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Introduction Générale

Introduction générale:

Depuis les années 80, on assiste a un développement de tous les aspects de
la vie économique, cette période a é&é marquée par un important accroissement
de I’investissement mondial. Cet accroissement est le résultat de la globalisation
et des facteurs I’ expliquant, tels que I’ ouverture des frontieres et la libéralisation
des échanges, les accords commerciaux, la création de zones de libre échange et
de marchés communs, accompagnés par le développement des moyens de
transport internationaux qui ont abouti & une augmentation considérable du
commerce entre les nations™.

Par définition, la mondiaisation ou la globalisation de I’économie est un
processus multidimensionnel regroupant diverses formes d'internationalisation
qui étaient autrefois relativement indépendantes, tels que les flux internationaux
de capitaux, d actifs productifs, de transfert technologique, les mouvements de
migration et |'entrecroisement des mouvements de localisation des firmes
multinationales ou en voie de multinationalisation....etc.

Par conséquent, lamondialisation s’ est auss caractérisée par I’ extension du
mouvement de multinationalisation des entreprises aux firmes de I’ ensemble des
pays développés, par un accroissement de nouveaux pays industrialisés et par
I’ apparition des firmes multinationales de pays émergeants ou de pays en voie
de développement. Les firmes multinationales sont donc un moteur mais aussi
une conséquence de la globalisation de I’ économie qui est elle-méme le résultat
d’ un processus complexe de structuration du systéme de I’ économie mondiale,
les FMN sont donc, au cceur de la mondiaisation gréace a |'important
investissement direct étranger gu’ elles effectuent.

Cela dit, la diversité des formes, des tailles et du degré de maturité des
marchés et le contexte concurrentiel mondial auxquels les firmes sont
confrontées, les imbriquent dans un systéme économique globalisé les incitant a

modifier leurs structures de capital, leurs comportements stratégiques, leur
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structure organisationnelle et leur division de travail. Elles ont donc tendance a
plus se multinationaliser pour différents objectifs stratégiques tels que d’ acces
aux ressources, la création de nouveaux débouchés, la réduction des colts, le
partage des risques sur différents pays pour réduire les pertes®.

Aujourd hui, la quasi-totalité des activités industrielles et les produits sont
congus pour des marchés mondiaux et sont de plus en plus fabriqués dans des
pays pour étre vendus sur des espaces plus vastes. Par conséquent, les firmes
s affrontent sur la majorité des marchés mondiaux.

Les firmes définissent aors des stratégies mondiales cherchant a tirer le
meilleur parti des marchés en exploitant les avantages dont elles disposent, en
simplantant sous différentes formes telles que la création de filiales , les
contrats de coopération et de partenariat dans différents pays.

Ce théme se situe dans une approche microéconomique qui étudie les
différentes stratégies d’'implantation des firmes multinationales mises en ceuvre
pour investir en Algérie. En effet, depuis quelgues années on assiste a un
investissement direct étranger de plus en plus important dans ce pays, apres une
longue phase d’ expansion économique depuis le début de la décennie 2000, avec
un vaste programme d’investissement visant a développer et moderniser le
réseau d’infrastructures du pays, |I'Algérie occupe désormais une place
prépondérante au sein des marchés dits« émergeants», elle constitue
aujourd’ hui la 50éme économie mondiale, la 3eme du continent africain derriere
I’ Afrique du sud et le Nigéria et la premiere d’ Afrique de nord devant I’ Egypte.
Laquestion principale qui constitue |’ intérét de ce travail est :

Quelles sont les formes d’implantation des firmes multinationales en Algérie ?

Plusieurs autres questionnements peuvent étre mis en avants :

% Quelles sont les formes d'implantation les plus répandues en Algérie ?

%+ Quels objectifs stratégiques poursuivis par les firmes multinationales en

Algérie?



Introduction Générale

% Leclimat de I'investissement en Algérie encourage-il une ou des formes

particulieres d’ implantation ?

Hypotheses de travail :

Nous tenterons de démontrer a travers cette problématique a quels facteurs
d attractivité les FMN obéissent (acces aux ressources, exploitation de la
demande locale, recherche d'avantage de proximité...etc.) a traves les
opportunités d’investissement dans le pays, s la forme d’implantation émanent
d une volonté interne ou externe alafirme.

Intérét :

L'intérét du sujet est d étudier les formes d’ implantation que les firmes
multinationales ont choisi d exploiter en Algérie, de déterminer celles qui sont
les plus répandues, afin d’ en déduire les stratégies d’ implantation dans le pays et
les buts poursuivis.

Méthodologie de larecherche:

Du point de vue méthodologique, notre problématique seratraitée atravers
trois axes:

1- Une recherche documentaire approfondie pour traiter les différents
aspects théoriques de la firme multinationale qui entre dans le contexte de notre
recherche, ains que des bases de données bibliographiques appuyées par des
données statistiques sur I’investissement direct étranger dans le monde et en
Algérie;

2- Une étude comparative sur les cas d’' implantation en Algérie obtenue ;

3- L’analyse des données regroupeées.

Etat dela connaissance:
Plusieurs chercheurs ont traité la multinationalisation des firmes, cela dit, le

contexte dans lequel ce travail a été traité reste restreint malgré son importance
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pour la firme ayant l'intension de Simplanter dans un autre pays, en
I’ occurrence, I’ Algérie.
Plan du travail :

Nous proposons des éléments de réponses sur les choix stratégiques de
firmes multinationales présentes en Algérie, par I'éaboration de quatre
chapitres.

Le premier chapitre consiste a retracer I’ évolution de la multinationale, en
termes de définition de structure et de controle.

Dans le second chapitre, nous éudierons les déterminants internes
d internationalisation ains que les différentes modalités d implantation des
firmes multinational es.

Le troisieme chapitre consiste a anayser les facteurs d attractivités et les
stratégies que les firmes multinationales mettent en ceuvre a |'échelle
internationale.

Le quatrieme chapitre sera consacré a |’ analyse des cas d’'implantation des
FMN en Algérie, a travers I’étude du climat d'investissement en Algérie, les
différentes formes de présence des FMN et I'anayse des stratégies qui en

découlent.
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Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

Chapitrel : Lafirme multinationale: « Définition, Organisation

et Controle »
I ntroduction
La multinationalisation des firmes ne constitue pas un phénomene nouveau,
c'est I’ampleur, la nature et I'intensité de ce développement qui constituent en
Soi une rupture de logique traditionnelle d’internationalisation. On assiste
aujourd’hui a une généraisation des multinationales classiques issues de
I"investissement direct étranger, & I’émergence de nouvelles multinationales et a
une mise en place d'une organisation flexible et dynamique adéquate aux
facteurs androgénes et exogénes a la firme® . Depuis 3 décennies, plusieurs
théories ont vu le jour avec comme objectif I’ explication du développement des
FMN, le déploiement de leurs activités, le processus de globalisation
économique et I’émergence de réseaux transnationaux. Plusieurs lignes
directrices de ces théories sont restées adaptables aux nouvelles réalités de
I”économie. Le défi consiste a tenter d’ expliquer la globalité du comportement
des firmes de facon a ce que cette explication puisse traverser les
transformations du systeme international.

Ce chapitre consiste a dresser un état des lieux des multinationales comme
phénomene dans le monde, en retracant les divers apports théoriques qui se sont
développés depuis son ampleur économique sur |I’économie mondiale. La
premiere section sera consacrée aux approches théoriques expliquant le fait
multinational, la seconde section traitera les modes organisationnels des FMN
qui permettent de mener a bien leurs objectifs stratégiques, la troisiéme section

sera portée sur les modes de contrdle dans la firme multinationale.

L MEIER Olivier : « Entreprise multinationale », Ed DUNOD, Paris, 2005, p. 15.
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Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

Section 1/ Naissance et développement dela FMN

Nous allons étudier dans cette section les diverses définitions prenant en compte
I’évolution des contextes dans le temps ainsi que les différentes approches
théoriques considérées comme étant |les plus pertinentes.

1/ Lecadred’ apparition dela FMN

L’ apparition des FMN remonte aux années 50, dans un contexte de
prédominance d’oligopoles nationaux, a ce stade, NOREL Philippe les qudifie
de firmes « primaires » dont la principale stratégie est I’ approvisionnement par
un processus d’intégration verticale. Les investissements étrangers consistaient
a simplanter dans une zone ayant les matieres premieres nécessaires a leurs
activités. Ce n'est gu’'a partir des années 60 que la firme « multidomestique »
apparait, notamment, par I’implantation des filiales-relais qui étaient constituées
dans I’ objectif de répondre a une demande étrangére ou a la créer. Cependant, la
crise du fordisme dans les années 70 transforme les filiales-relais en filides
atelier. Par conséquent, les entreprises se sont intégrées dans une logique de
rationalisation des colts de production, cette période se caractérise par
I’évolution des processus productifs et par ['apparition des firmes
multinational es modernes.

L’ évolution des besoins de la demande et de I’ offre par I’ intensification de
la concurrence basée essentiellement sur I'innovation et les technologies d’une
part, et le systeme économique et financier mondial d’ une autre part, ont conduit
les firmes multinationales a se transformer dans les années 1980 et 1990, cette
période est marquée par la présence de marchés fluctuants et complexes. Par
conséquent, plusieurs firmes multinationales sont devenues des firmes globales
et des réseaux de firmes qui se fondent sur des stratégies d'innovation ou de
flexibilité, laissant pour compte les stratégies conglomérales au profit des
réseaux productifs transterritoriaux plus cohérents. A partir de ces évolutions,
plusieurs auteurs ont développés leurs analyses et approches théoriques

expliquant le phénoméne de la multinationalisation.
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Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

2/ Définition de la firme multinationale

Il n’existe pas de définition de la firme multinationale qui rencontre totale
adhésion des définitions émanant des dirigeants, des universitaires ou des
organismes internationaux, le vocabulaire n’éant pas lui-méme standardisé.
Parmi les appellations anciennes nous distinguons: L’'union internationale
monopolistique de capitalistes se partageant le monde; Les corporations
internationales; Les supranationales. Cependant les combinaisons les plus
fréquemment utilisées sont: les grandes unités internationales, les groupes
plurinationaux, les entreprises multinationales, les sociétés transnationaes, les
coopérations mondiales ou encore les firmes globales? .

Toutes ces appel lations découlent de différents auteurs afin d’ exprimer une
méme réalité. Les avis ne sont pas unanimes, ce qui entrave la détermination des
caractéristiques des FMN de maniere optimales, par conséquent, les firmes
multinationales sont enregistrées suivant la légidation des pays ou elles
s implantent y compris la maison-mere.

C'est a partir des années 50, avec |’instauration d’un cadre économique et
politique international favorable aux activités économiques a I’ éranger® | que
les chercheurs se sont penchés sur |’ étude de laFMN de maniére profonde.

Maurice BYE définit en 1953 «les grandes unités inter territoriales »
comme « Un ensemble intégré des organisations de production contrdlées en
divers territoires, par un centre unique de décision »™. Cette définition a ensite
été  enrichie en 1960 par Stephen HYMER qui S appuie sur I'importance du
contrdle dans la définition de la firme étrangere a partir de deux principes
pouvant inciter un investisseur a vouloir prendre le contrdle. En premier lieu,

I'investisseur doit assurer la sécurité de son investissement et controler

2. Dansle cadre de cetravail, nous utiliserons le terme « multinational » de maniére indifférente.

%. DELAPIERRE Michel, MILLELI Christian: « Les firmes multinationales », Ed VUIBERT,
1995, pp. 13- 45.
4 BYE Maurice: « Relations économiques internationales », 5% Edition, Ed DALLOZ, 1987, p.
694.
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Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

I”’ensemble du rendement des capitaux investis, en second lieu, les structures de
compétition entre firmes seront modifiées, les firmes doivent donc organiser une
connivence avec ses filiales étrangéres. Ce qui implique une organisation interne
entre filidles en réseau d échange international fondé sur une volonté de
modifier a son avantage les conditions de la concurrence internationale au sein
des grands oligopoles®.

En 1966, PERLMUTTER a décrit le systeme d’ orientation des entreprises
et les distingue selon un mode de gestion et organisation en ethnocentrigque,
polycentrique, régiocentrique et géocentriques. Sachant gu’une organisation
ethnocentrique est centrée sur elle-méme, elle réfléchit et agit par rapport a son
marché domestique, par conséquent, les décisions stratégiques sont influencées
par laculture, les valeurs et les intéréts de la maison mere, le marché domestique
est privilégié par rapport aux marchés étrangers. Par contre, une entreprise
polycentrique considére tous les marchés comme équivalents, par consequent,
les stratégies sont adaptées a la culture du pays héte pour laguelle la
connaissance du management locale est préférable, elle reconnait les différences
et spécificités des marchés étrangers et adopte ainsi une réflexion “pays par
pays’, ce qui I’a conduit a adapter ses produits aux exigences et préférences
locales®. L’entreprise géocentrique pense et planifie ses activités au niveau
global, avec des décisions globales, ¢’ est un vral acteur “global” dans le sens ou
sa stratégie vise a optimiser sa situation concurrentielle au niveau mondia. Dans
ce cas preécis, I'ntreprise calcule ses parts de marché au niveau mondia et non
par pays. Enfin, L entreprise régiocentrique regroupe les marchés en sous-
ensembles homogeénes, certaines entreprises répartissent le marché global par
continents, d’autres définissent leurs régions d une maniére plus étroite, cette

forme de multinationales se rapproche du modele géocentrique mais a la

>-MUCHIELLI Jean louis: « Multinationales et mondialisation », Ed DU SEUIL, Paris, 1998,
pp.17-18.

. NICOLETTI Véronique FAVRE-BONTE : « Investissements dans les pays érangers et
stratégie de globalisation », revue région et dével oppement, n°9, 1999, p.5.
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Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

différence de celle-ci, la multinationale régiocentrique a pour préoccupation les
activités al’ échelle d’ une région™..

Schématiquement, la majorité des entreprises évoluent par étapes,
ethnocentriques au départ, elles reconnaissent voire surestiment lors d'une
premiere phase d’internationalisation I’importance de I’ adaptation aux marchés
locaux et deviennent polycentriques. La contrainte de smplification de la
coordination des activités internationales, de mieux contrbler |’expansion et
d’en réduire les colts, incite les entreprises vers une logique régiocentrique qui
exploitent des synergies dans un premier temps au niveau régional, puis
éventuellement au niveau globa (géocentrisme). Or, les vraies entreprises
géocentriques sont rares. Etre géocentrique demande de se détacher de son
origine géographique et de se considérer uniguement comme une organisation
globale ©.

Le rapport WITKINS établi en 1968 définit la firme comme une
plurinationale qui effectue un investissement direct a I'éranger, ou elle
coordonne les opérations de ses filiales réparties dans divers pays, les intégre a
plusieurs degrés dans la plupart des cas, |le siege social doit étre consulté au sujet
des changements du financement et exerce un contréle d’ ensemble en vue de
coordonner les activités de I’entreprise. KINDELBERGER distingue en 1971
trois firmes ayant des activités dans le monde en fonction de leurs relations avec
les pays dans lesquels elles operent, ceci en suivant une classification des
entreprises selon qu’ elles soient multinational es, transnationales, international es
ou mondiales:

s Les firmes nationales: ce sont des firmes citoyennes produisant a

I’ éranger ;

- BEDDI Hanae: « Larelation entre siége filiale, confrontation de deux cadres théoriques avec le
cas de six multinationales et identification des € éments traditionnels », Université Paris

Dauphine, conférence AIMS, 2004, p.7.

. FAVRE-BONTE NICOLETTI Véronique: « Investissements dans |es pays étrangers et stratégie
de globalisation », Op.cit, p.5.

14



Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

X/

s Les sociétés internationales: ce sont des entreprises qui prennent des
décisions pour seule finalité le profit, sans se référer aux légidations et
politiques du pays ou elles opérent ¥ ;

L)

» La firme multinationale : ce sont des firmes qui produisent a I’ éranger

)

suivant lalégidation des pays dans lesquels elles opérent.

Certains auteurs ont donné des définitions plus restrictives. En 1973,
VERNON propose une définition selon laquelle « la firme multinationale doit
avoir une unité de production dans au moins 6 pays et que le chiffre d affaire
annuel doit étre supérieur ou égal a 100 millions de dollars», mais cette
définition a été largement critiquée, pour cause, le nombre d implantation est
limité & 6 pays“? , en effet, le choix du nombre de pays qu’exige VERNON
pour que la firme soit considérée comme multinationale est arbitraire et
n’explique pas les raisons du choix d’un nombre de six pays étrangers comme
minimum a la multinationalisation.

Les organisations comme |'Organisation des Nations unies (ONU) ou
I’ organisation pour la coopération et le développement économique (OCDE),
définissent le caractere « multinational » d’une entreprise en fonction de son
impact sur le commerce et I’investissement dans le monde, elles qualifient de
multinationale « toute entreprise qui, indépendamment de sa forme juridique
particuliere, exerce un contrdle direct ou indirect sur les actifs possédés par une
ou plusieurs entreprises situées dans des pays différents de celui ou cette
entreprise a son siége socia ». L’ONU définie la multinationale comme de
«grandes entreprises transnationales» qui « possedent ou controlent des
infrastructures de production ou de services a I’ extérieur du pays dans lequel
elles sont basée », nous constatons que I’ accent est mis ici sur le contréle et le
caractére multinational de production, le tout basé sur la centralisation du
contréle de gestion qui est effectué depuis le pays d’ origine de I’ entreprise.

°_RAINELLI Michel, « Lamultinationalisation des firmes », Ed ECONOMICA, Paris, 1979, p. 11.
- CNUCED: “ Rapport sur le commerce et |e dével oppement”, 2004, p. 375.
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MUCHIELLI (1985), considere comme multinationale « toute entreprise
possédant au moins une unité de production & I’éranger »™ |, Cette unité de
production est safiliale, par conségquent, lalogique de productivité prime sur une
logique dimensionnelle.

Pour CAVES (1982), « une firme ne sera considérée comme multinationale
que s elle contrdle et gére une production a |’ étranger dans au moins deux pays.
Dans cette perspective, une entreprise peut avoir des représentations
commerciales al’ étranger, mais elle n’est considérée comme multinationae que
lorsgu’ elle réalise au moins une partie de sa production a I’extérieur de son
territoire national. L'intégration verticale de laFMN et la soumission des filiales
au pouvoir de la maison mere, fait de chague filiale une entité étrangere par
rapport al'économie du pays d'accueil.

MICHALET (1985) propose une définition plus englobante et dynamique
selon laquelle, «la FMN est une entreprise ou un groupe le plus souvent de
grande taille, qui a partir d’ une base nationale, A implanté a |’ éranger plusieurs
filiales dans plusieurs pays, avec une stratégie et une organisation congues a
I’ échelle mondiae »™ .

De maniére plus large, une firme multinational e pourrait se définir, comme
une firme possédant ou contrélant des entreprises implantées dans plusi eurs pays
et en mesure d'éaborer une stratégie qui Sappuie sur les différences socio-

économiques de ces pays .

La production n'est que l'envers de
I’Investissement Direct a I'éranger (IDE), que le FMI définit comme:
«’investissement qui permet aux firmes d avoir plus de manceuvres stratégiques

en dehors de son espace géographique de base par |’ exploitation de nouvelles

" MUCCHEILLI Jean-Louis : « Multinationales et mondialisation », Ed Du Seuil, Paris, 1998, p.

18.

2. ANDREFF WIladimir : « Les multinationales globales », Ed La Découverte, Paris, 1996, p. 30.

3. CROZET Matthieu, KOENING Pamina, « Etat deslieux du commerce international : Leréle
des firmes multinationa es dans e commerce international », Cahiersfrancais, n° 325, p.13.
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opportunités » ™. Ainsi un IDE implique une relation de contréle & long terme
avec une unite étrangere.

De ces définition, nous déduisons que les FMN éaborent des plans
stratégiques a moyen et long terme et les définissent a l'échelle mondiale en vue
d'optimiser les avantages liés a leur mobilité et ala diversité des pays potentiels
al’implantation® .

Section2/ Lerdle del’ organisation danslesfonctionnalitésdela FMN

L’ organisation est un outil fondamental dans la réalisation des objectifs de
la firme. La structure organisationnelle est donc essentielle dans la distinction
entre la FMN et les autres entreprises qui agissent sur les marchés nationaux.
En effet, la firme multinationale définit différentes structures pour des groupes
de sociétés qui sont juridiquement distinctes, géographi quement dispersées, mais
économiquement liées. La direction générale a ains pour tache, le choix
pertinent d’ une structure adéquate a ses activités dans le monde afin de pouvoir
les mener abien *©.

La structure organisationnelle est devenue une stratégie a part entiere, elle
permet ala firme de faire face a un environnement mouvant, qui transforme les
processus de multinationalisation qui induisent a des changements
organisationnels. Par conséquent une gestion des structures organisationnelles
permet ala firme multinationale de ne pas subir d' éventuel les modifications qui
entraineraient une lourdeur dans le systeme de gestion des activités
internationales, ce qui engendrerait des codts liés au temps d exécution des

stratégies®”.

Y_FEMI : « Manuel dela balance des paiements », 5°™ édition. Fonds monétaire international,
Washington, 1993.

5. Les définitions citées servent de relais de toutes études actuelles, et sont reprises depuis par des
auteurs contemporains.

°. DELAPIERRE Miched, MILLELI Christian : «Les firmes multinationales», Op.cit, p.79.

Y. DE BRUECKER Ronald: « Stratégies organisationnelles », Ed ECONOMICA, Paris, 1995,

p.12.
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L’ objectif de cette étude dans un premier lieu, est de définir la complexité
structurelle des FMN, les structures organisationnelles (SO) et en dernier lieu,
d’ analyser leurs évolutions par la présentation des différents types de structures.
1/ Lacomplexitéstructurelledela FMN

La FMN se distingue par son caractere multidimensionnel, qui s’ exprime
par ses multiples activités couvrant différents espaces géographiques, la
répartition des activités dans plusieurs pays présente des complexités
structurelles qui s expliquent plus aisément par deux caractéristiques principal es
delaFMN qui sont ladiversité et |’ hétérogénéite.

% Ladiversité constitue une source d avantage concurrentiel, elle peut étre
une diversité de ressources et/ou de produits variés (cas des firmes multi-
produits), ou bien une diversité des marchés en distribuant ou en produisant un
méme produit ou service dans plusieurs pays, par alleurs, la diversité présente
des complexités structurelles, dans ce cas, la FMN a pour tache de coordonner
les filides représentative de la diversité des marchés et des ressources du
groupe.

% L’hétérogénéité de la FMN est due aux éventuelles divergences entre
I”’ensembl e des filiales, par conséquent, ces dernieres doivent étre différenciées
en termes de complexité environnementale et de leurs niveaux de ressources
locales d’intégrationt® .

