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Résumeé :

L’étude des relations siege-filiales conduit a t€fmoger sur les modes de coordination a
'ceuvre au sein d’'un groupe. La question de la dioation est étroitement liée a celle de
l'intégration des unités au sein d'un ensemble glisb. C’est une question qui a donné lieu a
une littérature abondante, que ce soit dans leecaels organisations en général ou dans les
firmes multinationales (FMN). La typologie des msd#e coordination de Harzing (1999)
peut étre rapprochée des travaux de Mintzberg (19@Qchi (1977 ; 1979), Martinez et
Jarillo (1989 ; 1991) ou O’Donnell (2000). Cetteillgr distingue quatre modes de
coordination : par les résultats, par les persarim@®aucratique, et par la socialisation et les
réseaux. Il s’agit de confronter les modes de doatibn aux cas de dix firmes
multinationales. Notre objectif porte sur la conipnésion des modes de coordination a
I'ceuvre dans les relations siege-filiales. Celasnpermet alors de comparer les FMN entre
elles. Pour répondre a cet objectif, nous nousdoadur I'étude des relations siege-filiales de
dix firmes multinationales, a travers une démarghalitative multi-sites. Notre recherche
porte principalement sur la réalisation de 70 ¢ietine dans 10 FMN auprés de responsables
de siege et de filiales internationales. 15 ergnstipériphériques dans 9 autres FMN sont
utilisés en complément.

Nos résultats ont permis d’identifier les modescderdination proposés par Harzing (1999)
en mettant en évidence les différents outils eedisions possibles pour chacun de ces modes.
Nous avons également pu affiner le mode de codidmpar la socialisation et les réseaux en
le scindant en trois modes : par la socialisatjam,les relations latérales et par la circulation
des connaissances. En outre, nous avons mis eguexies liens entre les différents modes, a
la fois des liens de complémentarité et d’excligéivCela nous a alors conduit a proposer une
typologie des relations siege-filiales selon lesdesode coordination mobilisés, typologie qui
pourrait étre testée dans les recherches futures.

Mots clés : relations siege-filiales ; coordinatjdirme multinationale ; organisation



INTRODUCTION

Les relations siege-filiales mettent en évideneajéu de la gestion de I'arbitrage entre les
tensions d’intégration globale et de réactivitéaleqPrahalad et Doz, 1987). Cet arbitrage se
retrouve dans la définition méme des firmes muliimales (FMN). C’est ainsi que Ghoshal
et Westney (1993) résument les enjeux liés a lmitiéh de la FMN :« La FMN intégrée est
une organisation particulierement complexe, dostdéférentes parties sont dispersées dans
des contextes trés différents qui sont néanmoirgween plus inter-reliés. De telles FMN
sont différenciées intérieurement de maniere coxeplet pourtant sont intégrées pour
répondre aux interdépendances entre les différestes-unités de I'organisatiort p9).
Ainsi, la FMN se définit par une prise en comptenidianée de lintégration et de la
différenciation du fait des interdépendances gistert au sein du groupe. Plus globalement,
la grille intégration globale/réactivité localetinlement proposée par Prahalad et Doz (1987)
repose sur la dialectique intégration/différenciatia laquelle sont soumises toutes les
organisations (Lawrence et Lorsch, 1967). La qaestie l'intégration des unités se trouve
alors posée. Elle est étroitement liee a la quedti® la coordination, des mécanismes a
I'ceuvre entre le siege et les filiales. Il s’agit dépasser une vision purement par modeles de
relations siege-filiales (tels que la transnatien@artlett et Ghoshal, 1991), I'hétérarchie
(Hedlund, 1986) ou la metanationale (Doz, Santd#i#tamson, 2001)) pour s’intéresser au
fonctionnement réel des relations entre le siedesdiliales. Cela passe tout particuliéerement
par la mobilisation du concept de coordinationeids entités au sein des FMN.

Notre approche vise ainsi a comprendre la diverd#® relations siege-filiales, non pas a
partir des idéaux-types de FMN (comme la transnat@ou I'hétérarchie) mais compte tenu
de leur fonctionnement réel. Il s’agit dans cetteherche de comparer les FMN entre elles au
regard de leurs moyens de coordination. En quootadination qui régit les relations siege-
filiales permet de différencier les FMN entre effedNotre objectif porte bien sur la
compréhension des modes de coordination a I'ceuamns ks relations siége-filiales. Cela
nous permet alors de comparer les FMN entre elles.

