000

(=R I e B )

2EI
.00000 0.
.00000 0.
.00000 0.
.00000 0.

1AG
37500 IR
.00000 0.
.25000 0.
.37500 0.

3EE
.11111 0.
.00000 0.
.44444 0.
.44444 0.
1PA
0.40000
0.10000
0.40000
0.10000

3EL

27273
09091
18182
45455

2AG

4U00t

30000
40000
10000

4EE

71429
00000
28571
00000

Qo Qo

oo oo

(=]

o oo

2PA

.36364
.00000
.00000
.63636

4EI

.42857
.21429
.14286
.21429

2CAE

N,

.00000
.00000
.00000

SEE

.50000
.00000
.00000
.50000

0.
0.
0.
0.

(=== I =

o o oo

iDi
33333
66667

00000
00000

3CAE

Luft IO
.00vU0u
.50000
.50000

OFT

.00000
.50000
.50000
.00000
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ANNEXE 7: Traitements statistisques des variables d'intégration

internationale, de gestion-de gestion et de contexte
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Anaiyse discriminate: systéme de contrdie de gﬂe.stion‘ ‘et variables de contexte

29 Mar 95 SPSS for MS WINDOWS Release 6.0

File: File from

- DIscC

On groups detined by CLCDG

Number of c

CLCDG
1

2
3
4
Total

Group means

CLCDG

oW N

Total

CLCDG

- w N

Total

CLCDG

oW N

Total

34 (Unweighted)
34 (Unweighted)

ases by group

SAS TRANSPORT DATA SET

RIMINANT

classes cdg

ANALYSTIS

cases were processed.
0 of these were excluded from the analysis.

cases will be used in the analysis.

Number of cases

Unweighted
11

12

4

7

34

CA92

22240,63636
22853,66667
62520,75000
97066,85714

42601,23529
EFE

2,72727
3,75000
3,00000
4,42857

3,47059

NBPAYS

18,36364
40,08333
29,50000
85,85714

41,23529

Weighted Label
11,0
12,0
4,0
7,0

34,0

CAE

3,09091
3,75000
3,00000
4,57143

3,61765
EFFECTIF
19539,00000
26897,25000
62226,00000
75990,00000

38780,29412

NBRFILIA

34,45455
135,75000
80,00000
299,00000

130,02941

CREATION

53,27273
82,50000
78,75000
82,57143

72,61765
ENVAP
3,54545
3,33333
2,50000
3,71429

3,38235

DIVERS

2,36364
1,75000
2,00000
2,71429

2,17647
ENVGENE
3,54545
3,58333
3,50000
3,42857

3,52941
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Group standard deviations

CLCDG

B W e

Total

CLCDG

W NIYoN

Total

CLCDG

LV N

Total

CA92

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

32,0440¢0
57,16881
49,78872
44,32778

46,57286
FNVAP
1,12815
, 65134
1,00000
, 48735

,88813

DIVERS

1,02691
, 62158
,00000
, 75593

., 83378
ENVGENE
, 68755
, 66856
, 57735
. 53452

, 61473

Pooled within-groups covariance matrix with 30 degrees of freedom

CAE

, 6958
11,3647
,1343
6936
1776,1583
, 0866
-,0503
1,9153
4,0598

EFFECTIF

-2915,9083 1268829984,142

CA92
CA92 2489744555,280
CAE 8986,2312
CREATION 362275,3237
DIVERS 514,9823
EFE 10051,7013
EFFECTIF1175322225,547
ENVAP -93,1324
ENVGENE -3795,9619
NBPAYS -256932,8918
NBRFILIA 2353663,0039
EFE
EFE ,9382
EFFECTIF
ENVAP ,0831
ENVGENE -,1300
NBPAYS ,7590
NBRFILIA 3,2871
NBPAYS
NBPAYS 880,5773
NBRFILIA 1237,2477