« La complexité de la firme réside dans la complexité environnementale
dans laguelle elle agit, mais aussi dans la variété interne de cette structure et
dans les relations entre ces entités. Les deux facteurs de complexité (diversité et

hétérogénéité) sont proches e complémentaires, en ce sens, la

. EL MOUDEN Athmane: «L’impact de|’évolution des structures organisationnelles des FMN
sur leurs stratégie de localisation et leur systéme de contréle », thése en vue de I’ obtention du doctorat
en sciences de gestion, Université de Limoges, Institut d’ administration des entreprises, 2007, pp.10-
12.
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multidimensionalité de la FMN engendre le plus souvent une diversité des
filiales et une hétérogénéité des roles de celles-ci »*9.

Selon la théorie de I'organisation, la FMN est un systéme inter-
organisationnel et un réseau, de ce fait, la mise en place de structures répondant
aux différents besoins environnementaux des filidles engendre d’'énormes
difficultés dans la gestion, cela intensifie la complexité organisationnelle ainsi
gue la difficulté dans e choix d un type de structure, ce qui rend la gestion de la
filiale plus complexe. Par conséquent, la FMN doit adopter une structure qui
sera en adéguation avec son histoire et son développement et veiller a la
coordination desfiliales, et faire ainsi de cet ensemble un réseau d’ échange.

2/ Lestypologies structurellesdela FMN

Il existe différents types de structure, de nombreux auteurs ont donné des
criteres de choix mais auss différentes architectures organisationnelles a
I’ entreprise, cependant, |’ objectif de la structure organisationnelle est de donner
le meilleur alignement entre I'intension stratégique et les moyens de son
déploiement, ce choix doit permettre a la fois une spécialisation des activités et
un degré nécessaire de différenciation par la conception et |’adaptation des
produits aux marchés, ains que I'intégration de ces activités différenciées au
niveau global, et ce par lamise en ceuvre de programmes d’ actions®? .

Les structures des FMN sont principalement de quatre types et ont des
caractéristiques distinctes ou chague structure correspond a un niveau particulier
de son dével oppement. On distingue donc :

La structure entrepreneuriale (ssmple) ; la structure fonctionnelle internationale ;

la structure par division (marché ; produit, technologie) ; la structure matricielle.

5 Ibid, p.37.
. GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael : «Les meilleures pratiques des multinationales », Ed
d’ Organisation, Paris, 2003, p. 30.
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Selon CHANDLER, les structures organisationnelles évoluent avec
I’évolution des politiques de croissance de la FMN, en ayant un décalage
temporel qui varie d’ une firme & une autre et d’ un secteur aun autre® .

2.1/ Lastructureentrepreneuriale (Smple)

Dans ce type d organisation, le pouvoir se confond avec la propriété, car le
chef d entreprise est souvent le créateur et le propriétaire de I’ entreprise, cette
structure est munie d'un niveau hiérarchique et dunités spécialisées tres
restreintes. En effet, cette structure est généralement limitée a une seule ligne de
produits et s’ appuie sur un seul procédé de production. Elle se caractérise donc
par une stratégie mono-produit et mono-marché ou |’ entreprise est suffisamment
petite pour étre gérée par une seule personne'?-

FiguresOl : lastructureentrepreneuriale

Directeur
général

Comptabilité
générale

Source: FAURE. G: « Structure, organisation et efficacité de |’ entreprise », Ed DUNOD, Paris,
1993, p. 178.

2.2/ L’ organisation fonctionnelle
La structure fonctionnelle repose sur le principe de la division par fonction,
de I’autorité, de la pluraité de commandement et de |’ unité de spécialité (tout

salarié dépend de plusieurs chefs, chacun n’ ayant autorité que dans son domaine

?L. CHANDLER Alfred D. Jr : « Stratégies et structures de |’ entreprises », Ed d’ Organisation, Paris
1989, P.43.

. EL MOUDEN Athmane: « L’ impact de |’ évolution des structures organisationnelles des FMN
sur leurs stratégies de localisation et leur systéme de contréle », Op.cit, p. 42.
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propre)®®. On doit |'apparition de la structure fonctionnelle aux entreprises
industrielles, elle consiste a diviser les activités par fonctions spécialisées
(marketing ; production; R&D ; vente; ressources humaines; finances). A
travers ce type de structure, I’entreprise recherche une rationaisation des
ressources et une coordination des activités fonctionnelles qui se caractérisent
par une stratégie mono-produit pour une multitude de marchés, par contre, elle
présente un inconvénient lié au nombre de décisions complexes qui sont prises
par un petit nombre de responsables®” .

Figure02: Lastructurefonctionnele

Directeur
Général

Source: Mary Jo HATCH, Ann L CUNLIFFE: théorie des organisations, Ed DE BOECK, p.369.

Il existe trois types de structures fonctionnelles:
On distingue la structure pyramidale, la structure fonctionnelle par zone
géographique, et la structure fonctionnelle par produit.

2.2.1/ La structure pyramidale

la structure pyramidale est inspirée du modele militaire, elle est considérée
comme une forme organisationnelle ancienne et contre productive, et ce a

cause de son inadéguation avec la production de masse et les nouvelles

. GODELIER Eric: « Structure et organisation de |’ entreprise », 2006, p.09.
http://crg.polytechnique.fr/fichiers/crg/perso/fichiers/godelier_386_Structure_et_organisa_2006. date:
15-02-2011.

#_ GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael : « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p.31.
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tendances du marchés qui nécessitent un besoin important en diversification,
pour cela, elle aspire a d autres designs de structures plus adaptés aux nouveau
besoin qui consiste a la mise en place d' un vaste réseau de distribution et la
production de grandes quantités pour des marchés géographiquement
importants.

Figure03: La Structure pyramidale

Directeur
Général
Direction Direction Direction Direction Direction des
financiére d’ achat technique marketing ressources
Direction Direction de la Etude Chef de Direction
études production marketing produit commerciale

Responsable
zone

commerciae

v
v

Flux d’ activités

Source: G. Faure: « Structure, Organisation et efficacité de I’ entreprise », Ed DUNOD,
1993, P. 182. Op. cit.

2.2.2/ Lastructurefonctionnelle par zone géographique

Cette structure répond au besoin de rapprocher la production de la
commercialisation, par consequent, les critéres fonctionnels de la structure ne
seront pas remis en cause tant que les différentes parties du marché auquel

s adresse |’ entreprise ne présentent pas des différences trop importantes.

22



Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

Figure04 : Lastructurefonctionnele

PDG

Direction Direction Direction
financiére et des grandes achat
contrble surfaces

Source: G.Faure: « Structure, Organisation et efficacité de |’ entreprise », Ed DUNOD,
1993, P.184
2.2.3/ Lastructurefonctionnelle par critere de produit et/ou clientéles

Cette structure permet a partir d’'une méme technologie, de réaliser des
produits différents dans les mémes ateliers sans établir de séquences entre eux.
L’ entreprise diminue les colts de production et répond aux besoins d’ une
clientéle diversifiée avec des produits différents sans qu’il y ait d'ateliers de
production spécialement affecté al’un de ces marchés et I’ adaptation au marché

est facilitée par |’ apparition d’ équipes spécialisées au niveau de laforce de vente
(25)

. FAURE. G: « Structure, organisation et efficacité de I’ entreprise », Ed DUNOD, Paris, 1991,
p.185.
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Figure 05 : Lastructurefonctionnelle par critéere produit et marché

PDG

R&D .
Direction Direction
commercia production
Finance
Etude Administration Force de contrdle AChat
marketing vente vente Qualité
Marché Marché grand
industriel public
I
Méthodes et études Fabrication
industrielles Ordonnancement

Secretal re

general

Source: FAURE.G : « Structure, Organisation et efficacité de I’entreprise », Ed DUNOD,
1993, p 186, Op.cit.

Le tableau suivant regroupe les caractéristiques essentielles de la structure

fonctionnelle. Elles sont présentées comme suit :
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TableauOl : Caractéristiques d’une organisation fonctionnelle

X/
°e

X/
°e

Efficacité interne é evée en termes de spécialisation.

Fort esprit de corps a I’intérieur de chague fonction, frontiéres défendues vis-a-vis des autres
fonctions.

Allocation efficace des ressources internes

Chague fonction tend a étre en concurrence avec les autres, au détriment éventuel de la
concurrence sur les marchés externes.

La croissance en taille peut freiner larapidité des décisions transfonctionnelles.

Les promotions et les carrieres évoluent dans les variables silos que sont les fonctions, ce qui
rend difficile I’ émergence de managers généralistes.

Au fur et & mesure gu’augmente la complexité du fonctionnement de I’ entreprise, le cas
échéant de I'internationalisation, la coordination transfonctionnelle peut devenir une activité
consommatrice de temps et donc frustrante, malgré les nouveaux outils que I'on essaie
d introduire.

Le contréle devient de plus en plus difficile au fur et a mesure que les produits ou les marchés
(al’international) se multiplient.

La concurrence entre fonctions devient dévastatrice, une fonction domine souvent les autres.

La prise de décision tend a remonter vers la direction générale, laquelle se trouve aspirée dans
I’ activité a court terme, voir au jour le jour. Cette « délégation vers le haut » risque de créer du
« cynisme institutionnel »

Une telle structure freine les opportunités de diversification de produits comme de marché, ains
gue nous I’avons vu plus haut avec I’ émergence de la division internationale quand une structure
fonctionnelle tend arendre prioritaire le marché domestique.

Source: GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafad : «les meilleures pratiques des
multinationales », Op.cit, p32.
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2.3/ Lastructure par division géographique

La structure par division géographique Simpose lorsgque la structure
fonctionnelle ne s adapte plus a la stratégie de diversification des produits et des
marchés. Cette structure d’ organisation concerne les produits diversifiés destinés
pour une multitude de marché. « Elle consiste a déconcentrer tout ou une partie
de la décison du niveau corporate en regroupant des individus ayant des
activités de méme secteur géographique dans les régions et les pays, ceci
implique que chague région (Asie, Europe, Afrique...etc.) ou pays disposant des

ressources nécessaires pour jouir d’ une certaine autonomie de fonctionnement »
(26)

Cette structure est rendue possible lorsqu’il existe une forte différenciation
entre les régions ayant des besoins spécifiques, d’ ou la création de départements
spéciaises® .

L’ organisation par division géographique présente I’avantage de la forte
specialisation par secteurs géographiques, par consequent, les problemes de
chague secteur peuvent étre traités facilement, ce qui procure a la firme une
réactivité, une alocation et optimisation des ressources dédiées a chaque pays.
Toutefois, |'inconvénient majeur de ce type de structure est la difficulté de
coordination entre les différents pays ce qui induit a de faibles économies
d échelle.

Ce mode organisationnel a été adopté par plusieurs firmes telles que
«Unilever » et «Nestlé». Par alleurs, les firmes ayant adopté ce type
d organisation évoluent vers une organisation par produits ou vers une
organisation par produits et par régions a la fois. Une représentation

schématique de la structure par division géographigue serait comme suit :

%. GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael : « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p. 38.

2. NUNES Paulo: « Concept de structure organisationnelle »,

http://www.knoow.net/fr/sci eeconcom/gesti on/structureorgani s.htm, date 05-03-2010.
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Figure06 : Lastructuredivisionnelle

PDG
Equipe fonctionnelle
DG/ DG/
produit B produit B

Finance

Production Marketing Marketing

Source: EL MOUDEN Athmane: «L’impact de [ évolution des structures

organisationnelles des FMN sur leurs stratégies de localisation et leur systéme de contrdle »,
p.43.
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Tableau 02 : Caractéristiques de la structure géographique au niveau régional

<> Les régions ou pays s adaptent généralement bien a diverse exigences locales.
X Chaqgue région ou pays dével oppent un sentiment de forte autonomie.
X Des managers généralistes peuvent se développer dans une telle structure.

X Il 'y a une tendance pour chague directeur de région ou de pays a exagérer |’ unicité de sa région
ou de son pays et aconsidérer que les responsables du siege n’y accordent pas d’ importance et I’ intérét
qui lui sont dus.

X Le directeur régiona est fortement dépendant des directeurs de pays pour exercer son controle
ou vice versa.

X Dés qu'au sein d’'une région on veut spéciaiser les sites de production par pays, des tensions
fortes naissent entre pays fournisseurs et acheteurs quant aux prix de cession internes pratiqués.

X La comparaison entre les régions permet d’ améliorer les contréles exercés en central.
X Des tensions fortes peuvent apparaitre entre les régions ou grands pays et le siege.

X Avec la diversification des activités, la coordination géographique par ligne de produit devient
source de tension.

X Lerdlejoué par lesfonctionnels du siege est souvent une source de frustration.

X La concurrence pour |’ allocation de ressources se développe entre les régions, ce qui présente
des avantages comme des inconvénients.

XS La grande autonomie développée par certains directeurs de région ou pays leur crée souvent
desinimitiés au siege ; ils ont besoin de la protection du PDG pour tenir le coup. On ne leur fera pas de
cadeau aleur retour d’ expatriation.

X Dés que I’ on essaie de rationaliser la production en spécialisant les sites industriels par pays, on
S apercoit que la structure régionale/ par pays a « trop de » usines, distributeurs, marques, personnel ; la
concurrence se focalise sur le souci d’ éviter les fermetures dans son propre territoire- essayant de faire
que les « autres » soit fermés « avant ».

Source: GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafae : «Les meilleures pratiques des
multinationales », Op.cit, p. 40.
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2.4/ la structure par division produit ou métier

La structure par division produit ou métier se specialise sur un ou plusieurs
segments de couples produits-marché en regroupant des individus travaillant sur
le méme produit ou ligne de produit, par la création d’unités autonomes dites
« strategy bisuness units » ou domaine d’ activité stratégique (DAS), cette unité
finit par devenir une petite société autosuffisante, qui met en ceuvre, congoit,
produit, commercialise et distribue ses propres produits ou services. Ce type de
structure apparait lorsque les activités sont fortement diversifiées, ou de la
différenciation entre les produits exigeant un degré élevé de spécidisation mais
auss lorsque la multiplication des segments de clientéle rendent possible une
coordination de type fonctionnel1€?® .

Le principal avantage de cette structure est la coordination et |’ intégration
des activités dans le monde. Mais elle ne tient pas compte des specificités des
pays, et ne permet pas d exploiter au mieux les économies d’ échelle, dans la
mesure ou ce type d’ organisation cherche a optimiser les résultats au niveau de
chague division. De plus, I’ affectation des équipements et des spécialistes par
centre d’activité ne facilite pas le transfert des compétences entre les unités.
L’ inconvénient majeur réside toutefois dans la difficulté de synergie, qui réside
dans la complexité de la coordination entre la division internationale produit
avec les autres divisions qui operent dans |le méme pays.

Néanmoins, cette structure est la plus appliqués dans les grands groupes
mondiaux, cela dit, cette forme organisationnelle convient aux entreprises
essentiellement présentes sur des marchés domestiques, non fortement
internationalises.

Nous pouvons ainsi dire que « la structure dévisionnelle par produit réduit
I’importance des interdépendances stratégiques au profit d'une gestion

spécifique et optimale de chague unité » .

% _ NUNES Paulo, « Concept de structure organisationnelle », Op.cit.
“_MEIER Olivier: « Entreprise multinationale », Op.cit, p. 73.
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Tableau 03 : Caractéristiques des structures par ligne de produit ou métier

%

L)

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Elles permettent de se focaliser sur un produit ou un service particulier.

Elles ne facilitent pas la contribution ou la collaboration de la part d’ autres unités pour résoudre
des problemes de relation client.

Les roles joués par les services fonctionnels et la direction générale changent du tout au tout par
rapport a ceux qui existent dans I’ organisation fonctionnelle. La division produit- une fois réalisés
les arbitrages sur |'alocation de ressources entre |’ensemble des divisions produit pour leurs
investissements- jouit d’ une grande autonomie sous la conduite de son directeur général.

Le patron de ladivision n’est pas le seul a développer un profit de généraliste. Cette structure se
préte a |’ attribution de responsabilités de centre de profit, soit au niveau geographique, soit par la
segmentation par laligne de produit en plusieurs SBU différents.

L es décisions peuvent étre descendues a des niveaux plus bas, libérant ainsi les niveaux éevés de
la hiérarchie pour des préoccupations plus stratégiques.

Des tensions peuvent naitre entre le siége corporate et les divisions ; des conflits peuvent surgir
en ce qui concerne le theme du contrdle.

Il existe un manque de clarté de réle sur les attributions réciproques des services fonctionnels
situés tant au niveau corporate que dans les divisions; le probléme est encore plus complexe
lorsgue les structures corporate du siege ont des représentations régional es voire dans des pays.

Les produits a maturité sont encouragés, les dével oppements nouveaux peuvent étre entravés.
II'y aun risgue de duplication de sites, d’ équipements et de compétences.
Les décisions de compromis sont plus faciles a prendre que dans des organisations fonctionnelles.

Le passage a une structure par division produit peut s avérer trés colteuse et ne se justifie que si
elle entraine de la croissance.

« les divisions divisent », et aprés |'affaire ENERON, on peut S attendre a un « conglomerate
discount » (une moins value liée ala nature du conglomérat) dans la valorisation des actifs qui ne
démontrent pas de fagon transparente les synergies se dégageant de |’ appartenance a un groupe.

Source: Franck GUILLAUME, Rafad RAMIREZ : «Les meilleures pratiques des
multinationales », Op.cit, p.32.

30




Chapitrel : La firme multinationale « Définition ; Organisation et Contréle ».

2.5/ Latypologiede H.MINTZBERG

Pour HIMINTZBERG, il existe cing mécanismes expliquant les moyens

fondamentaux par lesquels les organisations coordonnent leur travail :

)/

s |'gustement mutuel: coordination du travail par ssmple communication
informelle;

% la supervision directe: mécanisme de coordination par lequel une
personne se trouve investie de la responsabilité du travail des autres ;

% la standardisation des procédés: le contenu du travail est spécifié ou
programme (ex : mode d’ emploi, gamme de fabrication...€etc.) ;

% lastandardisation des résultats: par exemple, spécification des dimensions
du produit ou de la performance a atteindre ;

% lastandardisation des qualifications: spécification de la formation de celui

qui exécute letravail.

H. MINTZBERG note qu'il existe une solution de continuité entre ces
meécanismes. Lorsque le travail accompli par I’organisation devient plus
complexe, on passe de |'gjustement a la supervison directe, puis a la
standardisation, pour revenir au point de départ. L’ austement mutuel, naturel

dans les situations simples, est inévitable dans les situations tres difficiles.

Le point commun de ces typologies réside dans le fait d'intégrer toutes les
composantes des organisations et de croiser I’aspect quantitatif avec |’ aspect
gualitatif.

Par ailleurs, les structures des organisations résultent de la combinaison des

neuf parametres de conception précédemment décrits.

Un certain nombre de conditions ou facteurs de contingence agissent sur
ces parametres, en particulier I’ége, la taille de I'organisation, le systéme
technique, I’ environnement et |les relations de pouvoir.
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En s appuyant sur les travaux de nombreux chercheurs, H. MINTZBERG
formule a propos de chacun de ces facteurs de contingence cing configurations

organisationnelles ®?

2.5.1/ Lastructuresmple
la structure simple ou fonctionnelle est |a supervision directe, la domination

du sommet stratégique, la centralisation horizontale et verticale.

2.5.2/La bureaucratie mécaniste

Cette structure est adoptée par des entreprises matures, dont lataille est
suffisante afin d’avoir un volume de travail opérationnel permettant la
répétition et la standardisation. Lorsgue le travail est tressimple, la
bureaucratie mécaniste peut se dispenser pratiquement de toute sa composante
administrative. La structure mécaniste consiste a un ensemble de taches
spécialisées et routinieres regroupées sous une base de fonction, ou La

coordination de cette structure s’ effectue par |a standardisation des procédés.
2.5.3/ La bureaucratie professionnelle

La bureaucratie professionnelle est une structure qui Sappuie sur la
standardisation des qualifications pour coordonner les activités. Cette
coordination est donc assurée par des standards élaborés en dehors de la

structure, qui consiste a des programmes préts al’ utilisation appel és « cas ».

2.5.4/ Laformedivisonndle
La structure divisionnelle est fondée sur la base des marchés au sommet de

laligne stratégique. Les caractéristiques de cette structure sont |a standardisation

. DHAOUI Abderrazak : « Décentraisation de larecherche et développement dans les firmes
multinationales : entre performance et gestion des résultats », these en vue de I’ obtention du
doctorat en science de gestion, Université de Reims, Faculté des sciences économiques,
sociales et de gestion, 2009.p .27.
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des produits, ladomination de laligne hiérarchique et 1a décentralisation

verticale (limitée).
2.5.5/L"adhocr atie

C'est une structure qui contient peu de formalisation du comportement
avec une spécialisation horizontale poussée et basée sur la formation.
L’ adhocratie regroupe les spécialistes en unités fonctionnelles pour la gestion
du personnel et a les déployer en petites unités pour la réalisation du travail.
I”adhocraie, comme son nom I’indique, est un gjustement mutuel établit grace a
la mise en liaison des personnes au sin d’ une organisation qui interagissent en
équipe. De toutes les configurations, I’ adhocratie est celle qui respecte le moins

les principes classiques de gestion et I’ unité de commandement®Y .

2.6/ Lastructurematricielle ou multidivisionnéelle (laforme M)

La structure matricielle constitue une variation de la structure par produit.
Elle organise les taches par division sur la base du produit ou des marchés
géographiques sur lesquels les produits ou |es services sont vendus® . C'est une
structure qui corrige les complexités organisationnelles de la structure par
divison produit et par zone géographique et la structure fonctionnelle. La
structure matricielle consiste donc, a faire un compromis entre la structure
fonctionnelle au niveau vertical, qui permet une spécialisation technique et
I’efficience dans I’ utilisation des ressources fonctionnelles et la structure par
divison au niveau horizontal qui a pour finalité la conduite globale d’ un
processus ou d'un projet qui exige la coordination de ces fonctions et la
résolution de problemes d’interface, et ce par la mise en place de chef de projets

ou de produits, cela permet une facilité de diversification et une meilleure

.. MINTZBERG H: « Structure et dynamique des organisations, Ed d’ Organisation, Paris,
1982.p.375. )

¥. HELLRIGEL Don , SLOCUM John .W: « Management des organisations », 2°™ édition, Ed
DE BOECK Université, Bruxelles, 2006, p. 517.
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adaptation au marché, notamment par la mise en place d’ une politique adaptée
au niveau local®

Cette structure présente plusieurs avantages. plus flexible, elle permet une
double coordination par |’ affectation des responsables par zone géographique et
par produit, elle permet aussi une meilleure intégration des activités a
I"international. Elle est adoptée par les firmes ayant des problemes
organisationnels complexes exigeant des compétences variées pour faire face a
I"incertitude environnementale.

Toutefois, I'inconvénient de cette structure reste encore les nombreux
conflits causés par cette forme qui présente deux systémes d autorité al’échelle
horizontale et verticale, ce qui complexifie les relations par des problemes
d autorité qui induisent a des conflits permanents et une grande dispersion des
pouvoirs décisionnels, ce qui engendre la lourdeur dans la prise de décision.il

faudrait donc, un arbitrage permanant entre les différentes formes d’ autorité®? .