Plus précisément, dans cette recherche, nous suislila grille des modes de coordination

de Harzing (1999), également reprise dans Harzitnperderhaven (2006a) et dans Hocking,

Traduction de Ghoshal et Westney (1998)The integrated MNC is a particularly complex angaation, the
different parts of which are dispersed in very alifht contexts that are nevertheless increasingly
interconnected. Such MNCs are internally differatail in complex ways, yet integrated to respondhto
interdependencies across the different organizatisabunits »(p9).



Brown et Harzing (2007). Cette grille, fondée sfigagement sur les FMN, permet de
rapprocher les recherches portant sur les mécasidmeoordination visant les FMN ou les
organisations en général (Ouchi, 1977 ; Mintzb&8Y,9 ; Ouchi, 1979 ; Martinez et Jarillo,
1989, 1991 ; O'Donnell, 2000 notamment).

Pour répondre a notre objectif, nous avons réalwéétude qualitative multi-sites a travers la
réalisation d’entretiens semi-directifs centrésisRirécisément, 70 entretiens réalisés dans 10
FMN constituent le coeur de notre recherche. 1%eteirs périphériques dans 9 autres FMN
viennent en complément. Les entretiens ont été snanpres de responsables de siege et de

filiales internationales.

Nos résultats ont montré la pertinence de la gdis modes de coordination de Harzing
(1999). Nous avons également mis en évidence li@s etiles dimensions au sein de chacun
des modes identifiés. En outre, nous avons pu eaffla mode de coordination par la

socialisation et les réseaux en le scindant es tnaides : par la socialisation, par les relations
latérales et par la circulation des connaissarigelus, notre recherche a souligné les liens
entre ces modes de coordination au sein d'un grolgse complémentarités comme les

exclusivités. Enfin, nous sommes allés plus loinpemposant une typologie des relations
siege-filiales selon les modes de coordination.

Tout d’abord, une revue de littérature est réalesgevue de justifier la mobilisation de la
grille des modes de coordination de Harzing (199®)is, la méthodologie de I'étude
empirique réalisée est décrite. Enfin, les résslltht notre étude empirique sont présentés

avant d’étre mis en perspective.

1. MOBILISATION DES MODES DE COORDINATION DANS L’ET UDE DES
RELATIONS SIEGE-FILIALES

La question de l'intégration des unités nous candyrivilégier le concept de coordination
gue nous définissons notamment par rapport au poaeecontrdle. Nous présentons ensuite
les modes de coordination de Harzing (1999) ques mésentons par rapport aux autres

typologies existantes.



1.1.L A COORDINATION PAR RAPPORT A L 'INTEGRATION ET AU CONTROLE

Selon Baliga et Jaeger (1984) et Cray (1984),d4nation au sein des FMN passe par deux
processus : la coordination et le contrble. La dimation se réfere généralement aux actions
collaboratives prises pour atteindre une unitéfdiefiu sein d’une organisation (Lawrence et
Lorsch, 1967). Elle permet l'intégration d’actistéle la filiale au sein de I'organisation en

établissant des associations intra-organisatioes@lutot qu’un exercice direct du pouvoir ou

de l'autorité (Roth et Nigh, 1992). Au contrair@and son acception la plus étroite, le contréle
est percu comme un processus qui conduit a uneadieéa un but ou a une cible a travers
I'exercice d’'un pouvoir ou d’une autorité (Etzio@B65). Cela implique un usage explicite du

pouvoir et/ou de l'autorité par le siege sur sdialéis. Selon Child (1973), le contrbéle se

définit comme un mode de régulation des activiedaton a ce qu’elles soient en accord
avec les attentes établies dans les politiquesispdh objectifs. Au sens large, le contréle
inclut tous les processus par lesquels une pers¢omegroupe de personnes, ou une
organisation de personnes) détermine ou affecéationnellement ce qu’une autre personne,
groupe, ou organisation va faire (Baliga et Jaeb@4).

Le contrdle (au sens strict) suit donc la perspectiu siege et consiste en une intervention
directe dans les opérations de la filiale, alor® da coordination serait plus un acte

d’ajustement mutuel et n'est pas caractérisée parintervention directe. Contrairement au

contréle, la question du pouvoir dans les relatiess moins explicite dans la notion de

coordination. Dans les deux cas toutefois, le bualfreste la poursuite de buts

organisationnels communs (Harzing, 1999).