-945,6000
-1350,0917

198066,1917
1399527, 0917

NBRFILIA

22043,8326

Pooled within-groups correlation matrix

CA92

CAE
CREATION
DIVERS
EFE
EFFECTIF
ENVAP
ENVGENE
NBPAYS
NBRFILIA

ENVAP
EilVGENE
NBPAYS
NBRFILIA

CA92 CAE CREATION
1,00000
, 21591 1,00000
;15545 .29170 1,00000
,01324 ,20659 ,14793
, 20798 , 85849 , 25022
, 66127 , 05978 , 18671
.-,00219 , 12170 -,10208
-,11853 -,09400 , 00072
-,17352 , 07738 ,40877
,31770 ,03278 , 00421
ENVAP ENVGENE NBPAYS
1,00000
-,20ll0 1,008800
. 15567 -,06534 1.00000
, 00349 -,19588 ,28082

CREATION

2181,5215
55,3851
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

-,20908

DIVERS

, 6075
;1066

2532,7250

1749
-,1525
5,7837

-9,7189

ENVGENE

4119
-1,2446

-10 f££ga
18,€%¢

EFE EFFECTIF

1,00000
-,08451

1,00000
,10061 -,03113
-,05905
, 02641 ,18738
, 02286 ,26463
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Wilks' Lambda (U-statistic) and univariate

with 3 and 30 degrees of freedom
Variable Wilks' Lambda F
CAS2 , 70276 4,2297
CAE ,651689 5,3446
CREATION ,91433 ,9370
DIVERS ;79438 2,5884
EFE , 66272 5,0893
EFFeladr DR 4.63R83
ENVAP , 83838 1,9278
ENVGENE , 99099 , 0909
NBPAYS 56597 7,6688
NBRFILIA ,68033 4,6989
Covariance matrix for group 1,
CAS2 CAE
CA92 715488484,2545
CAE 7752,4364 , 6909
CREATION -92733,3909 6,7727
DIVERS 16575,6455 , 5636
EFE 7162,9909 ,6273
EFFECTIF 453899031,1000 6870,3000
ENVAP 10340,3182 . 2455
ENVGENE -7083,2818 -,0545
NBPAYS -22856,6545 5,4636
NBRFILIA 65404,6818 8,5545
EFE EFFECTIF
EFE ., 8182
EFFECTIF 5995,9000 331204056,6000
ENVAP ,1636 5212,0000
ENVGENE -,1364 -4780,9000
NBPAYS 4,1091 20672,7000
NBRFILIA 8,6364 208221,7000
NBPAYS NBRFILIA
NBPAYS 171,2545
NBRFILIA 269,8182 1031,4727
Covariance matrix for group 2,
CAS2 CAE
CA92 1030699422,386
CAE 9105,8182 ,9318
CREATION 594146,9364 11,1364
DIVERS 850,8455 -,1591
EFE 18277,7909 , 9318
EFFECTIF -163432200,600 -9098,2045
ENVAP 500,9667 -,1818
ENVGENE -2629,1788 -,0227
NBPAYS -69129,7788 , 7500
NBRFILIA -425414,5182 -21,3409
EFE EFFECTIF
EFE 1,2955
EFFECTIF -17726,2045 655789872,5682
ENVAP -,0909 -4281,2727
ENVGENE -,1136 3192,3864
NBPAYS -2,6136 248029,8864
NBRFILIA -35,9773 2001446,7045
NBPAYS NBRFILIA
NBPAYS 868,2652
NBRFILIA 3651,3864 27847,4773

F-ratio

Significance

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,

CAS92 CAE

ca92 6412192278, 250
CAE 2788,6667 , 6667
CREATION 1677620,2500 20,6667
DIVERS ,0000 ,0000
EFE 2788,6667 6667
EFFECTIF 4951478879,333 4900,0000
ENVAP -31680,5000 , 6667
ENVGENE 23135,8333 3333
NRBPAYS -47337,1667 35,0000
YRR LLIA AL L L IRVRTI Sh.35383
EFE EFFECTIF

EFE , 6667
EFFECTIF 4900,0000 4120507504,000
ENVAP , 6667 -28150,6667
ENVGENE , 3333 14050,6667
NBPAYS 3,0000 547133,3333
NBRFILIA -2,3333 -1669249,3333
NBPAYS NBRFILIA