Figure Q7 : Lastructure multidivisionnelle ou matricielle

Direction générae

Activités production
1 1
Activités
2

Source: JOUY-EN-JOSAS: « Strategor », 3°™ &dition, Ed DUNOD, Paris, 2004, p.474.

®.FAURE G: « Structure, organisation et efficacité de | entreprise », Op.cit, p.190
¥_ JOUY-EN-JOSAS: « Strategor », 3*™ édition, Ed DUNOD, Paris, 2004, p. 474.
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Tableau 04 : Caractéristiquesdela structurematricielle

L)

Se propose focaliser I’ entreprise toute entiere sur les résultats en intégrant
les efforts.

Samise en ceuvre peut s avérer tres difficile et requiert un immense effort de
conception, d’' explication et de communication interne.

Elle peut causer une amélioration considérable dans la coordination des
activités, en particulier aux niveaux inférieurs de la hiérarchie.

Les managers dont la fonction est a I'intersection de deux lignes de
responsabilités ont du mal asefaireal’idée d'avoir plus d’ un seul patron.

Elle peut causer des duplications et une inflation des codts.
L e partage des compétences de spécialistes rares peut optimiser les colts.
On assiste a des conflits de pouvoir, en particulier entre les axes de la matrice

Lanégociation forcée imposée aux niveaux inférieurs peut dégager du temps
de direction pour des activités plus stratégiques.

Elle permet de maintenir |’ équilibre entre des priorités contradictoires.

Elle peut générer un sentiment de responsabilité diffus et une délégation
excessive.

Elle nécessite, pour fonctionner, un niveau élevé de confiance et d' ouverture
d esprit. Les deux axes doivent étre préts a négocier pour que les objectifs
recherchés soient atteints.

Lacréativité peut étre tres lente si les décisions ne sont pas dél éguées.

Source: GUILLAUME FRANCK, Rafadl RAMIREZ : «les meilleures pratiques des
multinationales », Op.cit, p.32.

2.7/ Lastructureen réseau

La structure en réseau est apparue comme une réponse aux mutations

économiques, cette transformation a induit a un changement organisationnel et

la

structuration des relations interentreprises, ce modele organisationnel est

considéré comme une solution aux divers problemes causés par les modeles de

référence tels que la rigidité structurelle et celle des comportements, les colts
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liés a la gestion de I'information commune concernant les technologies, les
produits et les ressources, la faible capacité d adaptation des anciennes
structures par rapport aux capacités productives des firmes qui sont ressentis par

des colits de coordination® .

Le réseau est une notion polysémique, qui fait I’objet d une littérature
abondante, et reste difficile a cerner, il est auss connu sous |’ appellation
d’ entreprise virtuelle (BYRNE1993), organisation réticulaire ( PACHE et
PANAPONARIS1993), entreprise modulaire (BRILMAN1995), entreprise
transactionnelle ( FRERY 1997), ou comme une association implicite ou
explicite d' agents, d entreprises manufacturieres et de services, d’institutions
évoluant dans des domaines souvent complémentaires et ayant pour objet de
rapprocher des ressources variées, de développer des relations de confiance
entre les membres de ces groupes et de réduire les colts d’ obtention de ces

ressources, diminuant ains |’incertitude a court et a long termes sur le marché
(36)

L’ organisation en réseau est un modéle qui s’ inscrit dans un jeu d’ acteurs,
il sagit de relation interfimre, ce gu’on appelle un réseau d organisation, ou
bien des relations intrafirme par la mise en relation des différents membres du
groupe, ce qui implique une organisation dite en réseau®”.

Cette structure permet de supprimer les inconvénients des quatre
précédentes par |’ élaboration d’une structure organisationnelle rassemblant les
avantages de chacune d’ entre elles et permettre une meilleure coordination entre
les activités de I’ensemble et non des unités autonomes. Elle consiste a diviser

les activités selon les compétences distinctives de chacune d'elles ainsi et selon

®. EL HERELLI Afef: « Les réseaux d entreprises : Conditions de formation et typologie »,

communication, XVI conférence international e de management stratégique, Montréal, 6-9 juin 2007,
p.1.

*_ VAHE- HENNEQUIN Caroline: « Implication organisationnelle et structure en réseau », cahier du
C.ER.G.O.R, Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne, 2003, p. 3.

¥. VOISON Colette, BEN MAHMOUD- JOUINI Sihem, EDOUARD Serge: «Les réseaux :
Dimension, Stratégies et organisationneles », Ed ECONOMICA, Paris, 2004, p.9.
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le degré de facilité d' acces au marché, tout en laissant certaines fonctions aux
autres divisions du groupe. Par consegquent, les divisions conservent leurs
stratégies et développent la structure stratégique qui leur convient le mieux.

De plus, ce type de structure présente I’avantage de la réactivité face a
I’environnement, car elle permet un changement rapide face a la concurrence,
ains que la gestion des situations complexes au niveau globa gréce a
I"utilisation de technologies d’information et de communication tres modernes,
une forte capacité d investissement, de spécialisation et créativité, un pouvoir de
négociation, d' agilité et de flexibilité ®® . Toutefois, pour que cette organisation
soit réussie, il faut que les membres de divisions aient une tres grande tolérance
de ses membres face al’incertitude et une grande capacité de négociation et de
souplesse. Aussi, les problemes de communication et de coordination

intellectuels deviennent dans ce cadre trés important®

. Aingl, les firmes ayant
plusieurs implantations dans le monde ne sont plus considérées comme unités
par pays specifigues mais comme des éléments d’un tout coordonné tout en
ayant une gestion globale de ces activités.

Il existe une multitude de structures organisationnelles, ces structures
subissent de profondes mutations, néanmoins, la structure d organisation la plus
appliquée par les FMN est la structure dite matricielle (M FORM), qui selon
CHANDLER, caractériserait |'entreprise moderne, par ailleurs, la structure
fonctionnelle et entrepreneuriale est beaucoup plus adaptées aux entreprises de
petite taille, et la structure par division est le résultat de I’ évolution des activités
delafirme qui est elle-méme évolutive vers une structure matricielle.

Pour conclure, quelque soit le mode organisationnel adopté par une
entreprise, ce choix émane des stratégies de la frime, du degré

d’interdépendances techniques dans différentes parties de lafirme.

¥_EL HERELLI Afef : « Lesréseaux d entreprises : Conditions de formation et typologie », Op.cit,
p.13.
¥. FAURE.G: « Structure, organisation et efficacité de |’ entreprise », Op.cit, p.198.
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Par souci de réactivité face aux mouvements concurrentiels, les entreprises
adoptent d’ autres alternatives organisationnelles, en les rendant plus actuelles et
adéquate au contexte stratégique®™® . La rapidité des changements
environnementaux ont fait que les entreprises sont en perpétuelle innovation du
design organisation™ . A cet effet, Robert REICH distingue ce qu’il nomme «
la nouvelle entreprise-réseau » des formes classiques (les formes centralisées
adaptées a des économies d échelle et une différenciation compétitive par les
colts et au mass marketing, les formes décentralisées adaptée a des économies
d envergure, a une différenciation compétitive par la qualité et le service). La
nouvelle entreprise-réseau apparait comme une forme plus adaptée aux modes
de structuration et de fonctionnement des économies globalisée intégrant les
systémes d’ information, |e réseau et I’ autonomie des entités étrangéres™.D’ une
vision globale de la firme multinationale, la division de ses activités dans
différent pays nécessite une coordination entre produits, fonctions et zones
géographiques, par consequent les firmes choisissent des structures
organisationnelles dont le but est de minimiser le probléme des coordinations
avec les unités d’ entreprises implantées dans d’ autres pays.

Section 3/ Lesmodes de contrdle et relation siegefiliale

En simplantant sur de nouveaux marchés, les FMN se confrontent a des
risques liés a I'incertitude et & un environnement nouveau et turbulent, par
conséquent, les firmes font face a d’ autres difficultés de contréle externe et
interne. Le contréle est un facteur déterminant pour le bon fonctionnement des
activités internationales des firmes, cela se traduit par la maitrise des
évenements économiques en réduisant I’incertitude et |’ opportunisme lié a un
environnement complexe dans lequel elles sont implantées. Les firmes doivent

agir de maniere globale et locale, en déployant des outils de contrdle adaptés et

“_ ALLOUCHE José, HUAULT Isabelle: «contrdle, coordination et régulation : Les nouvelles
formes organisationnelles », Revue de Finance, Controle, Stratégie, V° 1, N° 2, juin, 1998, p.6.
“_MEIER Olivier : « Entreprise multinationale », p. 75.

“2. AIRAUDI Serge: «ledestin delaglobalisation » in « Gérer |les organisations aprés |’ an 2000 »,
Revue frangaise de gestion, N° 100, Septembre-Octobre 1994, p. 59.
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avantager une meilleure coordination, ainsi, la firme mére devient un siége de
supervision et de contréle des activités réparties mondialement. Le premier point
de cette section sera consacré a la définition et a la délimitation des problémes
de contrdle auxquels une firme multinationale peut étre confrontée, en second
lieu, nous étudierons les principaux apports théoriques en termes de mécanismes
et enjeux de contrdle possibles dans une firme multinational e.
1/ Définition

Selon CHILD (1973), « le contréle concerne essentiellement |a régulation
des activités au sein d'une organisation afin qu'elles soient cohérentes avec les
objectifs fixés par les politiques et la planification de I'organisation »*¥ . Cela dit
CRAY integre la notion d objectifs et de moyens ains que la dimension
processuelle du contréle, cependant, il limite le contrble a une relation d’ autorité
et de pouvair,| propose donc une définition selon laguelle « e contréle est percu
comme un processus qui provodgue I’adhésion a un but ou un objectif au travers
de I'exercice du pouvoir ou de |'autorité » 9 |

La définition la plus adéguate a notre theme est celle de Guillaume
FRANCK, qui définit le contréle comme « un moyen d assurer ou de veérifier
gue le comportement ou les actions des individus, des unités, de sous ensembles
d’un systeme plus large vont dans le sens de la réalisation des objectifs que s est
donnée I’ entreprise, qu’ils en respectent également les regles et les procédures,
gu’ elles soient internes ou exigées par I’ environnement externe. Le contréle est
donc une forme de régulation, sur le comportement des individus et des
groupes »** .
D’une définition plus généraliste et spécifique, le contréle de gestion est un

processus et un dispositif qui, a partir d’une planification, une mise en ceuvre

“_CHILD J: «Strategies of control and organizational behavior r », Administrative Science
Quarterly, N° 163-177, 1973, p. 117.
#“. CRAY D : « Control and coordination in multinational corporations» , Journal of
International Business Studies, 1984, Val. 115, N° 2, p86.
*_ GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p.62.
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puis par évaluation du management, garantit la cohérence entre la stratégie et les
actions concretes et quotidiennes par des mesures financieres de performances
en apportant d’ éventuelles corrections et d arriver alaréalisation des objectifs.

Le challenge d’une firme multinationale consiste donc a équilibrer ses
besoins globaux tout en s adaptant aux besoins et aspirations futures, spécifiques
aux différents pays.
2/ Lesdifficultésde contréleal’international

Il existe plusieurs facteurs entravant la bonne marche du contréle a
I"international. Les fluctuations exacerbées des environnements et
I’internationalisation ont remis en cause la pertinence des structures classiques
des grandes entreprises. Les processus de gestion sont repensés selon des
modeéles transversaux caractérisés par la coordination horizontale, la flexibilité,
le partage de I'information, la poly-fonctionnalité. Cela engendre une
transformation des modes de contrOles qui prennent en compte d’autres
considérations en termes de codts, de gestion de la coordination et de droits de
propriété. Ces contraintes présentées ci-dessous peuvent notamment étre une
source de non performance delafirme::
2.1/ Ladistance

La technologie offre des moyens modernes de communication tels que le
téléphone, le fax, les téléconférences, les courriers éectroniques et la
visioconférence. Bien que tous ces moyens contribuent a la minimisation des
effets de distance, la maitrise des activités entres filiales reste difficile a gérer, a
cause de la distance géographique qui couvre plusieurs fuseaux horaires, les
différences culturelles augmentent les colts, les durées et les risques d’ erreur.
2.2/ Ladiversité

La confrontation des firmes a divers marchés nécessite une maitrise de tous
les paramétres environnementaux qui ont une influence sur son activité

économique, telle que lataille du marché, la nature de la concurrence, leslais, le
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marché de change...etc. Cela devient d’ autant plus complexe lors de I’ évaluation
des performances et lors de | apport des mesures correctives™ |
2.3/ Ladifficulté de contrdle d’ unefiliale

Le contrdle d’ une filiale engendre certaines difficultés liées alajuridiction
de chague pays, par conséquent, il est difficile pour une firme mere d’ exercer un
pouvoir ou de mener des politiques transnationales dans la mesure ou elles
peuvent affecter négativement le résultat financier delafiliae.

2.4/ L incertitude

L es données économiques, industrielles et le degré de stabilité économique
et politique varient fortement d’un pays a un autre. Il est donc difficile pour une
firme d adapter ses ressources et ses objectifs a des marchés internationaux,
chose indispensable pour |e développement de ses activités international es.

Ces divers facteurs sont considérés comme des contraintes faisant obstacle
alamise en ceuvre d’'un planning et de la programmation des activités qui sont
essentielles dans le contrble managérial. Le controle doit reposer sur une
réévaluation continue sous forme d’un processus en boucle®”.

3/ Les mécanismes du contréledansla FMN
Sagissant du contrble de filiale, la littérature du management utilise le
terme de contréle sous différents aspectstels que:
+» Ladisposition des filiales d’un plan et d un programme permettant la mise
en ceuvre de la stratégie de lafirme dans leur pays ;
s Laréaisation de plans s appuyant sur un systeme de controle ;
++ Leconcept de contrdle est en harmonie avec le concept de coordination des

activités de lafiliae, delafirme mére et les autres filiales.

46_

GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafad: « Les meilleures pratiques des multinationales »,

Op.cit, p.69.

47

- Ibid, p.74.
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3.1/ Latypologied OUCHI

Selon OUCHI le contrdle est un processus d évauation des résultats. |l
distingue principalement deux type de contrdle “®
3.1.1/ Lecontréle par lesrésultats

C’ est un mode de contréle qui ne nécessite pas |’ étude des processus, mais
requiert en revanche de disposer d’indicateurs de mesure fiables et adaptés.
3.1.2/ Le contrdle par le comportement :

Il s'agit de mettre au point des regles de comportements atravers I’ étude de
la transformation des «inputs» en «outputs». Les moyens de controle sont
donc bureaucratiques. Lorsque les conditions de ces deux modes ne sont pas
présentes, OUCHI gjoute un troisieme type de contrdle qui est le contrdle dit
clanique, social ou personnel qui se rapproche du contréle culturel.

3.2/ Latypologie de DOZ et PRAHALAD

En é&udiant les différents mécanismes de controle administratif dont
dispose la firme, DOZ et PRAHALAD identifient, 3trois types de mécanismes
de contréle.

3.2.1/ La gestion des données

Cest par la maitrise des systemes dinformation et d évaluation, les
procédures d’ allocation des ressources, |les systemes de planification stratégique
et les procédures budgétaires que la firme mére peut avoir une vision plus claire
des activités de sesfiliales et du contréle du résultat.

3.2.2/ Les mécanismes de gestion des managers

Ce mode de contréle s effectue suivant plusieurs paramétres: Le controle

culturel par la sociaisation des cadres ou par un systéme d’incitation tel que le

développement de I’ encadrement, |a gestion des carriéres et des rémunérations.

. OUCHI W.G.: «A conceptual framework for the design of organizational control mechanismy,
Management Science, Vol. 25, N° 9, 1979, pp. 833-848.
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3.2.3/ Les mécanismes de gestion des conflits

La répartition des décisions, du pouvoir et des responsabilités peut ére un
moyen efficace face aux éventuels conflits au sein de I’ organisation, pour cela,
la firme doit instaurer un comité de coordination ains que les structures
appropriées ou par un processus de résolution de conflits“?.
3.3/ Latypologiede MINTZBERG

MINTZBERG a présenté en 1982, une typologie de référence classant les
mécanismes de coordination en cing ééments :
3.3.1/ L’ ajustement mutuel par |’échange et discussion entre lesopérateurs

C'est La supervision directe par un supérieur hiérarchique par des ordres
et des consignes suivis d un contrdle de I’ exécution.
MINTZBERG souligne I'importance de la standardisation dans la FMN, qui
faciliterait, la coordination au sein de la firme, cela induit aux trois autres
configurations suivantes :
3.3.2/ La standardisation des procédés ou des résultats

La standardisation est réalisée lorsgue des analystes (personnes extérieures
alaligne hiérarchigue) émettent des reglements, des systemes d’information et
des machines afin de déterminer les taches et/ou résultats que les travailleurs
doivent effectuer.
3.3.3/ La standardisation des qualifications

La standardisation des qualifications s établit lorsque des travailleurs
qualifiés doivent mettre en ceuvre les savoirs et savoir-faire acquis lors des
formations.
3.3.4/ La standardisation des normes

Elle sopere lorsque les analystes diffusent des valeurs et normes

auxquelles les travailleurs sont censés adhérer® .

“.DOZ Y.L ,PRAHALAD C.K:« Headquarters Influence and Strategic Control in
MNC's », «Sloan Management Review », Vol. 23, N° 1, 1981, pp. 15-29.
. MINTZBERG H: « Structure et dynamique des organisations, Op.cit.p.145.
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3.4/ Latypologiede CHILD

CHILD déimite les modes de contrdle en 3 dimensions®™ :
3.4.1/ Le contrdle bureaucratique

Le contréle bureaucratique est le contréle par 1a formalisation des regles et
procédures qui délimitent le niveau de performance souhaité en termes de
résultat et de comportements.

3.4.2/ Le contrdle personnel centraliseé

Il s'agit de recruter des individus de confiance au sein de la firme mére et
des designers dans des postes clés au sein des filiales, cela permet une meilleure
supervision de leurs performances.

3.4.3/ Lecontrdle culture

L’objectif du controle culturel est de socidliser les membres de
I’organisation, de les faire adhérer en survelllant les rapports sociaux, en
favorisant la diffusion et la communication des valeurs communes entres les
acteurs de |’ organisation.

La notion de contréle et de coordination est au cceur des spécificités des
FMN, elles sont complémentaires et constituent également un enjeu stratégique.
Toutefois, la littérature n'est pas homogene concernant leurs définitions.
MARTINEZ et JARILLO présentent les mécanismes de contrle comme « des
outils administratifs pour atteindre I’intégration de différentes unités au sein de
I’ organisation. Aing, le terme « mécanisme de coordination » ou « mécanismes
d'intégration » peuvent étre utilisés comme des synonymes »®? .
3.5/ Latypologie de PERROW

PERROW délimite le controle des activités internationales sous 3 formes::

*L GRILLAT Marie-Laure: « Contrdle desfiliales érangéres par la gestion international e des
ressources humaines : Le cas des firmes frangaises », Thése pour |’ obtention du titre de docteur en
sciences de gestion, Université de la M éditerranée Aix-Marseille 11, 2007, pp. 68-69.

2. MARTINEZ J.I, JARILLO JC: « The evolution of research on coordination mechanismsin
multinational corporations», Journal of International Business Studies, Vol 19. fdl, 1989, p.490,
Op.cit.
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3.5.1/ Lecontréledu premier rang

C’est un contrdle qui repose sur la supervision directe.
3.5.2/ Le contr6le de second rang

L e contréle de second rang repose sur laroutine et les procédures.
3.5.3/Lecontrdledetroisemerang

Il s'agit d’un contréle fondé sur les hypotheses, les normes et les valeurs
prises comme données. Cette forme est considérée comme non contraignante® .

Dans le cas de I'internationalisation, les normes, les routines et les valeurs
sont confrontées a des différences d ordre culturel imprégnées de la culture
nationale du pays ou I'on va éablir la filidle. S I'implantation se fait par
croissance interne, |’entreprise sera en mesure de transmettre sa culture au
personnel embauché localement. En outre, si I'implantation est le résultat d’ une
croissance externe, il sera difficile a la filiale d’exercer la troisiéme forme de
contrdle dite « non contraignante ».

Le contrble dans la FMN a suscité beaucoup de recherche dans le cadre de
I’ étude des différents mécanismes possibles selon |es aspects organisationnels de
la firme. Ains la FMN peut adapter son mode de contréle en fonction de
I’ organisation de sesfiliales. Apres avoir différencié plusieurs types de controle
envisageables® .
3.6/ Latypologiede MARTINEZ et JARILLO

Le contréle et la coordination sont classés par MARTINEZ et JARILLO en
quatre catégories selon les mécanismes de coordination entre maison mere et
filiales. IIs mettent en avant I’ aspect central de la notion de coordination au sein
des FMN car sdlon leur perception, la coordination est un processus
d’intégration d’ activités dispersées atravers des filiales, celaimplique un besoin
croissant de coordination pour la FMN. MARTINEZ et JARILLO considerent
égaement que « L’effort de coordination » est contingent a la stratégie et peut

. GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p. 78.
> Ibid, p. 79.
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varier en fonction des filiaes, car la maison mére peut utiliser des mécanismes
de coordination différents d'une filiale a une autre selon son degré d' activité.
Par conséquent |a contingence des mécanismes de coordination en fonction de la
stratégie et du type de filiale en rend I’ é&ude d’ autant plus difficile. MARTINEZ
et JARILLO établissent une typologie de mécanismes de coordination en
distinguant deux dimensions centrales: ils différencient les mécanismes de
controle «formel » ou «structurels» des mécanismes «informels» ou
« subtils ».
3.6.1/ lesmécanismes « formels» et « bureaucratiques »
Il existe cing principaux mécanismes formels:

% Ledegré de centralisation de la prise de décision ;

s Laformalisation des régles, normes, descriptions de postes ... €tc. ;

% Lesroutines standards qui s établissent par I’ ensemble des documents de

formalisation;

% Laplanification stratégique, budgeétisation, échéancier ...€tc. ;

% Les contrles du résultat et du comportement par le contrdle de la
performance et contréle du personnel.

D’autres types de mécanismes dits « subtils», moins répandus, révelent

d autres aspects de la notion de coordination tels que la complexité, I’ étendue
des mécanismes de coordination dans les organisations, les difficultés de mesure
et d observation de ces derniers®™ .
3.6.2/ Les mécanismes dits « subtils »

% Les relations latérales : Ce sont les contacts directs de managers de
services différents par une structure verticale en vue de résoudre un probléme ;

% La communication informelle : Il Sagit de la création de réseaux de
contacts personnels et informels contrairement aux relations latérales, au sens ou

cette communication ne s organise pas autour d' une tache précise ;

*. EL MOUDEN Athmane: « L’impact de I’ évolution des structures organisationnelles des FMN

sur leurs stratégies de localisation et leur systéme de contréle », Op.cit, p.95.
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% Laculture organisationnelle : Elle consiste en la création d’ un « systéme
idéologique » ou « clanique » portant sur lamaniére d agir, celle de prendre des
décisions, de fixer les objectifs et les valeurs de |’entreprise, au travers d’ un
processus de socialisation entre les individus®® .
3.7/ Latypologie I HENNART
HENNART propose une typologie des modes possibles de contréle des filiales
en trois formes principales :
3.7.1/ Le contr6le bureaucratique

Le contrdle bureaucratique est un contrble qui peut étre exercé
personnellement par un manager ou impersonnellement au travers de régles et
de régulations. Dans cette optique, HENNART regjoint CHILD concernant la
centralisation et la stratégie bureaucratique de contréle ;
3.7.2/ Le contrdle par la socialisation

Ce type de contréle est plus flexible et moins colteux que le contrdle
bureaucratique, mais il peut étre difficile & mettre en place et a pérenniser dans
une multinationale présente dans des pays particulierement éoignés
culturellement ;
3.7.3/ Lecontrdle par le prix

Celui-ci est basé sur une évauation du résultat «output-based » et
I’évaluation des employés par leurs résultats individuels. De cette maniere,
certaines filiales peuvent étre évaluées et contrélées malgré une relative opacité
dans leur mode de fonctionnement®” .