Martinez et Jarillo (1991) rapprochent les deuxcemts de coordination et de contrble et
privilégient le terme de coordination au sens largest-a-dire le processus qui permet
l'intégration des activités qui restent disperséase les filiales. Les termes de mécanisme de
coordination ou de mécanisme d'intégration sontsalatilisés de maniere indifférenciée
(Edstrom et Galbraith, 1977 ; Martinez et Jarill®89 ; Bartlett et Ghoshal, 1991). C'est

egalement I'optique et nous choisissons.

1.2.LA MISE EN EVIDENCE D 'UNE GRILLE DES MODES DE COORDINATION

Nous présentons la typologie des modes de cordedléarzing. Au cours de notre recherche,
nous choisissons de parler des modes de coordin@éiacoordination étant utilisée au sens

large).



1.2.1. Présentation de la grille de Harzing (1999)

Harzing (1999) identifie quatre modes de contréépris dans Harzing et Noorderhaven
(2006a) et dans Hocking, Brown et Harzing (20073 typologie proposée se fonde sur deux
dimensions : la forme de contréle (direct/expli@teindirect/implicite) et le type de contrdle

(fondé sur l'interaction sociale ou sur les artefaimstrumentaux). Le tableau ci-dessous

présente ces différents modes.

Mécanismes de Personnel/culturel (fondé sur Impersonnel /bureaucratique /
contrble l'interaction sociale) technocratique (fondé sur les
artefacts instrumentaux)
Direct/explicite Controle personnel centralisé Contréle bureauaratfigrmalisé
Indirect/implicite | Contréle par la socialisation et les réseaux Compér les résultats

Tableau 1 : Classification des mécanismes de contedtraduit de Harzing (1999, p21))

D’autres grilles existent pour identifier les modkescoordination. Martinez et Jarillo (1989 ;
1991) distingueritles mécanismes de coordination formels et les nigwes de coordination
informels ou subtifs Les mécanismes de coordination formels regroupémt
départementalisation des unités, la décentralisat@la prise de décision, la formalisation et
standardisation, la planification, et le controle désultat et du comportement. Les
mécanismes de coordination informels reprennent relstions latérales ou inter-
départements, la communication informelle et laa@ation. Kim, Park et Prescott (2003)
distinguent quatre modes spécifiques d'intégratioles individus, Iinformation, la
formalisation et la centralisation. Holtbriigge (8D0regroupe la standardisation, la
centralisation et le reporting dans les instrumelgtoordination technocratiques et placent

les équipes inter-filiales et la socialisation dessinstruments personnels.

Il s’agit présenter les différents modes de coatiom en réalisant une synthese des travaux
portant directement sur les relations siege-fiiad¢ en les rattachant aux recherches sur les

organisations en général.

2 Martinez et Jarillo ont réalisé une revue detiérdature sur les mécanismes de coordination denENIN de
1953 a 1988 dans 85 recherches empiriques pulidl@esdes livres ou journaux académiques. Pour nhdes
articles étudiés, ils ont relevé ce qui semblait & zone principale d’attention de chacune dereekerches.
Cela ne signifie donc pas que les autres mécanismssnt pas évoqués ce qui relativise les résudtainés.
3La relation établie par les auteurs entre le degrdormalisme et de subtilité est & discuter. Urcanisme
formel est forcément moins subtil, tandis qu’un arésme informel est considéré comme subtil. Orsdprelle
mesure les mécanismes du premier groupe, ditdwtele et formels, seraient-ils moins subtils ?



1.2.2. Présentation des modes de coordination

Trois des modes de contréle de Harzing (1999) @l centralisé, bureaucratique
formalisé et par les résultats) se retrouvent teEsmécanismes formels de Martinez et Jarillo

(1989 ; 1991). Nous synthétisons comme suit las tnodes identifiés.