NBPAYS 1156,3333
NBRFILIA -90,6667 692,6667

Covariance matrix for group 4,

CA92 CAE

CA92 6160530222,476
CAE 13922,0952 ,2857
CREATION 37852,7619 14,7857
DIVERS -26611,0476 , 0238
EFE 3416,5714 ,3810
EFFECTIF 2943999004,000 11660,3333
ENVAP -2777,7143 ,0238
ENVGENE -13922,0952 -,2857
NBPAYS -1096163,5238 -2,4048
NBRFILIA 13484011,3333 46,3333
EFE EFFECTIF

EFE 6190
EFFECTIF 5475,3333 2529607974,667
ENVAP -,0238 8509,6667
ENVGENE -,3810 -11660,3333
NBPAYS ,2381 227588,3333
NBRFILIA 69,1667 3815905,0000
NBPAYS NBRFILIA

NBPAYS 1947,4762
NBRFILIA -912,3333 §7100,0000

Total covariance matrix with 33 degrees

CA92
CAS92 3220748610,415
CAE 20321, 8200
CREATION 519473,7078
DIVERS 8047,8148
EFE 22107,9071
EFFECTIF 1770898946,486
ENVAP 864,8861
ENVGENE -5183,0162
NBPAYS 417119,1884

NBRFILIA 4578643,1838

EFE

EFE 1,2870
EFFECTIF 7133,2210
ENVAP . 1480
ENVGENE -,1355
NBPAYS 15,9768
NBRFILIA 64,4403
NBPAYS

NBPAYS 1414,4278
NBRFILIA 3521,5383

CAE

,9706
15,7585

, 1907
1,0036
10194,0250
,1809
-,0642
15,6078
58,6783

EFFECTIF

1688564295, 365

-1581,5401
-2442,7665
650579,5954
3052073,4456

NBRFILIA

29456,2718

CREATION

2478,9167
,0000
20,6667
2019696,6667
' -2,5000
4,1667

1361.8333
701 2123

ENVAP

1,0000
,3333
-9,6667
10,0000

CREATION

1964,9524
3,8571
23,5476
888278,6667
12,5238
-14,7857
798,2619
1269,6667

ENVAP

,2381
-,0238
9,9524

-43,1667

of freedom

CREATION

2169,0312
3,1604
17,7611
459762,9947
-4,8797
-,1248
743,8806
982,9510

ENVAP

,7888
-,0570
6,7558

12,3520

DIVERS

,0000
0000
,0000
,0000
., 0000
.0000
npon

" ENVGENE

. 3333
-9,0000
-7,3333

DIVERS

. 5714
-,0238
-8657,0000
(2381
-,0238
9,7857
-103,6667

ENVGENE

, 2857
2,4048
-46,3333

DIVhio

6952
1266
6688,3102
,2335
-.1569
9,3512
4,6613

ENVGENE

. 3779
-2,1889
-20,8039
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File: File from SAS TRANSPORT DATA SET

- ---=---- DISCRIMINANT ANALYSIS - - - - - - - -

On groups defined by CLCDG classes cdg

Analysis number 1

irect method: Rit variabies pareinT the tolzirgnoe Las! 307 soterad.
Minimum tolerance level........coenveuuenns ,00100

Canonical Discriminant Functions

Maximum number of functions.............. 3
Minimum cumulative percent of variance... 100,00
Maximum significance of Wilks' Lambda.... 1,0000

Prior probability for each group is ,25000

Classification function coefficients
(Fisher's linear discriminant functions)

CLCDG = 1 2 3 4

CA92 -,0000575 -,0000763 -,0000597 -,0000245
CAE -,8578893 -1,6290196 -3,1850308 -,4427759
CREATION ,0232803 , 0291362 0235712 -,0084238
DIVERS 6,0820416 4,7721861 5,6437491 5,9700337
EFE 4,8432382 6,8787137 7,1823654 6,5010693
EFFECTIF ,0000726 , 0000966 ,0001158 ,0000790
ENVAP 4,7940813 4,6798746 3,4510562 4,1583660
ENVGENE 13,3602557 13,6173321 13,4604635 14,2822751
NBPAYS -,1032503 -,0891161 -,0871520 ,0007781
NBRFILIA 0221945 0259540 . 0208448 ,0248838
(Constant) -46,1594306 -49,2069512 -43,1080797 -60,2975315

Canonical Discriminant Functions

Pct of cum Canonical After Wilks'

Fcn Eigenvalue Variance Pct corr Fcn Lambda Chi-square df Sig
) : 0 ,166740 46,574 30 ,0274
1* 1,8824 67,89 67,89 , 8081 : 1 ,480617 19,050 18 ,3888
2* ., 5335 19,24 87,13 ,5898 2 ,737012 7,934 8 ,4400
£ 3568 12,87 100,00 ,5128

* Marks the 3 canonical discriminant functions remaining in the analysis.