Le tableau si dessous exprime les différentes modalités de contrdle mises
en place par la FMN en fonction des modes de production, de ses

fonctionnements et des comportements de ses filiales. Par conséquent, Les

®_MARTINEZ J.I, JARILLO JC: « The evolution of research on coordination mechanismsin
multinational corporations», Op.cit, pp.489-514.

. HENNART J.F: «Control in Multinational Firms: The Role of Price and Hierarchy »,
Management International Review, Vol. 31, N° Special Issue, 1991, pp. 71-96.
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mécanismes de contrdle et de coordination seront adaptés selon les différentes
filiales par souci d’ équite.

Tableau 05: Modes de contréle des filiales utilisés par les firmes
(HENNART, 1993).

Connaissance du siege desfonctions de production desfiliales
Plusimportantequele |Plusfaiblequele
management local management local
Coltsde Fraude 1. Controle
fraude et colts |importante bureaucratique, 2. Séection et / ou
de Faible déviance | Centralisation socidisation
Déviance Faiblefraude, | 4. Pasd'interaction avec
forte la 3. Centre de profits (controle
Déviance Firme par les résultats)

Source: HENNART J-F., (1993): « Control in multinational firms: the role of price and
hierarchy», pp.157.181

Pour HENNART, le controle de la FMN varie selon la connaissance et le
comportement des filiales, ainsi, un mode de contrdle dans une filiale n’est pas
nécessairement le méme que celui appliqué dans une autre filiale appartenant a
un méme groupe, bien que cette différence peut engendrer des soucis d’ équité
entre filiales, cependant, les mécanismes de contréle et de coordination doivent
étre gjustés et adaptés en fonction des différentes filiaes.

3.8/ LatypologiedeBARTLETT

Plusieurs auteurs ont repris et enrichi les travaux de PERROW, parmi
lesquels nous pouvons citer BARTLETT et GHOSHAL, qui ont éudié le
rapport entre contréle, coordination et intégration, e ce a travers la
centralisation et en indiquant le réle et I’ usage de la hiérarchie, la formalisation
des systemes et procédures du reporting, le développement et |’ utilisation des
normes et valeurs communes=> .

BARTLETT identifie 3 types de contrble :

% GRILLAT Marie-Laure: « Contréle des filiaes étrangéres par la gestion internationale des
ressources humaines : Le cas des firmes francaises », Op.cit, p. 69.
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3.8.1/ Lecontréleorientésur le contexte

C'est le controle de I'environnement, les structures la culture et autres
variables contextuelles et organisationnelles, il a pour but de faciliter la gestion
des filides par des mécanismes informels, c'est un mécanisme similaire au
contréle personnel, au contrble par les comportements et le controle par la
socialisation.

3.8.2/ Le contrble orienté processus

Il s'agit d’un contrdle des processus de planification et de décision au sein
desfiliales par la participation aux processus décisionnels.
3.8.3/ Lecontrbleorienté sur le contenu

C'est le contrdle de la gestion de la filiale par des influence basées sur des
interventions directes et bureaucratiques en ayant recours a des mécanismes
formels tels que laformalisation des procédures® .

D’ autres auteurs ont inscrit leurs recherches dans la continuité des travaux
de GHOSHAL et BARTLETT, parmi lesquels nous pouvons citer HARZING et
O’'DONELL.

3.9/ Latypologie d’HARZING

HARZING effectue une étude selon laquelle le contréle permet d’ assurer
une coordination au sein de la firme par le biais de I'influence sur le
comportement des acteurs, cela permet de faire adhérer I’ organisation a un
objectif commun. Il considere ainsi que le mécanisme de coordination et le
mécanisme d'intégration comme équivalents. Son étude fondée sur un
échantillon de firmes de diverses origines a débouché sur une comparaison
permettant d’ effectuer une mesure de I'impact des pays d’ origine sur le controle
organisationnel. Le modele d HARZING détermine les principaux modes de
contrdle en étudiant le portefeuille de mécanismes de contrdle dont se dotent les

firmes et permet d’ établir une typologie des relations de contrdle entre siege et

. BARTLETT C.A, GHOSHAL: «What isa Global Manager? », Harvard Business Review, N°7,
August, 1992, pp.101-108.
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filides®™ HARZING résume les principaux travaux effectués sur les
meécanismes de contrdle dans une matrice & deux axes, le premier axe traduit la
nature directe ou explicite et la nature indirecte ou implicite de |’ exercice du
contréle, le deuxiéme axe porte sur |’ aspect personnel du contréle fondé sur des
interactions sociales et culturelles ou impersonnelles, et sur des instruments
bureaucratiques®.
3.9.1/ Le contrdle personnel formalisé

C'est I’ensemble de regles et procédures écrites qui indiquent les routines
de comportement. De ce fait, I’agent se contente de respecter les procédures
décisionnéelles ainsi que le comportement a adopter.
3.9.2/ Le contrdledel’ output

C'est I’exercice d' un contrdle sur le résultat obtenu dans la réalisation des
plans et |” atteinte d’ objectifs prédéterminés. En cas d’ existence de responsables
de filiales, il y a lieu de négocier les objectifs au début de |’exercice, ains
gu’une délégation d’autorité avant I’ évauation des résultats en fin de période.
(Les méthodes de contrdle sont nhombreuses dans le cadre de la gestion des
ressources humaines, comme dans la direction par objectifs).
3.9.3/ Le contrble par la socialisation et les réseaux

Il consiste & mettre en place des programmes de socialisation tels que le
recrutement, laformation pour faire adhérer le personnel a une culture commune
d’ entreprise, I’'information du personnel sur les objectifs organisationnels vers
lesquelslafirmetend aréaliser.

La matrice présentée s dessous illustre les mécanismes de contrdle selon

HARZING® .
Tableau 06: Latypologied HARZING

%_ GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p. 82

®._ GRILLAT Marie-Laure: « Controle desfiliales érangéres par la gestion international e des
ressources humaines : Le cas des firmes frangaises », Op.cit, p.70.

2. GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafad: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, pp. 82-83.
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Personnel/ culture Bureaucratique/contractuel
Fondésur uneinteraction | Fondé sur desoutils et méthodes

individuelle ou sociale

Directif/imposé 1 2
Controle personnel centralisé | Contrdle bureaucratique formalise
(proconsul enfiliae) (Reporting et procedures)
pression hiérarchique Pression desrégles

Encadré (liberté de|3 4

moyens) Controle par lasocialisation | Contrdle de |’ output
et les réseaux (objectifs et plan de dél égues)

Pression culture et valeurs Pression des résultats

Source: HARZING, A.W.K:*Managing the Multinationals: An International Study of
Control Mechanisms’. Ed Cheltenham: Edward Elgar, (1999): p.21.

Dans ce tableau, nous constatons dans les mécanismes 1 et 2 que le
contréle est directif et imposé, alors que dans les mécanismes 3 et 4, le contrdle
est fait de maniere a ce que I’ intéresse garde une autonomie sur les moyens.

D’une vision verticale, les cases 1 et 3 correspondent & un contréle
personnel et culturel, fondé sur une relation hiérarchique directe (interaction
sociale), alors que les mécanismes 2 et 4 correspondent a un contréle plus
impersonnel et bureaucratique ou encore contractuel et technocratique, reposant
sur des manuels de procédures ou un engagement sur la réalisation d’ objectifs
définis selon une méthodologie précise® . Du point de vue des auteurs
précédemment cités, la premiere catégorie portant sur le contréle formel
centralisé correspond alavision de CHILD dans | aspect de contrdle centralisé,
et fait auss référence ala vision hiérarchiqgue de HENNART et a la these de
supervision directe de MINTZBERG.

% GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p. 84.
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La seconde catégorie rassemble le contrdle direct et formalisé cité par
CHILD sous forme de procédures écrites, ainsi que la standardisation des taches
et des procédures de travail telle que citée par MINTZBERG.

La troisiéme catégorie est le contréle par les résultats cité par CHILD,
OUCHI et HENNART, elle repose sur des systemes de « reporting » efficaces et
sur la standardisation des résultats cité par MINTZBERG®.

La quatriéme catégorie regroupe les meécanismes de socialisation de
GALBARAITH, le contrdle clanique de OUCHI, ou culturel de CHILD, ains
que le développement d une communication informelle avec d autres auteurs
pour coordonner leurs activités et d ajustement mutuel cité par MINTZBERG, le
contréle dans cette catégorie se fait par interaction entre les différents acteurs et
non par mécanisme bureaucratique ou hiérarchique®® .

3.10/ Latypologie du contr6le selon Susanne O'DONNEL L

Dans le tableau ci-dessous, Susanne O'DONNELL propose trois
mécanismes de contréle, dont le quatrieme est de HARZING (le mécanisme du
contréle social), car les 3 premiers mécanismes ont été jugés insuffisants par
rapport aux besoins pratiques des firmes multinationales.

Tableau 07 : Latypologie de contrdle selon O'DONEL L

Personnéel/ culturel Bureaucratique/contr actuel
Fondé sur uneinteraction Fondé sur desoutils et méthodes
individuelle ou sociale
Directif/imposé Controle personnel centralisé Controle bureaucratique formalisé
(proconsul enfiliale) (reporting et procédures)
Encadré et explicitement Controle par lesincitations
financier financieres
Encadréet implicite Contrdle par la socialisation et
les réseaux

Source: GUILLAUME Franck : « Les meilleures pratiques des multinationales », p.90. Op.cit.

®_GRILLAT Marie-Laure: « Contrdle desfiliales érangéres par la gestion internationale des
ressources humaines : Le cas des firmes francgaises », Op.cit, p.71.
% Ibid., p.72.
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L’ évolution de la compétition internationale a transformé les techniques
organisationnelles et concurrentielles des firmes, cela ce traduit par une vision
hiérarchique plus flexible et dynamique, suivant une logique de fonctionnement
en réseau de relations dites latérales et qui Sexprime par le partage des
expériences, des connaissances et des compétences entre filiales du méme
groupe et entre siege et filiaes. La vision d O'DONNELL est basée sur la
théorie d agence et I’interdépendance des filiades. La théorie d’ agence explique
donc le contrdle a travers une relation de contrat entre la maison mere qui est le
principal (ou le donneur d ordre) de plusieurs personnes (qui sont les filiales ou
agents) pour exécuter a son nom des activités afin de mener a bien des objectifs
fixés par la firme mere. Cette relation engendre des délégations de pouvoir
décisionne vers les filiales, or cette responsabilité décisionnelle est souvent
difficilement contrdlable par |e siege en raison de trois principaux parametres :

s L’asymétrie informationnelle due a la position stratégique de lafilide et a
son autonomie qui engendre des difficultés dans e monitoring ;

% La position stratégique de la filiale est basée sur des informations
spécialisés qui engendrent une centralisation latérale€®® , qui afur et a mesure de
son augmentation, diminue la capacité de contréle et |a supervision de la maison
mere ;

s L’autonomie de lafiliale est indispensable dans |la gestion quotidienne de
ses activités et dans la prise de décision, car lafiliale est I’ entité qui maitrise le
mieux |’ environnement socio économique dans lequel elle opeére.

Cependant, cette situation d’'indépendance engendre des risgues pour la
firme multinationale, qui est de deux dimensions, d’ une part, les intéréts entre la
firme et lafiliale peuvent étre divergeant, d’ autre part, rien n’ assure au principal

gue I'agent prendra des décisions qui maximisent ses intéréts, cette perte

% _ Lacentralisation latérale est unefiliale qui posséde une entiére responsabilité concernant
plusieurs activités associées a un produit ou a une ligne de produits.
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d autorité de la firme mere vis-a-vis de ses filiales engendre la non maitrise des
résultats globaux.

L’ objectif du groupe est alors de trouver une structure de contrats
permettant de développer les incitations adéquates et de réaliser la coordination
des agents afin de minimiser |’ ensembl e des colts et des risques de déviance des
agents. Selon certains auteurs tels que OUCHI et HEISENHARDT®” | la FMN
doit mettre en place un systeme de surveillance. D’autres auteurs tels que
O'DONNELL avancent que la FMN doit mettre en place un systeme
d’incitation. L’ objectif du groupe est alors de trouver une structure de contrats
permettant de développer les incitations adéquates et de réaliser la coordination
des agents afin de minimiser I’ ensembl e des colts et des risques de déviance des
agents. Ces suggestions auront pour objectifs de controler et d orienter les
comportements des argents vers les objectifs fixés par la firme mere. Selon
O'DONNELL, le siege peut préconiser des incitations financiéres dans le cadre
de la fidéisation des collaborateurs et de leurs ancrer une vision
organisationnelle plus globale et unifiée. Ceci par des rémunérations basées sur
les résultats réalisés par lesfiliales.

Toutefois, il est difficile de mesurer un résultat, car la firme mere ne peut
savoir ce gque |I’on doit mesurer, quand |e mesurer et de quelle méthode de
contrble le quantifier, de plus, il est difficile de fixer des objectifs de gain dans
un environnement incertain a partir d'un siege éoigné des filiaes. Par
conséquent, O’'Donell préconise une augmentation des incitations financieres
lorsgue la mesurabilité des résultats augmente, Aussi, les incitations financieres
devront diminuer avec |I’augmentation de I'incertitude due a la volatilité du
secteur dans le pays hote.

Par ailleurs, I'interdépendance desfiliales : le contrble de la firme mere par

un réseau de firme est une méthode plus ou moins moderne par rapport a la

. Marie-Laure GRILLAT : « Contrdle des filiales érangéres par |a gestion international e des
ressources humaines : Le cas des firmes frangaises », Op.cit, p. 61.
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méthode du monitoring ou de I’incitation des filiales®® . En effet cette technique
de fonctionnement présente |’ avantage de faire adhérer les collaborateurs a un
objectif stratégique commun par une position concurrentielle similaire dans
différents pays dans lesquels la firme multinationale est présente, ainsi que le
développement d’ avantages concurrentiels liées aux économies d’ échelle et ala
flexibilité, et ce grace au partage des ressources, des compétences, des savoirs
faires reliés et a une gestion internationale de I’information. Cependant, cette
interdépendance peut s agir uniquement de relation entres filiales sans avoir
recours au siege, qui doit prendre en compte cet aspect dans le contréle,

Les relations intra-firme ou inter-firme engendrent une tres forte
interdépendance qui rend le contrbéle classique inefficace dans la prise de
décision, tel que le monitoring et I'incitation financiére, qui représentent
beaucoup de difficultés lorsque les résultats sont dépendants. Pour cela d’ autres
méthodes de contrdle s averent plus efficace dans le mode organisationnel en
réseau, telles que le contréle complémentaire par la méthode du contrdle social,
qui reste plus adéquat a la coordination entre lesfiliales et |a maison mere et aux
coopérations, dont le but est de faire adhérer les acteurs aux valeurs et objectifs
de la firme et d’'insérer une identification organisationnelle dans I’ esprit des
collaborateurs.

O'DONNELL recense le contrble a2 niveaux :
3.10.1/ L’intégration verticale et latérale

Cest [I'identification organisationnelle des managers par leurs
participations a des projets transverses, lamise en relation entre les managers de
filiales et les représentants du siege. Cette forme d'incitation leur permet de

comprendre leur réle dans les unités délocalisées.

%_ GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p. 98.
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3.10.2/ Lesincitations non financiéres

L’ objectif de ces actions est d’encourager et de développer |’identification
organisationnelle par un systeme de récompense, par une gestion des
promotions, la participation des collaborateurs a des missions
internationales...etc. Mais aussi au niveau de la filiae par un financement plus
important dans le cadre du développement de lafiliale, le transfert de nouvelles
technologies alafiliae...etc.?.

Le contrdle est considéré comme un levier de performance de la FMN, il
permet d’ évaluer I’ efficacité de ses activités a travers le monde. 1l est fondé sur
différents outils et mécanismes mis en évidence par différents auteurs.
Cependant, la vitesse de I’ évolution économique, technologique, concurrentielle
et gouvernementale rend le contrdle plus complexe et les activités dans le monde
sont difficilement maitrisable, pour cela, la firme a tendance a abandonner les
processus décisionnels centralisé au bénéfice d une coordination plus flexible,
par le développement de liens et d'interactions au sein d’un réseau, ou par des
systemes de contrdles adéquats au niveau local ou encore par la création de
filiales communes entre la filiale et un partenaire local afin de bénéficier de
I’ expérience et des connaissances de I’environnement local. Le contréle de
gestion est une fonction bien délicate et difficile a appliquer lors d'une
croissance de la firme, pour cause, les outils de contrble n’évoluent pas a la
méme vitesse d'évolution des structures. Par conséquent, il est impératif
d’identifier d’autres éléments pouvant influencer les résultats ; le pilotage qui
doit étre transfrontiere pour faciliter la mesure de performance en ligne; la
gestion de I’ autocontréle reposant sur des normes et des valeurs, les incitations
financieres individuelles et collectives, ains que le développement de
I” apprentissage collectifs entre siege et filiales et entre filiales, ce qui entraine

% GUILLAUME Franck, RAMIREZ Rafael: « Les meilleures pratiques des multinationales »,
Op.cit, p.99.
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des avantages concurrentiels qui encouragent la coopération a tous les niveaux.
L e contrdle des firmes multinationales est ainsi en perpétuelles renouvé ement.
Conclusion du chapitre

La multinationalisation des firmes a suscité beaucoup d'intérét chez les
chercheurs, cela a permis de déceler les motivations passees et actuelles des
FMN. Toutefois, les recherches ne cessent d'évoluer compte tenu des
transformations environnementales (Les marchés; La technologie; L’enjeu
concurrentiel ; La demande mondiae...etc.). Par conséguent, la
multinationalisation est devenue un impératif, pour préserver aux FMN leur
compétitivité et assurer leur survie, en minimisant les risques d’'investissement
sur différents marchés et différents pays. Il y alieu pour la firme de renouveler
en permanence les méthodes organisationnelles ainsi que les outils de contrdle,
et ce par la flexibilisation et I'’adaptation de ces outils aux activités
internationales et en les rendant conformes au contexte actuel afin de rendre

I” action stratégique plus pertinente.
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Chapitrell : Lesdéterminants et formesd’implantation desFMN
Introduction

La décision de simplanter a |’ é&ranger mérite un examen des déterminants
du mode d'implantation. L’influence du contexte est inhérente au processus
décisionnel et ne peut étre exclue. La détermination d’'un choix stratégique
nécessite une éude approfondie des objectifs  dimplantation et des
déterminants d’un choix de localité , en soulevant les spécificités contextuelles
et les risques percus, avant dentamer une autre éape du processus
d’internationalisation, qui se rapporte a un choix de mode d entrée sur un
marché étranger .

Le choix d'une forme d implantation est lié au contexte environnemental
mais auss a la capacité de la firme, pour cela, plusieurs choix d’'implantation
sont analyses a travers la prise en compte des objectifs initiaux
d’ internationalisation. On distingue trois principales formes dimplantation
(L’ exportation directe, |’exportation indirecte et les coopérations et création
d entités conjointes), |’ objectif de ce chapitre est donc de déterminer les facteurs
influents sur les stratégies d'implantation des FMN, a travers |'étude des
objectifs et des déterminants de leur I'implantation, Cela fera I'objet de la
premiere section, mais aussi, de mettre en évidence I'éude des différentes
formes d’ implantation et voir comment les firmes effectuent |’ arbitrage entre ces

modalités qui feront |’ objet de la deuxiéme section.
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Sectionl/ Objectifs et choix d’implantation

Avant toute étude des déterminants de I'implantation des firmes a
I’étranger, il est nécessaire de définir les finalités d'implantation, plusieurs
stratégies sont alors envisageable, selon CHEN et KUY ce choix dépend dela
volonté des firmes a exploiter leurs avantages monopolistiques, et leurs avances
technologiques dont ils bénéficient sur un marché étranger. Le but est
d’ accroitre les économies d'échelles et d’augmenter le volume des ventes par

I’investissement étranger surtout s le marché d’origine est saturé. Par ailleurs
YANG? explique la volonté d’implantation par le besoin de baisser les colts

des facteurs de production, afin d’améliorer la compétitivité des firmes par la
baisse des prix sur les marchés et augmenter ains les ventes.

Une fois les objectifs fixés, la firme doit déterminer la forme
d’ implantation qui maximise ses chances de réussite. Cet arbitrage se fait non
seulement en fonction des objectifs, mais auss en fonction des moyens
financiers, des techniques disponibles et des opportunités qu’ offrent les pays
d accuelil.

L’ objectif de cette section est d’identifier les spécifications des finalités de
localisation, de déterminer ensuite les différentes formes d’implantation des
firmes al’ éranger et le rapport existant entre les objectifs d’implantation et les
différentes formes de ce dernier.

1/ Lesobjectifsd’un choix d’implantation delafirme

La délimitation des choix d’implantation permet de renforcer les conditions
d’investissement sur un territoire, par la mise en place des ééments d’ attractivité
recherchés dans le pays potentiel al’implantation et par la prise en considération

de leur compatibilité face aux objectifs de pénétration dressés.

L CHENT, KU Y.H: «The affect of foreign direct investment on firm growth: the case of Taiwan's
manufacturer’ s », Japan and the world Economy, Vol. 12, pp. 153-172.