Modes de coordination Rapprochements théorigues

Par les résultats Contréle des résultats (Martdarillo, 1989 ; 1991)
Controle de la performance (Mintzberg, 1979)
Controle par le prik(Hennart, 1993)

Standardisation des résultats (Mintzberg 1979)

Par les personnes Contréle personnel ou directhiO1@80)

Contrdle du comportement (Martinez et Jarillo, 198991) \ Planification

Contrdle personnalisé centralisé (Child, 1984) de_ I'action

Supervision directe (Mintzberg, 1979) (Mintzberg,
Bureaucratique Contrdle bureaucratique (Child, 198Z3) 1979)

Contrdle impersonnel (Blau et Scott, 1962) Controle du

Formalisation/standardisation (Martinez et Jarille89 ; 1991) | comportement

Standardisation des procédés de travail (MintzHE9g9) / (Ouchi, 1980)
Tableau 2 : Les trois modes de coordination reposasur les mécanismes de coordination

formels

Dans la lignée des travaux d’Ouchi (1977 ; 1979estHennart (1993), Josserand (1998 ;
2001) distingue comme modes d’organisatitnmarché et la bureaucratie. Dans ces deux
cas, les acteurs poursuivent leurs intéréts proguedétriment de l'intérét genéral, dans une
perspective de court terme. Pour le marché, leam&nes en jeu sont les systemes incitatifs
qui transparaissent dans I'entreprise par les syetéale cessions internes et la rémunération a
la performance indépendamment de tous les liemarbléques. Pour la bureaucratie, ce sont
des mécanismes de contrdle hiérarchiques a tramtsun contrdle par I'« input » (les
mécanismes bureaucratiques, par la procédure da samportement direct) soit un controle
par I'« output » (le contréle par les résultatspull retrouvons bien les trois modes de

coordination : par les personnes, bureaucratigparetes résultats.

La coordination par les personnes passe par $atibn d’expatriés qui est une forme étendue
de la supervision du siége (Boyacigiller, 1990).drasence du personnel du siege dans la
filiale se comprend comme la volonté de contrééecdmportement du management de la

filiale (O'Donnell, 2000). La focalisation sur lessultats ou sur les moyens bureaucratiques

* Le contrdle par le prix est une forme du contgide les résultats.

® Plus précisément Josserand (1998 ; 2001) distingaére modes d’organisation : le marché, la bunedie
(que nous présentons dans le cadre des mécanismesd) et le clan et le réseau (que nous présemtans le
cadre des mécanismes informels).



implique des services fonctionnels du siege tré®ld@pés. En effet, les services financiers,
de contrdle de gestion ou encore d’audit internat ameneés a tenir une place importante. lls
veillent au controle des résultats des filiales’assurent du suivi des résultats ou de la bonne

application des procédures.

Enfin, le quatrieme mode de coordination reposdassaocialisation et les réseaux et mobilise
les mécanismes informels. En effet, il subsisteadssou ni les résultats ni le processus pour
atteindre les résultats ne peuvent étre étudiégyiceousse les organisations a avoir recours a
des moyens plus subtils. C’est ainsi qu’Ouchi ()9#8sente le contrble par le clan. Martinez
et Jarillo (1989 ; 1991) mobilisent alors les mésames informels. Harzing (1999) parle de
contrble par la socialisation et les réseaux.

Les mécanismes informels de Martinez et Jarillo8@19 1991) regroupent les relations
latérales, la communication latérale et la so@éiim. Cependant, il est possible de voir le
développement d’'une culture organisationnelle commebut visé et les deux autres
mécanismes (relations latérales et communicatifamrirelle) comme le moyen pour atteindre
ce but. C’est I'optique d’O’'Donnell (2000). Cettppaioche conduit & se demander si les
meécanismes informels (tels que la communicatioormélle) peuvent exister en dehors d’un
contréle social. C’est ainsi qu’Harzing (1999) edriEing et Noorderhaven (2006b ; 2006a)
préferent parler de contrdle par la socialisatidnles réseaux plutdét qu’uniquement de
contrble social. ke controle par la socialisation et les réseauxuhées mécanismes comme
la participation des managers de filiales dans ¢gsupes de travail internationaux et les
programmes de formation internationaux, la commatmn informelle avec les autres sous-
unités organisationnelles, et la socialisation demnagers de filialés> (Harzing et
Noorderhaven, 2006b, p200).

Josserand (1998 ; 2001) va plus loin en dissociamiplétement deux modes d’organisation.
Le clan est un mode fondé sur le contrble par [Eatisation. Le réseau repose sur une
relation de confiance réciproque entre les actetifexistence d’'une interdépendance entre

les membres, ou au moins un échange de ressources.