Standardized canonical discriminant function coefficients

Func 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 -,54801 -,62867
ENVAP -,12296 -,01054 , 60236
ENVGENE ,16752 -,00359 , 03417
NBPAYS ,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
NBPAYS , 63575+ -,08021 , 08550
CAE ,49877% -,19781 , 35631
NRRFTILT2 , 49293« -,13423 , 08991
| XA L4590 -~ ARL4] L2082
CA92 , 42265+ , 24347 -,.39289
DIVERS , 18257 ,60386%* , 06633
CREATION , 14357 -,30780+* -,11053
ENVGENE -,05478 -,06964x* ,04900
ENVAP .10695 22185 ,63743%*
EFFECTIF ,42781 ,12402 -,55812+*

* denotes largest absolute correlation between each variable and any
discriminant function.

Unstandardized canonical 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 1,17884678E-04
DIVERS ,0366885 , 8446088 -,1184781
EFE 3357161 -1,0805038 -,6973469
EFFECTIF -4,41390399E-07 -1,53845439E-05 -1,76491356E-05
ENVAP -.1441712 -,0123568 , 7062542
ENVGENE ,2610107 -5,59836893E-03 ,0532368
NBPAYS ,0299496 8,9923638B3E-03 -8,47496912E-04
NBRFILIA 6,80308842E-04 -1,95096347E-03 1,92520189E-03
(Constant) -3,5604836 ,1093776 -3,4115918

Canonical discriminant functions evaluated at group means (group centroids)

Group Func 1 Func 2 Func 3
1 -1,15421 , 71995 24309
2 -,20431 -,87155 ,24745
3 -,42698 -,07846 -1,52404
4 2,40798 ,40757 06467

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 47,140029
2 10 52,370448
3 < 4 (Too few cases to be non-singular)
4 < 7 {Too few cases to be non-singular)
Pooled within-groups
covariance matrix 10 61,319533

Since some covariance matrices are singular, the usual procedure will
not work. The non-singular groups will be tested against their own
pooled within-groups covariance matrix. The log of its determinant
is 64,8863

Box's M Approximate F Degrees of freedom Significance
315,13671 2,65571 55, 1398,3 ,0000
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Group covariance matrices of the canonical discriminant functions

Note for comparison that the pooled within-groups covariance matrix of the
canonical discriminant functions is an identity matrix.

Group 1,
Func 1 Func 2 Func 3
Func 1 ,59205
Func 2 ,15486 1,02191
Func 1 , 09579 , 11149 ,96887
Group 2,
Func 1 Func 2 Func 3
Func 1 1,06779
Func 2 -,13428 ,64958
Func 3 ,40214 ,10040 , 59869
Group 3,
Func 1 Func 2 Func 3
Func 1 1,02632
Func 2 -,12805 ,60918
Func 3 -1,28398 -,92696 3,73280
Group 4,
Func 1 Func 2 Func 3
Func 1 1,54248
Func 2 ,05211 1,80133
Func 3 -,25491 ,09361 ,42123

Test of equality of covariance of the canonical 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 determinant
1 3 -,598703
2 3 -1,280813
3 3 -2,505826
4 3 , 035544

Pooled within-groups covariance

matrix (an identity matrix) 3 , 000000

Box's M Approximate F Degrees of freedom Significauce
27,38019 1,11843 18, 660,0 ,3289



Symbols used in territorial map

Symbol Group Label

bW N P

Group centroids

Territorial Map * indicates a group centroid
tAs~uiniug ¢ i runctions kot the €irct twn are zern)