. YANG C.H: « Determinants of foreign direct investment: comparison between expansionary FDI

and defensive FDI », Taiwan economic review, Vol.27, pp. 215-240.
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Il existe deux types de stratégies pouvant guider les choix d’implantation
d'une firme, on I’occurrence, la stratégie dite horizontale et celle appelée
verticale. Ces stratégies ne sont pas exclusives I’une de I'autre au sein d' une
méme firme, car une ou deux de ces stratégies peuvent étres suivies
simultanément en fonction des orientations geéographiques, mais auss en
fonction des branches d’ activités de la multinational e,

1.1/ Larationalisation des codts de production

Cet argument est I’un des plus anciens que la firme ait connu , appelée
auss dstratégie verticale, la rationalisation des colts cherche a améliorer la
compétitivité par les prix en ayant un avantage sur les colts de production en
main d'ccuvre, en matiére premiére, en logistique, en énergie, en charges et
fiscalité...etc. Dans ce cas, le chois d’ implantation est effectué par rapport a la

)

mise en place d'une filiae atelier® dont la fonction est de fabriquer des

composants de produits finis destinés a I’ exportation vers d autres filiaes du
groupe. Une fois réussie, cette implantation permet d’ atteindre I’ avantage lié a
|’ abai ssement des colts. Cette stratégie par les codts est de ce fait adoptée plus
précisement par les firmes hyper spécialisées, toutefois pour gu'une telle
stratégie fonctionne, lafirme doit rassembler certaines conditions :

s La filide atelier importe une grande partie de leur inputs (matiéres
premieres, machines, produits intermédiaires) de plus, une fois les produits
fabriqués, la filiale atelier a pour mission de les exporter vers d'autres filiales
suivant leurs processus de fabrication. Par conséquent, le facteur colt de
transport est trés important dans le choix d’ une implantation ;

+ Le critere d’ abaissement des colts impligue une recherche d’ implantation
fondée sur une main d’' ccuvre abondante et bon marché comme dans le secteur
du textile ou de I’ habillement, |a fabrication des jouets, car cette main d’ ceuvre

est souvent sollicitée pour les taches d’ assemblages de produits.

.. MICHALET C.A: « Laséduction des nations : ou comment attirer les investissements directs
étrangers », Ed ECONOMICA, Paris, 1999, p.49.
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Cependant, parmi les criteres d’ abaissement des codts a la production en
Algérie, on compte en majeure partie les activités nécessitant des matiéres
premieres abondantes telles que le gaz ou le pétrole (exemple de MICHELIN
pour la production pneumatique en Algérie). Par ailleurs, I’ Algérie ne constitue
pas en grande partie un pays attractifs en matiere de colts liés a la main
d’ ceuvre, ou pour les firmes dans le but est I'atteinte d’un niveau dans le
processus de fabrication en réseau. Les pays du Maghreb telsque la Tunisie et le
Maroc sont mieux positionnés par rapport a cet argument d implantation,

notamment dans |la fabrication des composants de production.

Enfin, le choix d’ implantation dans les stratégies verticales, ne prend pas
en compte la taille du marché dimplantation, mais sintéresse plutbt a
I’ abondance et al’ abai ssement des colts de production.

1.2/ L’ expansion commerciale

Contrairement a la stratégie verticale, les stratégies de marché dites aussi
stratégies horizontales, s intéressent particulierement ala demande domestique.
L’ objectif de la stratégie de marché et de rechercher un terrain ou un pays
d’ implantation en vue d’une production pour un marché local. Elles sont aussi

appelées horizontales, car elles concernent particulierement les flux

d’investissement Nord-Nord qui se développement au sein de latriade® .

La stratégie de marché impligue I'implantation de la « filiadle-relais », qui a
servi de pont vers les pays étrangers difficiles d’ acces a cause de certains
parametres tels que les barriéres protectionnistes, des codts de transport, et
I'intensité de la concurrence, qui sont donc substitués par des opérations
d’ exportation ou d’'implantation directe d’ unités de productions sur un marché
étranger. La production par la filiale relais représente actuellement la forme la

plus répandue. Les filiales fabriquent notamment des produits tres proches de

“ MICHALET C.A: « Qu'est ce que la mondialisation ?», Ed La Découverte, Paris, 2002, p.61.
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ceux de la maison mere. Les facteurs de choix d une telle stratégie se basent sur
le potentiel de la demande intérieure, par conséquent, la problématique pour la
firme n’'est pas la recherche d’abaissement des colts comme dans le cas de la

filiale atelier, mais plutét de construire ou de rechercher des réseaux de
distributions afin de répondre a la demande local e . Par consequent, la firme

recherche une mellleure attractivité du pays, par rapport au climat
d’investissement qu’il propose, et ce a travers la situation de I’ environnement
macroéconomique du pays d accuell tel que I’inflation ou le pouvoir d’ achat du
consommateur.

Ces deux finalités (stratégie de marché et stratégie par les codts) ont un lien
tres fort. En effet, les stratégies verticales recherchent une baisse de colts pour
gu’'une stratégie de marché ait I’avantage des prix attractifs, ce qui permet
d avoir un meilleur positionnement par rapport a ses concurrents.

Aprés avoir étudié les finalités d’ implantation, il y alieu de faire apparaitre
les déterminants d’ un choix de territoire ou d’ une zone géographique.

2/ Lesdéterminantsdel’implantation des FMN dans un pays étranger

Il existe trois principales théories qui ont expliqués les déterminants
d’ implantations des firmes : La théorie du comportement oligopolistique basée
sur la détection de I’avantage monopolistique que détiennent les firmes; La
théorie d'internalisation qui introduit la notion de I’ avantage que crée le contrdle
d'un marché étranger a partir de I'implantation de filialeset la théorie de
I’ échange international qui prend en compte les avantages liés a la localisation.
Les déterminants de I'implantation renseignent sur les différents avantages
spécifiques d’'une firme ains que les différents avantages d’un pays ou d’'un
territoire d'accueil pouvant inciter une firme a s'implanter dans un nouveau
marché. Cependant, d’autres déterminants plus actuels entrent en jeu dans le

choix dimplantation, notamment, le critere de la globalisation, qui explique

>-MICHALET C.A: «Le capitaisme mondial », PUF, Quadrige, Paris, 1998, p.59.
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comment |les stratégies des firmes évoluent, et les nouveaux enjeux qui poussent
toutes les structures d’ entreprises a vouloir s internationaliser, par conséquent,
nous étudierons les facteurs issus de la globalisation qui influent sur I’ évolution
des stratégies, leurs motivations et leurs modes d’ action.
2.1/ L’ avantage compar atif

L’économie internationale expliqgue l'intérét de la firme a se
«multinationaliser » par un facteur central qui est I'avantage comparatif
(Principe des colts comparés) des pays. Il existe deux modeles de base a
I’ avantage comparatif, qui correspondent a deux théories delavaleur : le modéele

classique élaboré dans le cadre de la théorie de la valeur du travail et le modéle

néo-classique construit dans le cadre de lathéorie de |’ utilité marginae ©

L'avantage comparatif est I'argument le plus puissant qui démontre
I'intérét de |’échange international et la spéciadisation des pays dans la
production qu’ils maitrisent le mieux. Les pays bénéficient par conséquent d’un
avantage rdatif tel qu'il est préconisé par RICARDO, I'investissement direct
étranger est réparti alors par comparaison et par disparité entre les pays qui
offrent le plus d’ avantages aux FMN telsque :

¢ Les plus bas codts salariaux que peuvent offrir les pays ;

% Le niveau technologique le plus élevé qui permet d acquérir de nouvelles
techniques de production ;

% Les taux de profit lesplus élevés;;

% Unfaible taux desrisquesliés alarentabilité du capitd ;

% Leplusdegain en économies d échelles ;

¢ Des conditions institutionnelles plus favorables.

Cependant, I’approche fondée sur I’avantage comparatif reste limitée du
fait de sa caractéristique statique. L’'immobilité internationale des facteurs de

production ainsi que les facteurs précédemment cités ont fait I'’objet de

®. LASSUDRIE-DUCHENE Bernard, UNAI-KESENCI Denis: «L’avantage comparatif, notion
fondamental e et controversée. » in « L’économie mondiale », Ed la Découverte, paris, 2001, p.90.
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nombreuses critiques. D’une part, la disparité des sdaires est fondée sur
I’avantage du codt le plus faible et non du rapport productivité -colt salarial,
qui pourrait expliquer les investissements directs érangers vers les pays
développés aux sdaires élevés et parfois méme a des heures de travail
quotidienne plus réduite que dans le pays d origine des FMN telles que les
implantations des Etats-Unis (40 heures/ semaine) vers la France (35 h/
semaine). D’autre part, le facteur de la disparité du profit évogue selon W.

ANDREFF, plus I'investissement de portefeuille plutbét que les raisons qui

motivent les firmes a s implanter @

2.2/ Lecycledeviedu produit

La notion du cycle international de vie du produit a éé préconisée par
VERNON en 1966. Son observation est partie de I'idée que les nations
possedent des savoirs faires technologiques différents, il tenta alors d expliquer
les causes d’ innovation et les modalités de sa diffusion par un méme principe
gue celui de RICARDO ou chagque pays doit se spéciaiser dans le secteur ou il
détient de meilleures compétences technologique, ce qui caractérisait
parfaitement le marché des Etats - Unis par apport aux autres pays développés
qui avaient la capacité de transformer la technologie en production et qui
disposaient selon VERNON d'un vaste et riche marché pour pouvoir lancer un
produit(s) :

Le modéle de VERNON a permis de mettre en lien |'économie
internationale et le commerce international en tenant compte de |’avantage
comparatif du facteur technologique par une succession d’ étapes inspirées du

processus biologique « naissance » ; « croissance» ; « maturité» ; « déclin ».

- ANDREFF WIladimir: « Les multinationales globales », Op.cit, p. 96.
.. MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, p.20.
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Qui représente une schématisation simplifiée du processus productif ains que

des évolutions des ventes o une firme © .

2.2.1/ La phase de lancement

La logiqgue de [Iinternationalisation des produits se déplace
progressivement des Etats- Unis vers |’Europe par |’introduction de produits
destinés au marché local américain dans la phase de croissance. L’activité est
munie de fortes capacités en recherche et développement, dont le marché cible
les consommateurs a haut revenu, capable d’ acquérir des nouveautés colteuses,
la production est alors de petite taille (non standardisée et non automatisee).
Progressivement, les consommateurs a haut revenu deviennent a leur tour
acquéreurs, lademande s étend alors dans |’ ensembl e des pays dével oppés.
2.2.2/ Laphasede croissance

La demande du produit devient trés forte dans le pays d origine comme
dans le pays héte, la firme passe donc a un mode de production en série
(standardisation de la production), le colt moyen de la production s abaisse
progressivement et le prix des produits aussi. En cette période, la firme ralentit
les exportations et les produits sur le marché européens et installe des filiades de
production pour répondre a la demande sur place et réalise de fortes économies
d’ échelle. Cette phase est vite rattrapée par |a phase de maturité, les producteurs
européens améliorent leurs performances et conguierent de nouveaux clients sur
le marché local. Par conséquent, la firme américaine doit préparer une nouvelle
génération de produits lorsque cette production entre en maturité et par
I’ apparition de la concurrence des produits similaires qui réduisent les marges et
fragilisent les parts de marché. Lors de cette étape, la firme a pour objectif de

réaliser le maximum de bénéfices 1 .

- FENNETEAU Hervé: «lecycle de vie des produits », Ed ECONOMICA, Paris, 1998, p. 62.
. RAINELLI Michel, « Lamultinationalisation des firmes », Op.cit, p. 88.
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2.2.3/ La phasedematurité

En cette phase, la firme américaine perd peu a peu son avantage
concurrentiel technologique absolu et les produits sont imités par des
entreprises concurrentes, les producteurs locaux bénéficient d’économies
d échelle comparable a ceux des concurrents américains, ce qui leur permet
d exporter a leur tour, la production est donc abandonnée par la firme
américaine et laissée uniquement aux filiales érangeres. La perte de
I’ exclusivité pousse les firmes américaines a changer de stratégie et tentent de
récupérer leurs parts de marché par un procédé de production déja amortie, de
faire disparaitre les colts de transport, avoir une meilleure adaptation de la
production a la demande locale et augmenter les barrieres a I’entrée par un
meilleur contréle du marché intérieur, la stratégie de la firme devient donc
défensive visant a maintenir les marges de |'entreprise sur les différents

marchés™.,

2.2.4/ La phase de déclin

Les entreprises européennes bénéficient d avantage de la production de
masse par leur marché local, les firmes américaines deviennent handicapées part
les colts élevés de la main d ceuvre, elle abandonne par conséquent la
production sur le marché national et procéde a I'importation de ce produit
devenu banalisé. Ce produit entre en concurrence par les prix, qui peu a peu
stagne en Europe et commence a se délocaliser vers les pays en voix de
dével oppement.

Le modele de VERNON a été critiqué en raison de la transformation de
I”environnement économique mondial. D’abord, I’innovation, |’ exportation et
I"investissement a |’ étranger se sont beaucoup accélérés, par conséquent, le
temps s est rétrécit entre le lancement de produit aux Etat- Unis et sa premiere
production a |’ étranger. De plus, les Etats-Unis n’est plus le seul pays innovant,

' MEIER Olivier : « Entreprises multinationales », Op.cit, p. 21.
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il'y aauss les pays d Europe et le Japon qui deviennent eux aussi des lieux de
lancement, gréce notamment a leur revenus qui sont devenus plus proche de
ceux appliqués aux Etats —Unis. On considere que certaines firmes ne lancent
plus leurs produits standardisés a I’ échelle mondiale par logique « Etats-Unis —
Europe- PED », car le processus de production est répartit entre divers pays et

les ventes s effectuent simultanément sur tous les marchés® .

2.3/ L’ apportsdelathéorie des colts de transaction

La théorie des colits de transaction a permis de fournir une explication
plausible aux éventuelles décisions des firmes a produire a I’ éranger. Selon
WILLIAMSON, le marché est caractérise par la rationaité limitée et
I’ opportunisme des opérateurs, I’incertitude, la complexité des situations, la loi
du petit nombre, I'asymétrie informationnelle, la spécificité des actifs et la
gestion des contrats peuvent donc conduire les dirigeants a vouloir réduire les
effets de I'imperfection ou « défaillance» des marchés en optant pour une

meilleure organisation de |a transacti ont .

Les contraintes d'internationalisation peuvent étre sources de plusieurs
colts de transaction tels que :
2.3.1/ I’absence de contrat entrel’acheteur et le vendeur
Cela peut induire la firme a des colts d’ annonce et de recherche ;
2.3.2/ la méconnaissance du produit par I’acheteur
Le colt est lié & une perte due al’achat d’un produit qui ne correspond pas a
ce que |’ acheteur voulait au départ, ou que les acheteurs ne savent pas utiliser, la

perte peut aussi s'agir d’ une éventuelle revente du produit.

2. GUILLOCHON Bernard: « Economie internationale »,3*™ édition, ED DUNOD, Paris, 2001, p.
114.
B_MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, p. 21.
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2.3.3/ Ledésaccord sur le prix devente

L e désaccord sur le prix de vente peut surgir dans le cas de méconnaissance
de la technologie dont le produit est composeé et des marchés cela se transforme
en co(ts de négociation du produit auxquels lafirme doit faire face.
2.3.4/ Lesautres codts

Il Sgoute a ¢ca d’ autres sources de colts de transaction pour la firme,
comme les défauts de qualité des produits qui engendrent un codt lié a son
utilisation ou de sa réparation, les risques de transport tels que les chocs que
subissent les produits impliquant ainsi des codts de réparation, de refus du
produits et la demande de son remboursement. Les codts de transaction liés aux
difficultés juridiques, cela entraine des colts dus aux recours et aux frais de
justice.

Ces différents obstacles conduiraient la firme afaire une internalisation par

la création de plusieurs filiaes afin de contréler I'internationalisation des colts

detransaction par I’ investissement direct étranger ou par I'implantati ont

L’internalisation est donc un moyen pour la firme de lutter contre
I"'imperfection des marché et peut aussi étre une source de création d autres
imperfections a son profit, de plus, I'internalisation permet a la firme d’ assurer
ses approvisionnements a une qualité souhaitée, de sauvegarder et de renforcer
I’ avantage spécifique de lafirme al’ échelle mondiae. Le marché interne permet
a la firme de ne pas perdre sa technologie sur le marché libre et « accroit le
pouvoir de négociation face aux agents économiques en particulier de fructifier

ses brevets et licences, en négocier la cession et d effectuer des échanges

croisés » 19,
Toutefois, le modéle de I'internalisation n’explique pas les raisons pour

lesquelles lafirme doit intégrer les marchés extérieurs plutdt que des marchés de

Y. MUCCHEILLI Jean-Louis: «Relations économiques internationales», 4™ édition, Ed
HACHETTE, Paris, 2005, p.82.
. CHESNAIS Francois: « Le capitalisme mondial », Ed SYROS, Paris, 1997, pp. 106-108.
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son pays d’origine, ou encore, pourquoi certaines firmes ne deviennent-elles
pas des multinationales bien qu’ elles disposent de |’ avantage d’ internalisation.

Le probléme est de savoir jusqu’ ou la firme peut internaliser un marché
devenu mondia sur lequel des firmes rivaes cherchent aussi cette
internalisation, ou encore, de savoir si le commerce international peut exister
avec la montée des colts de transaction. Par ailleurs, le marché interne est en
confrontation avec le marché externe, ce qui rend I’objet d’analyse difficile a
maitriser. Aing, il existe plusieurs difficultés a cerner et a mesurer de maniére
optimale les différents colts de transaction. Cependant, I’'impact de ces colts a
une influence directe sur le comportement stratégique des firmes. Par
conséquent, la théorie des codts de transaction reste une approche trés pertinente
dans I’ explication des choix d’internationalisation des firmes Go),
2.4/ Lesdéerminants del’implantation selon la théorie de DUNNING

La recherche de John DUNNING en matiere de déerminants a
I’internationalisation remonte aux années 1950, il tenta d’intégrer plusieurs de
ces approches, jugées nécessaires pour la compréhension des phénomenes
entourant les multinationales, sous le nom du paradigme éclectique. 1l tentera
alors de répondre a la question : « Pourquoi les firmes se multinationalisent-
elles? ». il prolonge par conséquent, plusieurs critéres mis en évidence, en leur
gjoutant leurs spécificités(ﬂ) . le crittre de l'avantage spécifique ou
monopolistique (O: Ownership Advantage), auquel se rattache un niveau
d’analyse lié a la concurrence imparfaite, |'avantage de la localisation a
I’étranger (L : localisation), auquel se rattache un niveau d'analyse lié a

I’avantage comparatif du pays d accueil, et I’avantage a I’internalisation (I :

Y. MAZEROLLE Fabrice: « Les firmes multinationales», Ed Vuibert, Paris, 2006. p.107.
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internalisation)"® | auquel se rattache un niveau d' analyse lié & I'internalisation
et al’ organisation de lafirme.
2.4.1/ I’avantage spécifique (O)

La question principale est: Pourquoi les firmes vont-elles a |’ étranger ?
Cest I'avantage par lequel une firme acceéde a un marché notamment via une
marque connue, elle exploite par conséguent une image de marque déja acquise
qui constitue son avantage de différenciation fortement entretenue par une
publicité ou par un produit de haute qualité. Ces avantages sont répartis en trois
catégories et peuvent étre reliés aux savoirs spécialisés, aux économies de
taillle ou présenter des avantages de type monopolistique. Cette typologie est
illustrée comme suit :
2.4.1.1/ Lessavoirs spécialisés

Cette forme davantage est liée au potentied de développement
technologique et d'innovation, par un savoir faire supérieur a ceux des
concurrents. C'est donc I'exploitation d une avance technologique qui reste
protégée par des brevets et dont le savoir faire est difficilement imitable.
Cependant, cet avantage doit étre constamment stimulé par la recherche et le
développement qui constituent un systeme de veille sur les futures innovations.
2.4.1.2/ L’ économie detaille

Gréce al’effet de taille, la firme peut avoir acces au marché des capitaux,
aux matieres premiéres, a une man dceuvre spécialisée et a des codts
relativement plus avantageux, par conséquent, elle réalise des économies
d’ échelles gréce a une production de masse supérieure a celle des concurrents

étrangers et aux firmes autochtones d’un méme secteur™ | Cet effet de taille a

auss un impact sur la courbe d’ apprentissage qui a partir d’ une bonne maitrise

. DUNNING J. H.: « The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production: Past, Present and
Future», in, International Journa of the Economics of Business, Val. 8, N°. 2, 2001, p.176.
. USUNIER Jean Claude: « Le management international », Ed PUF, Paris, 1990. p. 35.
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de la production sur un marché local, améliore les savoirs faires liés a la

production demandée sur le marché cible ().

2.4.2/ L’ avantage de la localisation

Cette partie répond ala question : « Ou s'installer? ». DUNNING répondra
ains acette question : « Laou les avantages d’ un pays maximisent les avantages
spécifiques de la firme» ).

La firme compare les différentes possibilités afin de déterminer
I’emplacement des futurs investissements qui maximiseront le plus ses
avantages specifiques. DUNNING étend une théorie sur les différents stades de
développement par lesquels les pays doivent passer pour se rendre attrayant et
gu’'il nomme « Le paradigme ESP », E « Environnement », S « Systems », P «
Politicies». Ce point souleve aussi toute la question de la compétitivité des

nations.

Par le paradigme ESP « Environment, Systems, Policies », la firme

compare les pays de plusieurs fagons, mais nous pouvons dégager trois

catégories les é éments de comparaison G2) .

% L’environnement: L’environnement est analysé sous un aspect
économique et il consiste a observer la quantité et la qualité des facteurs de
production disponibles (les ressources humaines, |les ressources naturelles) ains
gue le stade de développement du pays lié a la qualité de I’ infrastructure, des
transports, de la taille du marché exploitable, des facteurs de production
disponibles, les transports, la distance et les communications et les réseaux de
distribution.

- MUCHIELLI Jean louis: « Multinationales et mondidisation », Op.cit, pp. 119-121.

2L JASMIN Eric: «Nouvelle économie et firmes multinationales, les enjeux théoriques et
analytiques : Le paradigme Eclectique », cahier de recherche, Université de Québec, Montréal, 2003,
p. 10.

2. DUNNING J.H: « International businessin a changing world environment », in« Multinationals,
Technology and Competitiveness», Unwin Hyman Ltd. London, 1988, p.13.
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% La politique gouvernementales: Ce sont les différences entre les
politiques gouvernementales de chague pays, on compte dans cette catégorie les
déterminants macroéconomiques (Fiscalité, monnaie, taux de change), les
déterminants microéconomiques (Les secteurs industriels, les échanges, la
compétition), et les déterminants globaux (L’éducation, la protection du
consommateur). Les firmes multinationales peuvent exploiter une souplesse et
un systeme favorable a I’investissement dans des zones géographiques preécises

tels que: les subventions de I'éat, I’exploitation d’un territoire Local, les

politiques gouvernementales de pays accueil favorables al’implantation @),

% Lesystéme social : Il concerne les facteurs sociaux et culturels d’un pays
tels que les attitudes vis-a-vis des étrangers, la langue, les aliances que le pays

tisse avec les autres pays, la culture locale et |e degré de liberté des entrepri ses.

Toute décision d'internationalisation est fondée sur la réunion de ces trois
avantages, en revanche, s la firme ne posséde qu'un seul avantage €lle
procédera a I’ exportation s I’avantage de la firme est lié a une internalisation,
elle éablira alors son propre réseau de distribution. Si I'avantage qu'elle

possede est un avantage spécifique, elle procédera a une vente de licence aupres

d'une entreprise locale Ga)

2.4.3/ L’avantagedel’internalisation
La question est « Comment les firmes vont-elles s'installer a I’ étranger? »
ou: « Quelle organisation devrait-on adopter pour maximiser les avantages
spécifiques de la firme et bénéficier des avantages spécifiques de la localisation
choisie ? ».
Cette partie repose sur la prémisse que les marchés sont imparfaits et méme

parfois inexistants. Donc, en créant son propre marché intérieur, la firme

%_JASMIN Eric: « Nouvelle économie et firmes multinationales les enjeux théoriques et
analytiques : Le paradigme Eclectique », Op.cit, p.11.
#_MUCCHEILLI Jean-Louis: « Relations économiques internationales », Op.cit, p.83.
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multinationale gagne certains avantages. Elle a donc intérét a S'internaliser et a
choisir le mode d’ organisation le plus efficace.