Le développement d’'une culture organisationnellésagers un processus de socialisation,

consiste a « endoctriner » les membres par desirgaéd espérer que leurs actions dans ces

®Traduction de Harzing et Noorderhaven (2006)ontrol by socialization and networks includes nzetsms
such as participation of subsidiary managers ireinaitional task forces and international trainingograms,
informal communication with other organizationabsunits, and socialization of subsidiary managefs200).



organisations seront influencées par ces valeuabg@et Jaeger, 1984). Cela correspond au

contrdle social ou par le clan (Ouchi, 1979) ouirgdgration normative (Etzioni, 1965). Il

s’agit de créer une adhésion aux valeurs de I'asgéion, a des valeurs partagées (Nohria et
Ghoshal, 1994). Cela rejoint le contrdle par laiamation (Edstrom et Galbraith, 1977). Il

est possible de le rapprocher de la standardisdBsrcompétences (dans le sens des valeurs

(Mintzberg, 1979)).

La question de la socialisation met notamment Eatcsur des outils de gestion des

ressources humaines pour lesquelles des rechevabedé spécifiguement dédiées (Huault,
1994 ; Romelaer et Huault, 1996 ; Harzing, 199%ief, 2004 ; Grillat, 2007). Les questions
tout particulierement de la sélection du persoratedu poids et rle de I'expatriation sont
posées (Edstrom et Galbraith, 1977 ; Baliga etelad®84 ; Harzing, 1999 ; Belderbos et
Heijltjes, 2005 ; Hocking, Brown et Harzing, 2007).

Nous proposons une synthése des mécanismes informnelplutdt des mécanismes qui

contribuent a la coordination par la socialisatbtes réseaux.

Mécanismes en ceuvre

Applications

Relations latérales (entre les filiales)
(Martinez et Jarillo, 1989 ; 1991 ; O’Donne
2000;

Groupes de travail permanents et temporairg
lICommissions / Roles d'intégration: postes
liaison et postes d'intégrateurs (Mintzberg, 197
Formations avec des participants provenant
plusieurs localisations internationales

ps /
de
)

de

Mécanismes intégrateurs verticaux
(Doz et Prahalad, 1981 ; Bartlett et Ghosl
1991 ; O'Donnell, 2000)

Affectations au siége / Programmes de forma

ndlasés au siége / Programmes de développemel
top managers qui incluent des participants du dié
Mentors du siege pour des managers

tion
nt des
bge

Communication informelle (entre le siege et
filiales et entre les filiales) (Martinez et Jaill
1989. 1991) / Création de réseaux de cont

lésors de meetings, conférences du groupe / Lorg
visites personnelles ; voyages de management /
ades transferts de managers

informels /Ajustement mutuel (Mintzberg, 1979

des
Lors

)

Tableau 3 : Mécanismes a I'ceuvre dans le
réseaux en mobilisant les mécanismes i

mode deocdination par la socialisation et les
nformels deakinez et Jarillo (1989 ; 1991)

A partir des éléments présentés, il est possibleisknguer les mécanismes d’intégration

verticale (lorsqu’il s’agit de contacts et des ratgions entre des responsables de siege et de

filiales), des mécanismes d’intégration latéralecés interactions impliquent les différents

responsables de filiales entre eux) (Gupta et Glaragan, 2000 ; O'Donnell, 2000). La prise

en compte des relations inter-filiales constitugglande différence entre les deux types de

mécanismes de coordination présentés (fo

rmelseels).



Nous avons présenté les modes de contrble de KaZ®®9) en montrant leurs liens avec les
recherches portant sur les mécanismes de coowtindbus distinguons alors quatre modes
de coordination : par les personnes, par les gdsubbureaucratique, et par la socialisation et
les réseaux. Au-dela de cette grille qui reprentypmlogie de Harzing, nous nous sommes
intéressés, dans cette partie théorique, a identds mécanismes utilisés dans chacun de ces
modes, en mobilisant les travaux portant sur lesamiémes de coordination en général. De
plus, malgré cette littérature abondante sur lesamémes de coordination, la question
subsiste de savoir quels sont les mécanismesestitians le cadre des relations siege-filiales.
Plus particulierement, notre objectif vise a digtiar les FMN selon leur utilisation des
modes de coordination.

Pour répondre a cet objectif et aprés avoir présémtcadre conceptuel mobilisé, nous

décrivons maintenant la méthodologie mise en plares le cadre de notre recherche.