Canonical Discriminant Function 1

-6,0 -4,0 -2,0 ,0 2,0 4,0 6,0
o} 6,0 = 4441111 111144

a “ 44111 1144 "
n - 4411 114 b
o) - 411 14 "
n ¥ 41 14 I
i ~441 14 “
c 4,0 =331 . . *14 . . .
a * 311 14 -
1 " 3311 14 -
"3 331 14 b
D ~2333 311 14 -
i “# 22233 3311 14 -

5 2,0 -« 211333 331 . « 14 . C
c " 21111333311 14 b
r o 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 hd 12 24 -
u -2,0 = . 12 . 24 - . .
n - 12 24 -
c " 12 24 -
t - 12 24 -
i o 12 24 -
o * 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 6,0

Classification results -

No. of Predicted Group Membership

Actual Group Cases 1 2 3 4

Group 1 11 8 0 3 0
72,7% , 0% 27,3% 0%

Group 2 12 1 10 1 0
8,3% 83,3% 8,3% ,0%

Group 3 4 0 0 4 0
, 0% , 0% 100,0% , 0%

Group 4 7 0 1 0 6
, 0% 14,3% , 0% 85,7%

Percent of "grouped" cases correctly classified: 82,35%
Classification processing summary
34 (Unweighted) cases were processed.
9 casec were cucludcd for nmiceging or out-~f-rznge group ~ndes
34 (Unweighted) cases were used for printed output.
34 cases were written into the working file.
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- DISCRIMINANT

ANALYSTIS

on groups defined by FORMINTE Forme d‘intégration

34

(Unweighted)

cases were processed.

0 of these were excluded from the analysis.

34 (Unweighted)

Numper i vz&es by griup

1
2
3
4
Total

Group means

FORMINTE

- w il

Total

FORMINTE

oW N

Total

FORMINTE

oW N

Total

Number of cases
FORMINTE Unweighted

19
3
9
3

34

CA92

39129,73684
57625,66667
37352,88889
65308,00000

42601,23529
ENVAP
3,42105
3,00000
3,44444
3,33333
3,38235
EFE
3,78947
3,00000
3,22222
2,66667

3,47059

Group standard deviations

FORMINTE

oW

Total

FORMINTE

W N

Total

FORMINTE

W N

Tatal

CA92

55079,01088
54594,96530
54062,85928
99080,05509

56751,63972
ENVAP

, 83771
1,00000
, 88192
1,52753
, 88813
EFE
1,08418
2,00000
,97183
, 57735

1 13445

Weighted

19,0

3,0
9,0
3,0

34,0

EFFECTIF

31643,94737
32166,66667
49992,55556
56954,00000

38780,29412
ENVGENE
3,57895
3,33333
3,33333
4,00000
3,52941

CREATION
66,05263
118,66667
74,55556
62,33333

72,61765

EFFECTIF

36836,63308
38834,04863
40009,26192
78276,83384

41092,14396
ENVGENE
, 60698
,57735

, 70711
,00000

, 61473
CREATION
53,57909
15,94783
33,37705
38,42308

46,57786

Label

NBPAYS

40,89474
49,33333
48,55556
13,33333

41,23529
DIVERS
2,26316
2,00000
2,33333
1,33333

2,17647

NBPAYS

35,96433
28,74601
48,32213

4,72582

37,60888
DIVERS
,87181
, 00000
,86603
, 57735

,83378

cases will be used in the analysis.

NBRFILIA

117,78947
79.,66667
207,88889
24,33333

130,02941
CAE
3,94737
3,00000
3,33333
3,00000

3,61765

NBRFILIA

163,69300
56,50074
219,17028
16,44182

171,62830
CAE
,97032
1,00000
;86603
1,00000

. 98518
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Pooled within-groups covariance matrix with 30 degrees of freedom

CA92 EFFECTIF NBPAYS NBRFILIA
CA92 3452794368,361
EFFECTIF1918622499,679 1750049869,128
NBPAYS 520797,6154 745539,2817 1455,3115
NBRFILIA 5447855,3934 3198846,7671 © 3445,9378 29117,5793
ENVAP 1819,9950 -1937,4267 7,4762 9,9932
EMYGRENF -6675,0913 -2788,5251 -.4947 -13.9139
D1vERS Ligeyw 198, R536, ABEC 7,700 -7 ERAQ
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 NBPAYS NBRFILIA ENVAP ENVGENE