Le tableau suivant illustre les principaux avantages et inconvénients d’'une
internalisation.

Tableau 08 : Avantages et inconvénientsd’une internalisation

L es avantages L esinconvénients

- Unmellleur contréle delachainede | Pluslataille de | entreprise est

production ; : , :
importante plus I’ entreprise

- une baisse des colts de transaction ;
demande une grande

- lapossibilité d’'exploiter une certaine administration :

uissance monopolistique ; e . )
P P g - lacomplexification des réseaux

- |"accés aun nouveau marché ; e .
d’intégration verticale et

- laprotection d'un transfert horizontale de lafirme ;

technologique ; - Lanécessité de grand capital pour

- une meilleure coordination entre la : L. L
fusionner, acquérir et créer ;

production et le réseau de distribution ; NN
- Lamise aniveau des

- une prise de contrdle sur les habiletés :
connaissances.

locales et/ou le contrdle réduit des

ressources dans le processus de

production.

Source: Jasmin Eric, «Nouvelle économie et firmes multinationales les enjeux théoriques et
analytiques : Le paradigme Eclectique », cahier de recherche, Université de Québec a Montréal, 2003,
p.16.

2.5/ L’ implantation a I’ é&ranger : résultat dela mondialisation

La mondiaisation est un facteur majeur qui induit a la recherche
d’ implantation des firmes a I’ étranger. La globalisation exerce une pression a
I’ ouverture a I’international. Cependant, ce phénomeéne a pour conséquence la

transformation des structures des FMN.
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La mondiaisation vient compléter I’ approche du paradigme éclectique de
DUNNING. En effet sans avantage specifique, la firme n'a pas de raisons de
simplanter. Les facteurs de la mondiaisation ressentis pas les firmes a
I’internationalisation sont présentés comme suit :

2.5.1/ Lesgouver nements aujourd’hui

La mondialisation a transformé la vision protectionniste des Etats,
désormais, les FMN sont ressenties comme un vecteur de croissance et de
dével oppement économique des pays, notamment de leur rdle sur la création de
I’emploi, la dynamisation du tissu industriel, I’ accroissement des exportations et
le développement technol ogique(25) . « Les Etat cherchent a offrir les meilleurs
capacités concurrentielles en construisant des avantages comparatifs les plus
attractifs pour le déploiement des acteurs économiques, les gouvernements

tendent a construire ou a favoriser les dotations des facteurs les plus

performants »28)

Cette transformation de vision, fait participer les firmes a cette mondialisation
par la mise en place de stratégies internationales pour de bénéficier de cette
globalisation.
2.5.2/ L’ unification accentuée du marché mondial

les FMN considérent désormais les marchés de fagon globale, gréce
notamment a I’ élimination d obstacles relatifs aux transports et a |’ information
qui ne permettait pas antérieurement un acces facile aux marchés internationaux,
grace auss a la technologie de I'information et aux outils informatiques, le
monde est devenu un réseau ou la communication, la coordination, I’ intégration

et les échanges s'intensifient & un rythme et a une échelle trés élevée a un degré

. Rapport de la Banque mondiale sur le développement dans |e monde, 2005, p.20.
%_ ALBAGLI.C : « Globalisation et localisation : un processus indépendant », in, « Géoéconomie »,
n°24, 2002, p.28.
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tel que les FMN donnent aux Etats un sentiment d’impuissance(”). Par

conséquent, ce sont les nouvelles technologies de I'information qui deviennent
source de productivité, et constituent |’ éément déclencheur du bouleversement
du niveau stratégique des entreprises qui tendent de plus en plus a la
multinationalisation.
2.5.3/ La segmentation dela production

La mondialisation a changé la vision standard des modes de production, si
avant la mondialisation les implantations étaient inspirées du modéle de la
maison mere, désormais, la production est fragmentée, la firme produit les
composants d'un seul produit dans des pays différents selon qu’ils soient
favorables a la production de chacun de ces composants, ceci en suivant un
critere larentabilité.
2.5.4/ Les externalitéstechnologiques
L’innovation est un facteur de compétitivité central dans un contexte
concurrentiel guidé par la globaisation, de ce fait, Les externaités
technologiques sont un argument trés pertinent a [|'explication des
investissements directs étrangers comme le développement des districts
industriels forts, dont la « Silicon Valley » est devenue I'exemple le plus évident,
elles correspondent essentiellement aux échanges de connaissances entre les
entreprises, et aux relations non économiques de la socialisation et comprennent
I'ensemble des transferts informels de technologies et de savoir-faire qui
améliorent I'efficacité des firmes d'une méme localité et de facon imperceptible

par la simple observation des marchés. Ces externalités constituent des

“_YEGIN D, STANISLAW J : « Lagrande bataille, les marchés a |’ assaut du pouvoir », Ed
ODILE JACOB, Paris, 2000, p.15
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économies d'agglomération poussant évidement les entreprises a se localiser a

proximité de leurs concurrents Gs).

2.6/ L’ oligopole inter national

La théorie de la réaction oligopolistique est un comportement collectif qui
tente d’ expliquer les raisons pour lesquelles les firmes suivent leurs concurrents
dans leurs démarches d’ implantation a I’ étranger, sslon MUCCHIELLI, dans la
situation présentée, celles-ci ont tendances a s'implanter au méme temps par la
création defiliales al’ éranger. Cette théorie est fondée sur I’ asymétrie entre les
firmes dominantes et leurs concurrents, les firmes peuvent donc exploiter des
parts de marché, d altérer le jeu concurrentiel en leur faveur et au détriment des
concurrents actuels ou potentiels Go), L’ explication de base est qu’ « une firme
leader, en s'implantant a I’étranger, cherche a modifier a son avantage la
structure du marché. Les firmes suiveuses de I’ oligopole se sentent menacées,
réagissent en se délocalisant a leur tour pour tenter de rétablir leurs parts de
marchés intérieurs » © | elles vont cependant arbitrer entre différents modes de
pénétration de marché extérieur, en tenant compte des actions de leurs rivaux.
Par ailleurs, les entreprises rivales simplantent a leur tour dans I’ objectif de
contrer, de tenir en échec ou de devancer les firmes rivales, pour ne pas se
laisser distancer.

L’ explication de la formation des oligopoles peut se tirer du principe du
cycle de vie du produit, fondé sur la firme innovatrice. En effet, comme cela a
été exposé par VERNON, les firmes, lors de I'arrivée du produit a maturité,
I"avantage technologique absolu S estompe progressivement, ce qui modifie la
situation de monopole par la situation d’ oligopole et I’ apparition des entreprises

imitatrices.

% NURBE L. A : « Investissements directs étrangers, gain de compétitivité structurelle et
gouvernance régionale », in « Mutation contemporaines et dével oppement », ouvrage collectif sous la
direction de ALBAGLI.C et RAJEMISON .S, Ed L'Harmattan, collection MES, 2003, p.83.

. MUCCHEILLI Jean-Louis: « Relations économiques internationales », Op.cit, pp.72-79.
¥_MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, p.27.
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Les théories d’internationalisations bien qu’elles soient nombreuses, ne
répondent pas de maniere optimale et intégrée a la localisation, aux
déterminants, aux stratégies e aux consequences globaes de la
multinationalisation. Cependant, ces théories ont beaucoup aidé et inspiré les
entreprises dans leurs démarches stratégiques de pénétration de marchés
étrangers.

La recherche en termes de définition des déterminants a
I’'internationalisation ne connait pas de limite, et ce en raison du changement
environnemental des enjeux concurrentiel, pour cela, plusieurs auteurs ont
contribués a enrichir cette problématique par dautres facteurs issus des
nouveaux contextes économiques dans lesquels les firmes se font concurrence.
lhsen KETATA et Fréderic LORY ont enrichi cette éude par I'gout de
guelques facteurs persuasifs :

2.7/ Latypologied’'lhsen KETATA
2.7.1/ Larentabilité

Les FMN s'implantent dans le but de réaliser des objectifs de rentabilité
des investissements, par notamment une minimisation des codts et
I’ enrichissement des actionnaires, cette implantation se réalise par une création
d entité sur le territoire ou le marché visé ou bien par le rachat d’ une entité.
2.7.2/ L’ exploitation d’une opportunité

Dans cette catégorie, la firme exploite une opportunité par laquelle elle
détient un avantage compétitif a I'implantation. Ce déterminant englobe
plusieurs autres déterminants cités précédemment, Notamment, |’ exploitation
d’ un avantage compétitif spécifigue, le contournement des barriéres al’ entrée et

les imperfections du marché. L’ exploitation d’ opportunités peut auss étre liée a
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un avantage par lequel plusieurs firmes s'associent et échangent leur savoirs

faire respectifs ou par une acquisition d entreprise )

2.7.3/ L’ objectif du controle

Dans certains cas, les firmes préférent détenir un contréle stratégique sur
les filiales implantées a I'éranger dans le but de préserver un pouvoir
décisionnel sur les activités d'un groupe, d éviter une situation conflictuelle
avec des partenaires Locaux, mais auss de préserver leur activité des
concurrents.
2.8/ LatypologiedeFréderic LORY
2.8.1/ L’ accés aux nouveaux marchés

L’ accés a de nouveaux marchés répond a une surcapacité de la firme par
rapport au besoin du marché local, la firme a donc pour seul objectif la
recherche de nouveaux débouchés par I'acquisition de nouvelles parts de
marché, d’économie d’ échelle et de dépasser |a saturation du marché local.
2.8.2/ Ladispersion géographique desrisques

Cest la répartition des risgues par I’investissement dans divers pays, les
firmes évitent les risques liés aux récessions économiques, aux crises boursieres,
ou a une éventuelle transformation d’ une demande locale ...etc.
2.8.3/ Lerenforcement dela position concurrentielle

L’investissement direct étranger permet de garder ou de renforcer une
position concurrentielle, notamment, grace a I’améioration de la compétitivité
et par une diminution des colts (colts salariaux, accés aux matieres premieéres,

les avantages fiscaux, les économies d’ échelle ...etc. @)

Dans sa recherche d’une meilleure position concurrentielle, 1a firme réagit

a une pression concurrentielle oligopolistique qui I'incite a s implanter dans des

. KETATA lhsen: «Influence du contexte sur le choix de la stratégie o implantation », RFG, N°
166, 2006, pp.160-162.

%. LORY Frédéric: «Les stratégies de I'entreprise », 3°™  édition, Collection « Les Topos», Ed
DUNOD, Paris, 2008, p. 68.
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zones géographiques ou elle est leader et profite de cet avantage pour accroitre

ses parts de marché au niveau international et modifie les jeux concurrentiels ),

Ce renforcement de la position concurrentielle peut aussi se rédiser a
travers |'effet d’ agglomération qui consiste a Simplanter dans les mémes
endroits que ses concurrents, ou d accéder a une position dominante par des
fusions et acquisitions et atteindre une taille minimale efficace, notamment par
les investissements croises. Les enjeux concurrentiels actuels sont prédominés
par I’ acquisition de la technologie, mais aussi de la solvabilité d’ un marché. Par
conséquent, les firmes multinationales se livrent une course technologique a
travers des partenariats d alliance pour proposer des produits plus innovants et
ateindre une position de «first mover » qui permet non seulement d’étre le
premier sur un marché, mais aussi d acquérir et de conserver une position
dominante grace a |’ expérience du premier entrant (30 , le « first mover » impose
dés son entrée sur le marché des barriéres a |’ entrée aux futurs concurrents par
un effet d’économie d échelle, de différentiation de produits, d’acces aux
réseaux de distribution qui restent verrouillés par les acteurs dga en place. Les
concurrents se voient donc dans I'obligation d engager des dépenses en
marketing pour fiddiser leurs clients, d engager des fonds en investissements
financiersen R&D.

Les dé&erminants de |la multinationaisation sont nombreux, et
I’avénement du phénomene de mondialisation apporte un lot de nouveaux
déterminants qui ne remettent pas en cause ceux précédemment cités, mais les
précisent, les complétent et leur combinaison rend de plus en plus probable

I”implantation des entreprises al’ étranger.

¥_MUCHIELLI Jean louis: « Multinationales et mondiaisation », Op.cit, pp. 148-149.
¥. DUSSAUGE Pierre, RAMANANT SOA Bernard : « Technologie et stratégie d’ entreprise »,
Harvard, 1986, p64.
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Section 2 : Lesformesd’internationalisation desFMN
Il existe plusieurs formes d’implantation, celle-ci sont cependant choisies

suivant un arbitrage entre les ressources et la capacité de la firme a s accroitre,
suivant un processus d'internationalisation selon la taille d’ une entreprise a
chaque stade de son développement. L’objectif de cette section est de
déterminer les différentes formes d’ internationalisation des firmes, mais aussi de
I’adéquation de ces formes aux oObjectifs e aux déerminants
d’internationalisation.
L’ ensemble de |alittérature distingue trois stades d’ internationalisation :

% L’exportation indirecte (vente d’ une partie de la production al’ éranger) ;

% L’exportation directe (I'implantation physique sur le marché cible) ;

% L’exportation conjointe (I'implantation via des partenariats).

1/ L’ exportation indirecte
L’ exportation indirecte est I’action par laguelle une entreprise vend des

produits sur un marché étranger sans avoir le contréle sur le marché de
degtination, la firme fait référence a la connaissance et |'expérience d'un
intermédiaire commercial, pour bénéficier d'une structure de réseau de
distribution mis en place par ce dernier.
L’ exportation indirecte est choisie lorsgu’une entité contourne les difficultés
liées a une exportation directe, ceci pour plusieurs raisons :

% Surmonter les barriéres entre elle et les clients étrangers, comme la
langue, I’ instabilité économique, le recouvrement des créances des particuliers;;

% Partager les colts et les risgues liés a I’acheminement des produits aux
clients;

s Palier aux conséquences du mangue de connaissances de la clientéle, du
marché et de la concurrence ;

¢ Faciliter les mécanismes d’ adaptation du produit ;
Une stratégie de vente peut se réaliser de différentes facons :
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*» Les sociétés du commerce internationa ;
% Lesdistributeurs érangers;

% Lesagents|ocaux.

Il existe plusieurs types d’intermédiaires commerciaux :
1.1/ L’agent distributeur (L’importateur)

L'importateur est un commercant indépendant, lié par un contrat
d’ approvisionnement des produits fabriqués par I’ exportateur. Sa fonction est
d’ acheter des produits dans |e but de les revendre a son propre nom, a son propre
compte et a ses risques et profits, sur son propre réseau de distribution, il se
rémunére en préevant une marge bénéficiaire et assure lui-méme la promotion
des produits (La documentation, la compagne publicitaire, la participation a des

manifestations commerciales.. .etc.)(35) :

L’ agent distributeur est implanté dans le pays cible et |’exportateur qui
vend ses produits au distributeur perd entierement le droit de propriété sur les
produits vendus. Par conséquent, le distributeur vend ses produits a son nom et a
son logo. Souvent, le distributeur demande a |’ entreprise exportatrice une vente
exclusive, dans ce cas, le distributeur s engage a ne pas distribuer des produits
concurrents.

L’ avantage du recours a I’importateur réside dans la facilité qu’il procure
par sa prise en charge de la prospection, de la distribution et des opérations de
logistique.

Cette démarche peut toutefois avoir des inconvénients pour |’ entreprise
exportatrice et sont regroupés comme suit :

% Lanon maitrise du marché étranger par la firme exportatrice, cela n’ étant
pas I’ objectif d'une firme souhaitant développer son commerce extérieur et

d’ évoluer vers une approche plus élaborée ;

®_MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, p.94.
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% La non maitrise de la politique commerciale de la firme a cause de la
dépendance de cette derniere vis-avis des ventes effectuées sur le marché
étranger ;

% L’entreprise exportatrice est souvent I’agent qui supporte la totalité des

risques liés al’ exportation, y compris le risgue de non paiement de |’ importateur
(36)

Par conséquent, le choix d'un distributeur est essentiellement porté sur sa
notoriété, sa capacité a assurer un service apres vente, sa connaissance en

matiere des produits et sur larelation qu’il entretient avec les clients @)

1.2/ L e concessionnaire

Un concessionnaire est un agent économique et un importateur exclusif qui
commercialise les produits du concédant sur un marché étranger et se rémunere
par une marge bénéficiaire, cette exclusivité assure une meilleure maitrise de la
politique commerciale au concédant grace a I'information qu’il regoit sur le
marché étranger et éventuellement par I’ offre d’une assistance technique, le
concessionnaire prend auss a sa charge tout ou partie de plusieurs services,
comme le service apres vente et la promotion des produits. En contre partie, le
concédant fait bénéficier le concessionnaire de la vente exclusive sur un
territoire définie par les deux parties, il sengage a lui offrir des conditions
favorables a la commercialisation, lui assure un approvisionnement régulier,
I’informe sur les caractéristiques des produits sur le marché, du comportement
des clients ciblés. De plus, le concédant partage les risques du concessionnaire et

sa participation au fails de manifestations commerciales et de frais de

*_DUBOIN Jacques, DEYSINE Anne: « Sinternationaliser », Ed Dalloz-Sirey, Paris, 1995, p. 638.
¥_.Corinne PASCO-BERHO, Hééne LE-STER-BEAUMERVIEILLE: «Le marketing
international », Ed DUNOD, Paris, 2007, p118.
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publici tés®® En revanche, le concessionnaire vend les produits a son nom et se

rémunére par une marge.

En Algérie, la concession est |’une des formes d implantation les plus
répandues dans le secteur commercial, elle donne souvent lieu a une entreprise
de vente d'automobiles ayant le statut juridique d’'une SARL (société a
responsabilité limitée), ou d’'une EURL (entreprise unipersonnelle). Toutefois,
Les droits et obligations des deux parties dépendent particuliérement des termes
du contrat, notamment, par rapport aux frais de commercialisation, la durée du

contrat, I’ exclusivité et le prix (o)

1.3/ Lesautresintermédiaires

Les autres intermédiaires peuvent étre regroupés en deux catégories: les
intermédiaires commissionnaires et les intermédiaires rémunérés par des
marges.
1.3.1/ Lesintermédiaires propriétaires
1.3.1.1/ L e négociant exportateur

C'est un commercant indépendant dont la fonction est d’acheter et de
revendre des produits & son nom et se remunere en dégageant une marge sur les
produits vendus. |l supporte lui-méme lesfrais, lesrisques et lalogistique, il est
lié par un contrat de vente a terme et ne dispose pas de contréle sur |a politique

de commercialisation, ce qui rend le risque commercial sur I’ acheteur tres élevé
(40)

1.3.1.2/ Les sociétés du commer ce inter national (SCI)
Ce sont des sociétés constituées d’ experts en commerce international et

travaillent pour des sociétés exportatrices ou importatrices ne disposant pas de

%_|bid, p.119.

3. DELACOLETTE Jean: «Les contrats de commerce internationaux », Ed De Boeck, Bruxelles,
1996, p.63.

“_PASCO-BERHO Corinne, LE-STER-BEAUMERVIEILLE Hééne « Le marketing
international », Op.cit, p.180.
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réseaux commerciaux correspondants liés a leurs activités. Le recours a une
société du commerce internationa est intéressant lorsque le colt global de la
transaction justifie un profit supérieur. Elles offrent a I’exportateur tout leur
savoir faire, leur expérience et leur maitrise de la politigue commerciae a

I’ éranger, ce qui permet d évaluer les chances de succes des produits sur un

marché étranger(41) :

Spécidisées généralement par zones géographiques ou par famille de
produits, les SCI sont tres répandues dans certains pays comme le Japon
(connues sous le terme de "Sogo Shosha'), le Brésil, la Turquie, la Thailande, |a
France et les PaysBas(42) . Leur fonction est d’' acheter pour leur propre compte
des produits appartenant a d'autres entreprises et qui ensuite les revendent a leur
propre nom sur les marchés étrangers en y appliquant des marges voulues. Les
actions d’' une SCI peuvent prendre trois formes :

Figure08: Lesformesd’ activité d’une SCI

Four nisseur Acheteur
lo

cal étranger

“L MIVILLE-DE CHENE Karl, LIMOGES Isabdlle, « Le commerce international». 2°™ édition,
Ed Gaétan Morin, Montréal, 2009, p.108.
“2. DUBOIN Jacques, DEYSINE Anne: « Sinternationaliser », Op.cit, p.631.
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% Dansle premier cas, la SCI exporte le produit d’ une entreprise locale pour
un acheteur étranger ;

% Dans le second cas, |’exportateur importe lorsque la SCI obtient une
marchandise al’ éranger pour lavendre sur le marché local ;

% La SCI négocie entre les pays tiers, lorsque la transaction concerne des

produits d’ un pays étranger qui sont destinés a un autre pays étranger.

L es sociétés du commerce international sont particulierement sollicitées par
les PME. Mais certaines SCI peuvent représenter une gamme de produits dans
un marché étranger.

Bien gue la SCI soit une excellente alternative pour réussir une pénétration
d'un marché éranger grace aux faibles colts engagés a cette démarche,
néanmoins, €lle ne permet pas |’ exercice du contréle sur le marché étranger, en
particulier, le positionnement du produit et son image de marque, celalaisse une
marge importante de doute sur le potentiel de développement du marché
étranger de ce méme produit.

1.3.2/ Lesintermédiaires non propriétaires
1.3.2.1/ Lecommissionnaire

Le Commissionnaire est un intermédiaire qui agit en son propre nom pour
le compte d’un commettant (mandant) avec qui il est lié par un contrat (mandat).
Il existe troistypesde commissionnaire :

% Le commissionnaire a I'achat : Le commissionnaire a I’achat est un
intermédiaire qui agit a son propre nom pour le compte d'un acheteur étranger ,
il est chargé d’ effectuer une prospection, d' acheter et de régler les formalités.

% Le commissionnaire a la vente: Le commissionnaire a la vente est un
intermédiaire qui agit & son propre nom pour le compte d'un vendeur étranger, il
est chargé de prospecter, de vendre ,d' expédier les factures et d’ effectuer des

promotions aux produits.
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% Le commissionnaire import-export : Il est spécialisé dans I’achat et la

vente al’ éranger par pays et pas produits.

L’ objectif du recours au commissionnaire est donc de vendre ou d acheter
des produits pour son propre nom ou sous un nom social pour le compte du
commettant en se rémunérant® par une commission variable et qui est souvent
déterminée al’ avance selon la branche d’ activité et les accords passés.