CA92 1,00000
EFFECTIF , 78051 1,00000
NBPAYS ,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 124141 , 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 1,00000

Wilks' Lambda (U-statistic) and univariate F-ratio
with 3 and 30 degrees of freedom

Variable Wilks' Lambda F Significance
CAS2 ,97459 ,2607 , 8531
EFFECTIF ,94219 , 6135 , 6116
NBPAYS ,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
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Total covariance matrix with 33 degrees of freedom

CAS2 EFFECTIF NBPAYS NBRFILIA
CAS2 3220748610,415
EFFECTIF 1770898946,486 1688564295,365
NBPAYS 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
CAE 20321,8200 10194,0250 15,6078 58,6783
il PP E ST /133,271 15.976% Ra ddul
CREATION 519473,7078 459762,9947 743,8806 982,9510
ENVAP ENVGENE DIVERS CAE
ENVAP ,7888
ENVGENE -,0570 , 3779
DIVERS ,2335 -,1569 ,6952
CAE ,1808 -,0642 ,1807 ,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

R DISCRIMINANT ANALYSTIS R T R A
On groups defined by FORMINTE Forme d'intégration
Analysis number 1
Direct method: all variables passing the tolerance test are entered.
Minimum tolerance level...........coveouu. ,00100

Canonical Discriminant Functions

Maximum number of functioms.............. 3
Minimum cumulative percent of variance... 100,00
Maximum significance of Wilks' Lambda.... 1,0000

Prior probability for each group is ,25000

Classification function coefficients
(Fisher's linear discriminant functiomns)

FORMINTE= 1 2 3 4

CAS2 -,0001344 -,0000701 -,0001692 -,0001087
EFFECTIF ,0001486 ,0000852 ,0001968 ,0001710
NBPAYS -,1891068 -,1320649 -,2190933 -,1918810
NBRFILIA 0275520 , 0186397 ,0372420 , 0197157
ENVAP 4,0312688 3,8995500 4,5886785 5,0567348
ENVGENE 14,7528416 12,9427898 14,2542193 15,0402604
DIVERS 7,0964042 5,6553861 7,6458156 4,7959698
CAE -.,2992359 -2,3402418 -2,7096031 -1,0482313
EFE 6,8805312 5,7647227 7.,9351043 6,0323881
CREATION -,0064849 , 0381945 ,0127431 ,0069185
(Constant) -52,4220821 -38,7011775 -51,0198357 -50,0596526

Canonical Discriminant Functions

Pct of Cum Canonical After Wilks:®

Fcn Eigenvalue Variance Pct corr Fcn Lambda Chi-square df Sig

: 0 ,256230 35,404 30 ,2282
1+ 8045 45,87 45,87 6677 = 1 ,462358 20,087 18 , 3296
2+ ., 5839 33,29 79,16 , 6072 2 ,732323 8,100 8 ,4238
3+ ,3655 20,84 100,00 , 5174

* Marks the 3 canonical discriminant functions remaining in the analysis.



Standardized canonical discriminant

CA92
EFFECTIF
NBPAYS
NBRFILIA
ENVAP
ENVGENE
DTVERS
Call

EFE
CREATION

Func 1 Func 2 Func 3
-1,66754 -,91241 -,70986
,93634 ,83028 1,42061
-,78568 -,43932 -,81299
,95553 , 88110 ,09764
-,03245 ,21389 ,50508
,21017 -,28326 33869
,73276 , 27480 -.40182
L AUTAY L4053 - NR9IN
, 72319 , 61231 ,11693
-,49305 , 64209 -,18547

Structure matrix:

function coefficients

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 canonical discriminant function coefficients

CAS2
EFFECTIF
NBPAYS
NBRFILIA
ENVAP
ENVGENE
DIVERS
CAE
EFE
CREATION
(Constant)

Canonical discriminant functions evaluated at group means

Func 1

-2,83785758E-05

2,23825388E-05
-,0205952
5,59973560E-03
-,0351805
13424756

, 8896735
,2188012
,6478788
-,0106710
-4,8291754

Func 2
-1,55275582E- 05
1,98473041E-05
-,0115159
5,16351604E-03
, 2319054
-,4615694
,3336470
-1,4851172

., 5485420
,0138966
2,2734984

Fune 3
-1,20805657E-05
3,39584844E-05
-,0213113
5,72194787E-04
,5476132
,5518953
-.4878701
-,0940089
,104753¢
-4,01398147E-03
-2,4681300

Group Func 1 Func 2 Funec 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
of the group covariance matrices.

Group Label Rank

1 10

2 < 3

3 < 9

4 < 3

Pooled within-groups

covariance matrix 10
o test can ke perfcocmmed witheout at

covariance matrices.

determinants printed

Determinant
58,704976
few cases
few cases
few cases

Log

to be
to be
to be

(Too
(Too
(Too

61,749170

ingul

(group centroids)

are those

non-singular)
non-singular)
non-singular)

[£]

r grcug
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Symbols used in territorial map

Symbol Group Label

1 1
2 2
3 3
4 4
* Group centroids
Territorial Map +* indicates a group centroid
—Aeswniing ais funcrions hut the first two are zecu; -
Canonical Discriminant Function 1
-6,0 -4,0 -2,0 .0 2,0 4,0 6,0
[od 6,0 23 .
a " 23 b
n - 23 ”
[¢] - 23 d
n " 23 4
i " 23 b
c 4[0 . 23 . . .
a " 23 "
1 " 23 ~
" 23 "
D ~ 23 "
i " 23 ~
s 2'0 . . . 23 . . . .
c ” 23 d
r " 23 d
i d 23 * d
ul " * 23 hd
i d 2333333333333 ”
n ;0 e . . 211111111111133333333333333 .
a " *21 11111111111111333333333"
n " 22441 * 111111111*
t d 2244 41 *
d 2244 41 ~
F - 2244 41 -
u 2,0 - « 2244 = 41 . . . .
n d 2244 41 "
c ~ 2244 41 ”
t " 2244 41 "
i - 2244 41 .
o) - 2244 41 -
n -4,0 ¢ 2244 . . 41 . . .
"244 41 "
2 "4 41 d
" 41 -
- 41 -
” 41 -
-6,0 - 41 .
-6,0 -4,0 -2,0 , 0 2,0 4,0 6,0
Classification results -
No. of Predicted Group Membership
Actual Group Cases 1 2 3 4
Group 1 19 13 1 2 3
68,4% 5,3% 10,5% 15,8%
Group 2 3 0 3 0 0
, 0% 100,0% , 0% , 0%
Group 3 9 2 1 5 1
22,2% 11,1% 55,6% 11,1%
Group 4 3 0 0 0 3
, 0% , 0% , 0% 100, 0%

Percent of "grouped" cases correctly classified: 70,59%
Classification processing summary
34 (Unweighted) casers were proressad

0 cases were excluded for missing or out-of-range group codes.
34 (Unweighted) cases were used for printed outpuc.
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RESUME
Ce travail est une contribution & la connaissance des mécanismes de
coordination internationale. Son objet est d’étudier les formes d’intégration et les

svstemes de controle de gestion adoptés par les entreprises multinationales francaises,

bt i - ey e

d'analyser les relations entre ces deux composantes du systeme de contrdle
organisationnel et enfin de rechercher les facteurs qui les déterminent.

La premiere partie du travail est consacrée a la revue de la littérature portant sur
Porganisation ¢t le contrdle des opérations internationales et la deuxiéme a la
présentation des résultats de Uenquéte effectuée aupres de trente-quatre entreprises
multinationales francaises.

L’étude de terrain révele que le mode d’organisation classique dit multinational
n’est pas la forme dominante ; les entreprises mulitinationales francaises ont en
majorité une organisation internationale proche du modele américain. Par contre, lcs
systemes de contrdle de gestion sont plutot différenciés, c’est-a-dire que les
particularités locales sont prises en compte. En outre, des relations tres complexes ont
é1¢ observées entre les outils de contrdle de gestion et les autres mécanismes de—
coordination internationale. Nous avons ¢galement constaté que les facteurs internes a
Pentrepnise influcncent, davaniage que les externes, Porganisation des filiales a

["étranger.

MOTS CLES

Entreprise multinationale/ Organisation/ Controle de gestion/ Mondialisation/ Filiale/

Coordination/ Intcgration/ [ocalisation.
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