Le commissionnaire présente un avantage pour le mandant, car gréce a sa
maitrise et sa connaissance du marché, le mandant contréle la politique de
commercialisation, il apparait donc comme une personne adéquate pour la prise
en charge des opérations d’'import-export, de la prospection et de la proportion
des produits. Cependant, le mandataire risque une perte commerciae élevée et
une perte de marché, le risque de faillite est donc considérable sauf dans le cas
du changement anticipé d’un partenaire.

1.3.2.2/ Lecourtier

Le courtier est un commercant chargé de rapprocher le fournisseur et
I’ acheteur étranger désirant un contrat ponctuel, il est lié a I’ exportateur par un
contrat de courtage suivant les usages de la profession, et ne traite jamais lui-
méme |’ opération. Sa principale tache est d'informer les deux parties sur les
conditions proposées par chacun des deux partenaires et rend compte des
opérations réalisées. Il n’a cependant pas d obligation de résultat® . Le courtier
opere par zones geéographiques et se spécialise aussi par produit dont il génére

une rémunération par un courtage réalisée a partir d’un pourcentage sur les

. BUSSEAU Annick: « Stratégies et techniques du commerce international », Ed Masson, Issy les
Moulineaux, 1994, p. 120.
“ Ibid, p. 121.
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montants des ventes effectuées, cela dit, |e risque commerciale sur I’ acheteur est

considérable mais souvent atténués par les usages de la professi on®s) .

1.3.2.3/ Lecosignataire

Le cosignataire est un agent importateur, un transitaire portuaire ou
aéroportuaire qui achéete les produits de |’ exportateur aprées livraison. Il évite a
I"'importateur de financer le stock et garantie la livraison pour |I’acheteur, sa
fonction est aussi d’assurer les frais et |es risques des commandes effectuées®®

Le cosignataire est souvent percu par |’exportateur comme un premier recours,
une premiére étape avant la création d’une succursale.
1.4/ L es sociétés d’accompagnement inter national (SAI)

Cest une société de service qui assure toutes les opérations liées a
I’exportation pour le compte de I’exportateur, ses fonctions sont de trois
catégories .

1.4.1/ L es services commer ciaux

Ils consistent & définir les actions a |” exportation, de recenser les produits
exportables, d'élaborer des catalogues, de fixer les tarifs de produits
exportés. .. etc.

1.4.2/ Les actions commerciales

La société d’accompagnement s'engage a éaborer une prospection, la
recherche de débouchés, la mise en ceuvre un réseau de commercialisation,
I’ établissement de la négociation des contrats commerciaux, I’animation, le

suivi, le contrdle des réseaux de distribution. .. etc.

4. PASCO-BERHO Corinne, LE-STER-BEAUMERVIEILLE Héléne: « Le marketing
international », Op.cit, p.181.
“. BUSSEAU Annick: « Stratégies et techniques du commerce international », Op.cit, p.147.
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1.4.3/ Les services administratifs

La société d accompagnement s'engage a prendre en charge certains
services tels que: La rédaction des contrats commerciaux, le suivi des
commandes, |’ expédition, la facturation et le recouvrement.

L e recours aux sociétés d’ accompagnement international est une alternative
intéressante pour les entreprises qui ne disposent pas d'un service a
I’ exportation, les services proposes par les SAl peuvent ne pas recouvrir tout
I’ ensembl e des services proposes, en effet I’ exportateur peut choisir tout ou une
partie de la formule proposée, par un abonnement mensuel qui varie selon les
produits et les pays concernés. Les SAl se rémunérent par un tarif variable selon
les formules proposées et par une commission proportionnelle au chiffre
d affaire.

1.5/ Le bureau d’achat étranger

Le bureau d achat est une cellule, une succursale ou une filiale d’ entreprise
étrangere qui recherche des fournisseurs locaux étrangers, des produits adaptés
aux besoins et aux godts des consommateurs locaux. Elles sont spéciaisées
principalement dans des produits de consommation durable (agro-alimentaire,
prét a porter...etc.) et recherche la vente de produits sous le nom d’ une margue,
d’ une image ou d'un bien qui provient d'une spéciaité d’'un pays ou d'une
région, d' un produit nouveau ou issu d’'une fabrication artisanale, il percoit par

conséquent des marges libres ou un pourcentage sur le chiffre d’ affaire W),

En faisant recours au bureau dachat, le fabricant bénéficie d'une
prospection de son produit sur un marché étranger, d informations pertinentes
pour la promotion de ses produits (I’ attente des consommateurs, |la nécessité
d adaptation des produits a la demande, la conception d’un emballage plus
attractif, I’ &iquetage, le test du produit...etc.). De plus, en gardant le nom de la

marque, le fabricant gagne en notoriété, ce qui facilite le choix d'une autre

“"_ DUBOIN Jacques, DEY SINE Anne: « Sinternationaliser », Op.cit, p. 635.
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alternative d’implantation. Par conséquent, un référencement dans un bureau
d achat est considéré comme une garantie de réussite pour une entreprise
désireuse de s'internationaliser sous une autre forme.
Lerecours aun bureau d’ achat présente quel ques exigences telles que :
% Lanécessité d’ appliquer des prix competitifs;
% L’originalité et |’ adaptation du produit aux attentes des consommateurs ;
% Garantir la livraison de produits de qualité homogene et en quantité

importantes, en ayant des délais fixes.

L e risque de transformation de la demande engendre |e non renouvel ement
du marché, par conséquent, le recours au bureau d’ achat est une alternative qui
ne permet pas au fabricant de contrdler la politique de commercialisation de son
produit, ni de mettre en ceuvre une politique commerciale a I’ export. Cela dit,
cette alternative d exportation est retenue par des entreprises qui trouvent des
débouchés sans mise en place d'une structure d exportation, ou par des
entreprises nouvellement exportatrices qui par cette aternative bénéficient de la
facilité de I’ opération et de I’ effet d’ apprentissage du marché, de plus, les firmes
n’ayant pas la facilité d’intégrer certains marchés spécifiques tels que le marche
des USA ou le JAPON ont recourt aux bureaux d achats comme premiére

approche d’implantation e)

1.6/ Les sociétés de gestion a I’ exportation (SGE)

La société de gestion a |’exportation est une société indépendante
spéciaisée dans les services a |’ exportation, et ce par type de produits ou par
zones géographiques. Elle est liée a |’ exportateur par un contrat d’ agence, elle
agit a son nom dans un temps déterminé en contre partie d’ une rémunération par

pourcentage de commission sur le chiffre d’'affaire réalisé. En ses qualités de

4. PASCO-BERHO Corinne, LE-STER-BEAUMERVIEILLE Héléne: « Le marketing
international », Op.cit, p.183.
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mandant, la SGE propose un large éventail de services a |’ exportation qui sont

regroupés en trois catégories o).

1.6.1/ La prés exportation

Elle est la premiere étape d exportation des produits de fabrication, la SGE
établie la définition des produits exportables, les tarifs de vente et les conditions
devente;
1.6.2/ L’ action commerciale

La SGE effectue pour le compte de I'exportateur, la prospection, la
recherche de débouchés, des tests de produit sur le marché cible, la mise en
place de réseau de distribution, la négociation des contrats de vente et
I"animation des ventes ;
1.6.3/ La gestion des actions a |’ exportation

Dans cette catégorie, la SGE s occupe de la bonne marche des activités
commerciales en les organisant, en établissant les offres, la rédaction,
I’ expédition des marchandises aux clients étrangers, les rapports administratifs
avec les banques, les assurances et les transitaires. Cela dit, |I'exportateur peut
exploiter tout ou une partie des services proposés par les SGE pour bénéficier
d’ une grande efficacité opérationnelle gréce ala vitesse par laquelle il pénéetre le

marché étranger o),

Pour conclure, nous pouvons dire que faire recours a une exportation
indirecte présente plusieurs avantages, |’ entreprise bénéficie d’un gain de temps
lié a la connaissance du marché tout en limitant les risques d'une structure a
I’ exportation exigeant plus de ressources financieres et de ressources humaines.

Par ailleurs, cette forme d'internationalisation ne permet pas un contrdle de
la commercialisation bien que certaines clauses contractuelles garantissent un

contréle, pour cause, les intermédiaires commerciaux peuvent d une part, faire

“_MEIER Olivier: «Entreprises multinationales », Op.cit, p.95.
. BUSSEAU Annick: « Stratégies et techniques du commerce international », Op.cit, p. 128.
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écran entre le marché et le client, mais aussi entre |’ exportateur et le marché, ce
qui empéche d acquérir une connaissance efficace des marchés étrangers et rend
difficile leur pénétration, d autre part, les intermédiaires commerciaux font
preuve d’'un comportement opportuniste qui va donc a I’ encontre des objectifs
stratégiques de la firme, les agents ont tendance a servir uniguement leur profits
et agissent par |’abandon ou la négligence du produit d’ une entreprise au profit
d’un produit jugeé plus profitable.
2/ L'implantation par association
2.1/ Lalicenceinternationale

Le contrat de licence est un droit de propriété qu’ une firme cede a une autre
entité dans le but dexploiter un procédé de fabrication, d'un brevet de
fabrication ou d’'un contrat temporaire permettant I’ utilisation d’ une marque sur
un territoire défini (lalicence de marque)(51) :

On identifie trois types de licences de production ou de vente.
2.1.1/ lalicence exclusive

Dans ce contrat, le fournisseur n’ offre pas de licence aux tiers et n’'utilise
pas la propriété de licence. La production internationale sous licence est tres
utilisée dans la production de haute technologie et méme dans la production de
biens moins intenses en technologie tels que la fabrication de jouets. Il est

fréquent que la licence se double d' un accord de commercialisation du produit

dans certaines zones &2 .

2.1.2/ Lalicence non exclusive
Le fournisseur de licence se réserve le droit d utiliser la propriété sous-

licence et d’ octroyer des licences supplémentaires adestiers.

L MEIER Olivier: «Entreprises multinationales », Op.cit, p.96.
2. Fabrice Mazerolle: « lalicence internationale », www.M azerolle.fr/Economie

internationale/L alicence .
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2.1.3/ Lalicence unique

Le fournisseur n’accepte de s octroyer le droit de propriété qu’a un seul
tiersbénéficiaire, mais seréserve ledroit d' utiliser la propriété sous licence.

Lalicence peut prendre plusieurs formes :

s Lalicencede brevet

C'est un transfert de propriété qui s établit de maniére irréversible en
cédant un brevet (Cession d'un savoir faire commercia ou industriel).
L’inventeur ou le détenteur initial de ce brevet ne pourra plus exercer de
contréle sur |’ utilisation ou le développement de sa création, et ce en contre
partie d’ une rémunération d’ un montant fixe sur des redevances proportionnelles
au nombre de produits fabriqués ou vendus ou au chiffre d’ affaire réalisé grace
a cette cession.

L’objectif de la cession de brevet est de rentabiliser une avance
technologique, de vendre dans un pays difficile d’ accés par une implantation

industrielle et de S associer aun réseau de partenaires ).

* Lalicencedemarque

la cession de marque est un droit d’ exploitation qu’ une entreprise octroie a
une autre entreprise dans un temps et un espace limité et défini dans le contrat,
cette technique est protégée par un brevet et un savoir faire distinctif, le
détenteur de la marque percoit ains une somme forfaitaire a la signature du
contrat de cession et des redevances périodiques proportionnelles aux quantités
vendues.

L’ objectif de cette démarche est d’ accroitre la notoriété de la marque tout
en ayant la possibilité de produire et de distribuer sur un marché étranger a
travers les entreprises locales. Cette démarche présente plusieurs avantages tels

gue le contournement des barrieres a I'entrée, le controle de la politique

. PASCO-BERHO Corinne, LE-STER-BEAUMERVIEILLE Héléne « Le marketing
international », Op.cit, p.183.
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commerciale s le contrat le rend possible et une meilleure maitrise des marchés

étrangers )

Part ailleurs, la licence internationale présente certains inconvénientstels
que les colts liés a la protection de la propriété industrielle, la recherche du
partenaire, la rémunération des particuliers (conseillers et avocats), la formation
du concessionnaire, la documentation, les crédits commerciaux et les autres
aides™ . De plus, la cession d une marque peut mettre en danger la réputation

d’ une entreprise en cas de non respect du contrat en plus du risque lié a la
concurrence comme I'imitation ou la contrefacon s la velle savere
insuffisante. Par conséquent le fabricant risque la perte du marché si le contrat

n'est pas respecté par le partenaire. De plus, la licence fait face a des facteurs

externes tel's que la concurrence et e marché paralldle Go)

La licence internationale reste une méthode d’implantation trés sollicitée
par les entreprises qui n'arrivent pas a accéder au marché étranger, elle est
souvent le résulte du compromis entre « faire »et « faire affaire ».

2.2/ Lafranchiseinternationale

La franchise est un contrat entre une entreprise (franchiseur) qui concéde
un droit d’'usage et d exploitation d’ une margque, d une enseigne, d’'une raison
sociale, d'un nom commercia ou d'un signe, un symbole, un logo, une
expérience, un savoir faire, un ensemble de produits et/ou de services et/ou de
technologies a un ou a plusieurs entreprises (franchisées). Cette technique

industrielle est appliquée spécialement dans des secteurs de distribution et met

*. CHOURAQUI Nathalie, WAYS Sandra: «Au pays des licences : Développement de produits
dérivés sous licence, une opportunité marketing et commerciale », Ed DUNOD, Paris, 2003, p. 125.
. DUBOIN Jacques, DEYSINE Anne: « S internationaliser », Op.cit, p. 642.

. DUBOIN Jacques, DEYSINE Anne: « S internationaliser », Op.cit, p. 642.
. CHOURAQUI Nathalie, WAYS Sandra: «Au pays des licences : Développement de produits

dérivés sous licence, une opportunité marketing et commerciale », Op.cit, p.145.
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en jeux deux partenaires (le franchisé et le franchiseur) qui fonctionnent en
réseal® . Il existe trois types de franchise :
2.2.1/ Lafranchisededistribution

Le franchiseur cede un droit d’ exploitation, un savoir faire commercial et
une notoriété dont I’ objectif et de vendre un ou plusieurs produits par le biais
d’un réseau de franchisés qui exploitent un point de vente selon les méthodes et
le savoir faire du franchiseur. Le franchisé s engage a ne vendre que les produits
qui sont sous I’enseigne du franchiseur. Cela dit, le franchiseur peut étre lui-
méme le distributeur et servir de centrde dachat ou de centrale de
référencement aux franchiseurs. Le franchiseur peut ainsi étre un producteur
cherchant a commercialiser sa production par le biaisde franchi d®9)

2.2.2/ Lafranchiseindustrielle

Le franchiseur s engage a concéder un savoir faire technique au franchisé
en vue d’'une production. Cette technique se combine souvent avec une cession
de licence de fabrication, |e produit fabriqué par le franchiseé est dans ce cas sous
la marque du franchiseur.

Le contréle du franchisé est donc assuré par le franchiseur, car en lui
fournissant un composant essentiel du produit, il assure la maitrise de la quantité
produite et la qualité voul ue'

2.2.3/ Lafranchise de service

Le franchiseur cede un savoir faire lié aux prestations de service, cette
franchise s accompagne souvent de standardisation, d’ou I'importation des
produits depuis le pays d origine du franchiseur. (Exemple : hotellerie, location
de voiture...etc.). Les deux parties en tirent des avantages, d une part, le
franchiseur bénéficie de la diffusion rapide de sa marque, de I’ optimisation de

son image al’international sans avoir recourt a un financement considerable, par

- BUSSEAU Annick: « Stratégies et techniques du commerce international », Op.cit, p.129.

. KAHN Miche : « Franchise et partenariat : guide pratique », 3™ édition, Ed Dalloz-Sirey, Paris,
1994, p.5.

- 1bid, p.22.
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conséquent, cela lui permet de multiplier rapidement les implantations de son
enseigne dans diverses zones geéographiques, sans recourir a d'importants
investissements initiaux. D’ autre part, le franchisé bénéficie de I’ utilisation d’un
actif distinctif, il s'appuie sur un concept connu en plus d’ étre encadré par des
spéciaistes formés a |’ objet de la franchise. Cette technique est un moyen pour
le franchisé de créer sa propre entreprise par le biais de la puissance du réseau
de ce dernier. |l gagne aussi rapidement des parts de marché et une melilleure

(60) .

maitrise de la commercialisation La franchise présente cependant quelques

inconvénients au franchiseur, tels que la difficulté d’ équilibrer le contrat, les
risques d’'imitation, le risque d’étre devancé par une chaine concurrente de
franchisés, le risque commercial sur la franchise et |e risgue de perte de marché
en cas de mauvaise politique commerciale. Cependant, la franchise recouvre de
nombreux codts pour le franchiseur et le franchisé. En effet, le franchiseur fait
face a des codts de protection de la propriété industrielle, du franchisé lui méme,
de la formation des franchisés, la congtitution d'un fond de roulement,

|’ assi stance commerciale® .

Le tableau ci-dessous illustre les différents colts supportés par les deux

parties dans le cadre d’ une transacti on®? .

®_pASCO-BERHO Corinne, Hééne LE-STER-BEAUMERVIEILLE: « Le marketing
international », Op.cit, p.187.

°. DUBOIN Jacques, DEY SINE Anne: « Sinternationaliser », Op.cit, p. 643.

®.NEGRE Claude: « La franchise: recherches et applications», 3™ édition, Ed Vuibert, Paris,

2007.p.38
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Tableau 09 : Lesdifférents coltsdelafranchise

L e franchiseur

Lefranchisé

L es couts ex ante.

Larecherchede

partenaire

La négociation

-Les colits de prospection,
d’avance de salon.
Visite de salles.

-Les colits salariaux de

-Co(t de prospection

Codt de diagnostique

développement del’ offre de franchise
Les coltsde - Les codts interne ou - Colt de consultation
rédaction de externe du DIP®? et du juridique
documents contrat de

-Ladissimulation -Dissimulation
Les Coltsde d’ informations du candidat | d’information du

sélection adver se

(solvabilité, congurent

déguisé...)

L es colits ex post

-CoUt de mise en ceuvre des

Lecontrdlerisque

procedures de controle.

franchiseur, concept sous

performat

morale - Colts salariaux et

juridiques. - Colts d adaptation aux
Adaptation évolutions du concept ;
renégociation Co(t de consultations

juridiques.

Source: WILLIAMSON : «Les colts de franchise », in NEGRE Claude: « La franchise:
recherches et applications », Op.cit, p38.

2.3/ Lajoint venture

On entend par joint venture, la création d’ une filiale commune nommeée co-
entreprise industrielle ou commerciale en utilisant les compétences locales.
Cette co-entreprise est mise en ceuvre par au moins deux partenaires de

nationalités différentes et ayant un objectif en commun. Cette démarche est

. DIP est un document d’information précontractuel visant & limiter un comportement opportuniste
du franchiseur donc réducteur de co(t de franchisé.
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fondée sur un contrat suivant une réglementation locale. Les partenaires doivent
S entendre sur le statut juridique de I’ entité, du degré de participation qui seraen
fonction alafois de la réglementation qui fait limiter la participation étrangére a
49 %)

Il existe plusieurs formes de partenariat en joint venture, notamment la
joint venture entre firmes multinationales, la joint venture entre la firme

multinationale et une société locale et entre une PME et une FMN®® .

2.3.1/ Lajoint venture entrefirmes multinationales

La joint venture est créée par deux firmes concurrentes dans |’ objectif est
d’ exploiter des synergies de codts (économie d'échelle) ou de croissance
(recherche de complémentarité) ou de partages de risques. Par ailleurs, la
collaboration entre deux firmes est difficile, car elle nécessite la conciliation
entre la compétition et la coopération, les relations entre les deux partenaires
risquent d’étre complexes en raison des divers intéréts stratégiques qui ont un
effet néfaste sur le leadership ,en effet, cette collaboration présente un risque
d’intention et de comportement percu différemment par les deux parties, ce qui
provoquerait des malentendus, des rivalités qui engendrent une rupture ou un
abandon du projet mis en commun entre les deux parties.
2.3.2/ Lajoint venture entre une firme multinationale et une société locale

La joint venture est une méthode d’ approche tres efficace lorsque le pays
d’ accuell a une culture différente ou que le marché ciblé est difficile d’ acces, la
firme s'appuie aors sur un partenaire local pour se familiariser avec les
specificités locales, les pratiques et les comportements sur le marché étranger.
en contre partie, les gouvernements des pays d'accueil voient en cette
association une forme de développement économique par apport aux autres
formes de transfert de technologie (cession ,licence ,vente d’ usine).les autorités

privilégient les coentreprises a I’aide d’une réglementation plus ssmple en vue

. BUSSEAU Annick: « Stratégies et techniques du commerce international », Op.cit, p. 130.
. MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, p.107.
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de promouvoir cette forme de partenariat, car le pays héte bénéficie d’ un savoir
faire industriel, de compétences technologiques, de développement des reflexes

et pratiques managériales dans |e domaine du contréle et de I’ organisation (66)

Par ailleurs, la joint venture présente certains avantages aux firmes
souhaitant collaborer avec un partenaire locale, notamment |’ acces rapide et
facile au marché étranger, la facilité d’insertion et de naturalisation de la FMN,
I” acces au réseau relationnel et économique de partenaires (relais d’ information,
sources d’ approvisionnement, réseau de distribution), disposer d’infrastructures
locales (équipements et moyens matériels de production), avoir un acces plus
aisé au marché detravail, ce qui permet de structurer une masse salariale afaible
colts, le partage de frais d’investissement et une meilleur contréle de la
politique commerciale grace a la connaissance du marché local &) cea dit, la

joint venture présente aussi de nombreux codts et risques tels que, les colts de la
recherche d'un partenaire local, la protection de la propriété industrielle, le
montant des parts suscitées, la documentation, les délais de reglement...etc.
Cependant, les risques de cette collaboration sont principalement les conflits
d’intérét entre les deux parties, le partage d autorité, le vol de savoir-faire
industriels, la perte de marché, les complications et les procédures juridiques
lors de la rédaction de contrats.
2.4/ La sous-traitanceinternationale

La sous-traitance est une relation de production entre «un donneur
d’ ordre » et les autres entreprises « preneuses d ordre ». A partir des années 80,
les coopérations ont connu une réelle évolution, pour cause, les produits
n'étaient plus centrés sur les prix, mais sur leur caractéristiques et leur
specificités, cette exigence de qualité s accompagne principalement de

I’innovation, qui joue un réle majeur dans la différenciation des produits, pour

% _MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, p.107.
. MEIER Olivier, SCHIER Guillaume: « Stratégies de croissance », Ed DUNOD, Paris,
2009, p.110.
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atteindre cette qualité, la sous-traitance consiste donc a ce qu’une firme confie
une partie de sa production a des sociétés plus spécialisées (sous-traitants). Le
preneur d’ ordre est dans ce cas chargé de réaliser des activités soit de production
telles que la conception, la transformation, la construction ou la maintenance
d’ un produits et peut auss étre charge de faire le suivi d étude de projets, la
comptabilité, I'ingénierie, la recherche et développement, la publicité,
I"'informatique, le conseall juridique...etc. L’entreprise sous-traitante doit
strictement se conformer aux spécificités techniques ou commerciales des

produits et services que le donneur d’ ordre lui déli mite® .

Le contenu du contrat de sous-traitance contient principalement les
fonctions suivantes :
% Ladéfinition précise destravaux a assurer par le sous-traitant ;

% Lafixation du montant a payer et ladate du reglement ;

L)

¢+ Larécupération des garanties par le sous-traitant ;
% L’avancement des travaux en synchronisation parfaite avec ceux du

contrat principal.

Cela dit, il est convenu de déduire que La rédaction du contrat de sous-
traitance est délicate a établir, car il faut concilier les intéréts et les besoins de
chacune des parti e

La sous-traitance internationale peut prendre plusieurs formes dont les trois
plus importantes sont :

2.4.1/ La sous-traitance inter nationale sous spécification propre
Le donneur d’ ordre indique de facon précise les caractéristiques du produit

gue le sous-traitant s’ engage a fabriquer.

% DELACOLETTE Jean: «Les contrats de commerce internationaux », Op.cit, p. 120.
. 1bid, p.121.
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2.4.2/ La sous-traitance internationale ordinaire

Le donneur d'ordre fait appel au sous-traitant pour une production sans
grande spéecificités, une production banalisée dont les normes industrielles sont
connues par toutes les entreprises d’ un secteur donné.
2.4.3/ La production sousla marque du donneur d’ordre

Cette méthode est une variante des deux précédentes mais le nom de sous-

traitant n’apparait pas. Proche de la production sous licence, la sous-traitance est
néanmoins une méthode qui utilise un ou plusieurs brevets a lafois™ .

La sous-traitance est tres répondue dans la grande distribution, nommée
« OEM » (Ordely equipement marketing), dans ce cas, une entreprise sous
traitante offre a une autre entité donneuse d' ordre des biens intermédiaires (Sous
systeme, composant...etc.) que ce dernier intégre dans le produit et le
commercialise sous sa propre marque. Dans certains cas de collaboration, une
firme peut commercialiser un produit entierement fabriqué par une autre
entreprise et vendu sous la marque de I’ acheteur, cette démarche s accompagne
notamment d’ un contrat d’ association entre les deux parties”™” . Cela dit, la sous-

traitance ODM (Original Design Manufacturer) est une firme plus éaborée,
Dans ce cas, I'entreprise sous-traitante en ODM ne fait qu'appliquer sa

marque™ .

2.5/ Lesalliances stratégiques

Les aliances dstratégiques sont des relations entre deux ou plusieurs
entreprises industrielles ou commerciales qui ont pour principal objectif
I’amélioration de leur compétitivité, en élargissant leur marché par
I'internationalisation, le partage des investissements et des risques comme dans
le cas de la recherche et développement et d'améliorer par consequent les

innovations et |e dével oppement externe tels que les fusions-acquisitions.

°_MAZEROLLE Fabrice: «lalicence internationale », Op.cit.
_MUCHIELLI Jean louis: « Multinationales et mondialisation », Op.cit, p.95.
2 Fabrice Mazerolle: «lalicenceinternationale », Op.cit.
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Les différents objectifsalacréation d’ aliance sont classés comme suite :
2.5.1/ Letransfert ou I’acquisition de nouveaux métiers

Ceci est rendu possible par la liaison entre plusieurs savoir faire comme le
savoir faire en marketing, le savoir faire en conception de produits, le savoir
faire en distribution, en logistique globale, le savoir faire en gestion financiéere,
le savoir faire en commerciaisation externe, le savoir faire en communication
interne (intéressement du personnel aux objectifs de lafirme, larecherche d’une
synergie globale, la gestion du personnd ...etc.).
2.5.2/ Letransfert ou I’acquisition d’un savoir faire

Il sagit de réussir une meilleure combinaison entre le savoir faire, les
méthodes et les machines. C' est la capacité a maitriser un savoir faire spécifique
en mettant en place un personnel auquel sont transférées les méthodes, les
techniques et un programme de formation adéquat.
2.5.3/Letransfert ou I’acquisition d’une spécialité industrielle, commerciale
ou humaine

C'est I’acquisition d'une seule spéciaité ou de plusieurs alafois. Dans ce
cas, la firme cherche a acquérir un savoir faire qui reléve d une compétence
humaine (les ingénieurs spéciaistes), d’ une méthode de travail particuliére ou
d’ un matériel de fabrication (des machines).
2.5.4/ La progressivité desobjectifs et I’inter nationalisation

L’ objectif recherché est la bonne combinaison des trois objectifs
précédemment cités, afin d assurer une bonne progression, alant de la maitrise
d un savoir faire ala maitrise de plusieurs savoir faire alafois pour acquérir un
métier”™ .

Les aliances peuvent auss prendre plusieurs formes telles que la licence,
les accords de recherche et développement, la coentreprise, le consortium (le

consortium est une forme répandue dans les industries de haute technologie et

“|AVALETTE George, NICULESCU Maria:«Les stratégies de croissance», Ed
d’ Organisation, Paris, 1999, pp. 171-174.
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qui S apparente a la joint venture a la différence prés que celle ci inclut un
nombre de firmes plus important), les accords d’ approvisionnement (les accords
d’ approvisionnement sont des accords a long terme qui porte sur les fournitures
régulieres de produits d'une entreprise « A » vers une entreprise « B »), la
seconde source (la seconde source est une variante de licence, une cession de
technologie suivie d’'un accord de commerciaisation du produit concurrent, les
accords de distribution (les accords de distribution consistent a une mise en
disposition d' une unité de production d’ une entreprise « A » pour une entreprise

« B », lajoint venture de R&D et lajoint venture de production(”) :

Ces dernieres décennies, les aliances stratégiques se sont multipliées en
raison de I’ accroissement de la pression concurrentielle qui induit les firmes a
salier pour atteindre une meilleure position et surtout pour la conserver.
Souvent, leur contenu est ambigu et suscite des perceptions divergentes.

Le tableau suivant démontre la classification des accords d alliance
précédemment cités selon les objectifs stratégiques des partenaires.

TableaulO: Lesdifférentsaccordsd’alliance selon les objectifs stratégiques.

Fonction principale del’accord Formes correspondantes
-Accord de R&D
Lafonction technologique -Cession delicence

-Accord de seconde source

Lafonction productive -Joint venture de production
-Accord de fonderie

Lafonction commerciae -Joint venture d’ approvisionnement
-DEM

L’ ensemble des trois fonctions | -Consortium

COMBE Emmanud: «Alliance entre firmes et course technologique », Ed ECONOMICA, Paris,
1995, p.18.

. COMBE Emmanuel: « Alliance entre firmes et course technologique », Ed ECONOMICA, Paris,
1995, pp.15-18.
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2.6/ Lacroissance par création d’entités
2.6.1/ Le bureau dereprésentation

C’est une représentation via une agence sans personnalité juridique et sans
activité commerciale. Elle représente une forme d’ implantation |égere et peut
étre réduite a un délégué local.

Le bureau de représentation a plusieurs fonctions qui consistent a observer
le marché local, faire une prospection des clients potentiels et leurs présenter le
ou les produits. Cette forme d'implantation est considérée par consequent
comme |’ une des premieres étapes que I’ entreprise exploite afin de pénétrer un
marché étranger, elle est donc provisoire et son but principa est d'avoir

I"'information nécessaire pour investir ou afin de se rétracter face a une

éventuelle implantation sur un marché) .

L’ exportation direct est considérée comme une méthode préliminaire a une
pénétration d’ un marché étranger, cette technique permet a la firme de connaitre
le marché étranger, d'avoir de prime abord une vision générale et fiable de tous
les aspects exogenes a une éventuelle expansion sur un marché étranger. Aussi,
les réseaux de commercialisation sont permanents, car la firme exportatrice ne
prend pas de risques contrairement au recours a un intermédiaire commercia qui
pourrait évincer certains produits de la firme au profit des concurrents qui sont
plus insérés sur le marché local. De plus, dans une exportation directe, les
bénéfices sont reversés a I’ entreprise sans supporter les codts de rémunération
desintermeédiaires.

Toutefois, |” exportation directe comporte d’ énorme risgues pour une firme,
cela est d0 a la méconnaissance de I’environnement étranger (la culture, la
réglementation...etc.), ces risques peuvent s avérer périlleux en terme de gestion
des activités ainsi que I’investissement en temps et en ressources humaines par

la prise en charge de certaines téches administratives (la logistique, la

®_ Corinne PASCO-BERHO, LE-STER-BEAUMERVIEILLE Héléne: « Le marketing
international », Op.cit, p.168.
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commercialisation, lafinance, I’ entretien du stock dans le pays de destination, le
réseau de distribution, le service apres vente...€etc.), ce qui génere des couts
fixesimportants.
2.6.2/ Lafiliale

C’ est une entité créée par une firme mere sur un territoire local ou étranger,
elle est dotée d'un statut juridique autonome. Cependant, elle est contrdlée
majoritairement par la firme mere, toutefois, le partenaire de lafiliale est séparé
du patrimoine de la firme mére qui conserve donc le pouvoir décisionnel © . Par
conséquent, la filiale convoite et pénetre elle méme le marché étranger dans le
but d’'une production ou d une commerciaisation ou de recherche (unité de
recherche et développement). L’implantation de ces filides est effectuée
principalement par deux méthodes”” | |a création ex nihilo ou les acquisitions.

La création «greenfield» est une création de filiale par les propres
ressources d'une firme et dont ele détient 100% du capital (greenfield
investement), cette technique a largement été utilisé lors des premieres
implantations, cela dit, elle diminue considérablement au aujourd hui a cause
du besoin en investissement qu’ elle requiert, a la lenteur de sa mise en place et
les conditions juridiques et administratives que cette méthode entraine.

Actuellement la création d’ entité est majoritairement délaissée au profit des
méthodes plus efficaces telles que le rachat d entreprise dga existante (les
acquisitions)™. L’acquisition présente aussi certaines difficultés comme les
difficultés juridiques liées a cette opération (droit des sociétés, le
fonctionnement des marché financiers, les regles relatives aux offres publiques
d achat pour la société citée, les regles relatives ala communication financiere,
les obligations en matiere de gouvernance et de transparence, les regles de
protection des actionnaires minoritaires, la fiscalité applicable aux agents

résidants et non résidants). Si |'opération d'acquisition est fondée sur la

® _MAZEROLLE Fabrice: «lesfirmes multinationales », op.cit, p111.
77 H
- Ibid.
®_MUCHIELLI Jean louis: « Multinationales et mondialisation », Op.cit, p. 89.
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préparation, la négociation et I'intégration d’'une entité, I’acquisition est aussi
importante dans la création de valeurs qui déterminent le passage del’ objectif a

samise en ccuvre (79) ,

2.6.3/ Lasuccursale
C'est une entité sans personnaité juridique propre, ele est entierement
dépendante du siége sociale, sa mise en ceuvre ne constitue aucune formalité de

constitution, cependant, le statut juridique et fiscal est en fonction du droit local

et les obligations qu’ elle supporte sont trés proches de celle de lafiliale®. Cette

structure est congtituée d' un secrétariat, d' une salle d’ exposition du matériel et
d’ un responsable dont la principale fonction est commerciale (La prospection, le
suivi des ventes, assister une structure de vente existante, faire éventuellement
de la vente, faire connaitre les produits de la firme et aide les sociétés méeres
dans la gestion des commandes®” .La succursale est une structure temporaire qui
débouche le plus souvent & une autre forme d’ implantation®..
Conclusion du chapitre

Les firmes multinationale ont recourt a plusieurs modes d’'implantation qui
sont plus ou moins adaptés a leur stratégies, en effet, les opérations
d’ exportation, de création dentités concerne des opérations de croissance
interne, cependant les opérations de fusion et acquisition d’actif ou de prise de
participation sont des approches d’'implantation qui émanent d’une volonté de
croissance externe et débouchent sur une croissance conjointe telle que les
alliances ,les accords de partenariats® .

Le choix d'une stratégie d’ implantation a |’ éranger pour une FMN n’est

certainement pas une tache facile. Plusieurs firmes se sont retrouvées dans des

® _MEIER Olivier: « Entreprises multinationales », Op.cit, pp.100-103.

% _ BUSSEAU Annick: « Stratégies et techniques du commerce international », Op.cit, p. 125.
8 _ PASCO-BERHO Corinne, LE-STER-BEAUMERVIEILLE Héléne: « Le marketing
international », Op.cit, p.169.

8 _ DUBOIN Jacques, DEYSINE Anne: « S internationaliser », Op.cit, p. 641

% - JOHNSON Gerry, SCHOLES Kevan, WHITTINGTON Richard, FRERY Fréderic: «
Stratégique », 7°™ edition, Ed DUNOD, Paris, 2005, p.420.
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positions fragilisées pour ne pas avoir abordé cette décision avec prudence,
d autres n’ont redéfini de stratégies rigoureuses qu’'a la suite d’ échecs parfois
dramatiques. Dans I’ objectif d éclairer ce choix, cette recherche s est intéressée
aux déterminants de I'implantation qui constituent une des étapes initiales du

processus stratégique d’implantation.
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Chapitrelll : Attractivité des pays et stratégiesd’implantation desFMN
Introduction

Apres avoir éudié dans le chapitre précédant les déterminants internes a
I"internationalisation et les choix d’un mode d’'implantation, nous essayerons
dans ce chapitre de déterminer les facteurs d’ attractivité d’un pays, c'est-a-dire,
les déterminantes ex-antes des investissements directs étrangers spécifiques a
chaque territoire et ou on distingue deux types de facteurs: en premier lieu, les
facteurs principaux qui influent directement sur un choix de site et concerne la
situation macroéconomique d’'un pays, en second lieu, les facteurs secondaires
tels que les facteurs socioculturels, et qui peuvent devenir importants lors d’un
choix. La premiére section a pour objectif de définir la notion relative de
I’ attractivité, d' éudier les principaux facteurs d’ attractivité et de voir comment
un processus de choix s effectue selon ces déterminants. Une fois le choix du
pays effectué, la firme établit des stratégies locales suivant une politique
générae de laFMN ains que le contexte environnemental de chaque territoire.
La deuxiéme section portera sur les différents types de stratégies possibles, ains

que I’ éude de I’ arbitrage entre les choix stratégiques selon les spécificités d’un

pays.
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Section 1/ L’impact del’ attractivité des pays sur le choix d’ implantation

L'attractivité a connu un véritable changement a partir des années 80, la
politique de libéralisation des activités économiques des Etats ne dépend plus de
la simple volonté de développement d’un pays, car la mondialisation a introduit
de nouvelles regles du jeu qui obligent les Etats a répondre a une pression
exercée par les firmes internationales. Désormais, ce sont les choix stratégiques
de localisation des firmes qui préfigurent la réalisation des retombeées
macroéconomiques inhérents aux investissements étrangers dans un territoire
d'accueil @,

L’ objectif de cette section est de définir la notion de I’ attractivité d'un pays,
des caractéristiques d'un climat dinvestissement favorable a I’investissement
étranger et d essayer d’ apporter des ééments de réponse de a la problématique
d’un choix de site d'implantation.

1/ Lanotion d'attractivité

Un pays attractif recouvre un ensemble d'avantages spécifiques pour une
firme qui lui permet d'asseoir une compétitivité. L’attractivité est donc "...une
capacité dun espace national a atirer les investissements érangers(...)
I'attractivité d'une nation ou d'un territoire n'est pas une notion statique, elle doit
étre congue dans une perspective dynamique, car elle est finalement le résultat,
d'une part, de la demande des firmes, d'avantages de localisation qui leur
permettront de renforcer leur compétitivité (de parts de marché) sur le marché
mondial, d'autre part, elle est le résultat de I'offre partielle ou intégrale de ces
avantages par |es différents territoires'®.

La notion dattractivité se confond souvent avec celle du climat
dinvestissement, en effet, s les firmes choisissent un site dimplantation

favorable, c'est aussi en raison des avantages liés a un ensemble de facteurs dans

L. FRIM OUSSE Soufyane : « Attractivité des territoires sud-méditerranéens, alliances inter-firmes et
intégration régional e euro-méditerranéenne», revue Sciences de Gestion, N°48, 2005, p.22.

2. C.A. MICHALET : « La séduction des nations : ou comment attirer |es investissements directs
étrangers » , Ed ECONOMICA, Paris, 1999, p.49.

108



Chapitrelll: Attractivité des pays et stratégies d’implantation des FMN

un pays donné. Ains, le climat dinvestissement est défini comme "les
nombreux facteurs spécifiques a une localisation qui modélent les opportunités
et les incitations offertes aux entreprises pour qu'elles investissent de maniére
productive, qu'elles créent de I'emploi et se développent”, cette définition a
suscité plusieurs tentatives pour déterminer les facteurs d attractivité et
connaitre ce qui distingue les pays a forte attractivité de ceux qui ne le sont pas.
Dans cette perspective de recherche, Fabrice HATEM® définit trois niveaux
d'attractivité par ordre général décroissant.

“Le niveau global ou "macro": Un bon climat dinvestissement est un
territoire qui dispose d'un avantage comparatif intéressant en termes de
ressources élémentaires et un climat d'affaires favorable a I’exercice d une
activité économique.

“» Leniveau sectoriel: C'est la capacité d'un pays a offrir un environnement
attractif pour un type d'activité particulier basé sur les spécificités du territoire
concerng, en dautre termes, il désigne sur un territoire un certain nombre de
poles de compétitivité® et ol des investisseurs appartenant & des activités
similaires ou complémentaires peuvent étre incités a simplanter par un effet
d'agglomération.

L eniveau micro: Au niveau micro, le défit d'un pays est de pouvoir offrir
les facteurs les plus attractifs possibles. Dans ce cas, il faut reconsidérer de
maniére détaillée les spécifications exigées par les entreprises, ce qui nécessite
I'étude approfondie du processus décisionnel d'un choix de projet donné par

I'utilisation d’un « bisness plan »® pour une mise en comparaison de différents

3. HATEM Fabrice: « Investissement international et politiques dattractivité », Ed ECONOMICA,
Paris, 2004, p.3.

“. Un pole de compétitivité est dé&fini comme la concentration de ressources et d'entreprises

spécialiséesreliées entre elles par des liens de coopération.

>. Le «bisness plan » est un dossier d’ analyse d’un projet d investissement ou de désinvestissement,

il contient tous les ééments (diagnostics interne et externe) d' une entreprise nécessaires pour prendre

des décisions stratégiques.
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sites d'accueil potentiels représentatifs des territoires en compétition pour
I'accueil d'un projet®.

L'attractivité est cependant considérée comme un ensemble de dispositifs
mis en place par |'éat (Iégidation dinvestissement...etc.) et qui ont pour objectif
d'attirer les investissements directs étrangers. Dans cette perspective, ANDREFF
propose trois catégories d'attractivité d'un pays'”:

<+ Les avantages économiques comparatifs:. Les déerminantes
macroéconomiques a l'investissement sont les différents avantages que peuvent
offrir les pays en termes de réglementation favorables a l'investissement (les

avantages fiscaux, les codts des transports, les écarts technologiques, les

disparités moyennes ou sectorielles de taux de profit ...etc.) ® ;

< Leclimat d'investissement dans les pays hotes: Il sagit de la stabilité
des variables économiques et indices de stabilité politique localg;

% Lerisque pays:. les firmes effectuent des analyses et des recherches via
notamment des banquiers afin d'étudier les indicateurs de solvabilité financiére
et d'endettement extérieur, en outre, la FMN a recourt a d'autres méthodes
d'évaluation sous forme de tableaux de financement dans les pays hoétes
envisageés, en effectuant les évolution des sources de financement a l'avenir
compte tenu des évolution de la structure de financement passée et des
estimations de risques de change, de risques administratifs, de risques de
transfert de fonds, dexpropriation, de nationalisation et de ['attitude du

gouvernement al’ égard des programmes du FMI1 ©.

® HATEM Fabrice: « Investissement international et politiques d'attractivité », Op.cit, p. 41.

- ANDREFF Wladimir: « Evaluation de | attractivité effective des investissements directs

étrangers », in « Lesinvestissements directs étrangers : facteurs d’ attractivité et de localisation »,
ouvrage collectif sousladirection de D. GUERRAQUI et X. RICHET, Ed TOUBKAL,
I"THARMATTAN, Paris, 1998, p. 41.

. SAHLI Mondher: « Les structures de marché comme déterminants de |'investissement national", in
«Investissement direct éranger et développement industriel méditerranéen », ouvrage collectif sousla
direction de Bernard BELLON et Ridha GOUIA, GPEP, Ed ECONOMICA, Paris, 1998, pp. 62-63.
°®.-TONI Sofiane: « Déterminants et facteurs d'attractivité des investissements directs &rangers: éude
appliquée ala Tunisie», these de doctorat, Université, Parisl, 2002, p.77.
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2/ L'attractivité: Une notion relative

Selon Fabrice HATEM “9 | |a notion d'attractivité est relative, il distingue
deux notions différentes, notamment la notion « d’ offre territoriale » et la notion
de «l’attractivité », la premiere notion est absolue et mesurable par un nombre
défini de propositions mises en disposition des firmes, par contre, la deuxieme
notion présente une caractéristiques de " relativité' qui dépend de plusieurs
facteurs, comme la nature du projet ou des caractéristiques de l'investisseur
(exemple: pays dorigine). Ces facteurs sont changeants et évolutifs dans le
temps.
3/ Lesdifférentesrelativitésdel'attraction d'un pays
3.1/ Letypedeprojet

L'entreprise éablit une classification des facteurs d'attractivité en rapport
avec un projet dimplantation bien défini, ceci a partir d'une hiérarchisation des
critéres spécifiques de la localisation, par conséquent, I'entreprise pourra
déterminer la nature de la dotation d'un pays en ressources grace a une
comparaison entre les pays, par conséquent, un pays peut se révéler plus ou
moins attractif par rapport au projet envisagé. En d'autre termes, |'attractivité
d'un pays peut étre jugée par rapport a un type de projet et se révéler satisfaisante
et peut ne pas I'ére par rapport a un autre type de projet, autrement dit,
I'importance de chaque facteur d'attractivité peut différer d'un investissement a
un autre
3.2/ Lastructuredu projet

La structure des projets détermine le degré d attractivité recherché, ains,
certains projets nécessitent une étude approfondie des déerminants
d attractivité, tandis que dautres, ne prennent aucunement compte de

I attractivité d’un territoire pour leur réalisation.

. HATEM Fabrice: « Les multinationales poursuivent leur expansion internationale’, les notes
bleues de Bercy, n°221, 2002, p.12.
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3.3/ L'avantage compar atif des pays

A partir d’une étude comparative des projets et des avantages absolus, les
FMN comparent les intensions dinvestissements et les sSites potentiels
d'implantation, suivant une logique d’avantages absolus, €lle tentent alors de
tirer profit de la concurrence inter territoriale ou désormais, les pays doivent non
seulement offrir les meilleurs ressources mais aussi un meilleur rapport co(t-
qualité™.
3.4/ L'identification del'investisseur

Une attractivité peut étre relative aux caractéristiques de I'investisseur ou de
la FMN, ou par exemple, un investisseur est attiré par des pays d'accueil de
proximit