2. DISPOSITIF METHODOLOGIQUE DANS L'ETUDE DES MODES DE
COORDINATION A TRAVERS UNE RECHERCHE MULTI-SITES

Nous adoptons une démarche qualitative multi-sltes.entreprises étudiées sont des firmes
multinationales francaises réalisant un chiffreffdises supérieur a un milliard d’euros. Elles

sont cotées en bourse et opérent dans des sedtctigité variés.

2.1.CHOIX DES FMN ETUDIEES

Notre recherche poursuit une démarche multi-siteawveers I'étude de dix FMN principales.
Le choix des entreprises se comprend dans une uegide réplication plutét que
d’échantillonnage (Yin, 1994). Un critére utiliséoys constituer un échantillon est la
similitude ou au contraire le caractere dissemblal@ certains éléments entre eux (Royer et
Zarlowski, 2007). Ainsi, la sélection des entregsigtudiées se comprend a partir de la prise
en compte de facteurs de contexte. Les groupeppeachent ou different selon les éléments.
Notre échantillon regroupe uniguement des entrepfiisancaises. Nous ne prenons donc pas
en compte I'impact que peut avoir la culture duspdiprigine sur les relations siege-filiales
(Franko, 1976 ; Ohmae, 1990 ; Birkinshaw et Momis@995 ; Harzing et Sorge, 2003 ;
Harzing et Noorderhaven, 2008). De méme, il s’dgigroupes de taille importante, avec un
chiffre d’affaires supérieur a un milliard d’eurddr, la taille peut avoir une influence sur
I'organisation des entreprises (Pughal, 1969 ; Hedlund, 1981 ; Gates et Egelhoff, 1986 ;



Harzing, 1999). Enfin, les deux groupes sont cetébourse et, lors de notre échantillonnage,
au CAC 40.

Cependant, ces groupes different sur plusieurs efltan lls opérent dans des secteurs
d’activité difféerents. Or, ce dernier peut avoir impact sur les choix organisationnels
(Bartlett et Ghoshal, 1987 ; Prahalad et Doz, 1,98ip, 1989 ; Bartlett et Ghoshal, 1991). De
plus, la stratégie des entreprises varie et peoir an impact sur les relations siege-filiales
mises en place (Gupta et Govindarajan, 1984 ; GU®&87 ; Hill et Hoskisson, 1987 ; Hill,
1988 ; Chandler, 1989 ; Hill, Hitt et Hoskisson 929, Markides, 2002). Enfin, les groupes
difféerent dans leur développement, en considétaistdire des groupes (a travers notamment
le concept d’héritage administratif de BartletGétoshal (1991)).

Ainsi, 19 entreprises ont été étudiées et 85 eatretréalisés. Nous dissocions cependant
deux cas de figure. 70 entretiens ont été menés Haugroupes. lls constituent le coeur de la
recherche. 15 entretiens ont également été réalmés 9 autres entreprises. Il n'a pas été
possible d’'y poursuivre I'étude. lls seront consédécomme des entretiens périphériques.
Plus précisément, sur les dix FMN constituant néchantillon principal, quatre agissent
dans le secteur de l'industrie, cinq dans le seaties services et un groupe a plutét une

activité mixte.

Compte tenu de la diversité des secteurs d’activatenotamment de la présence de FMN de
service dans notre échantillon, nous ne limitons lpafiliale a une activité de production
(Mucchielli, 1998 ; Dunning, 1988). Nous définissda filiale « comme une activité discrete
a valeur ajoutée en dehors du pays d’'origine, eauttes termes a un niveau en dessous de la
filiale nationald » (Birkinshaw, 2001; p381). Une filiale peut don@madifférentes activités
de la chaine de valeur, aussi bien de ventes etadketing, que de production, ou de R&D.
De plus, il peut y avoir une correspondance totaitee la filiale et le pays hote s'il n'y a
gu’une seule filiale, ou il peut exister plusieditsales dans un méme pays. De méme, le
niveau de I'actionnariat détenu par la maison-ndwres les filiales varie selon les groupes. Ce
qui importe n’est pas tant le pourcentage de détenhais le degré de contréle (au sens
large) de la maison-meére (Huault, 1998). La débnigue nous retenons de la filiale est donc

large et elle varie selon les FMN. Ce sont lesxhoanagériaux réalisés qui importent et non

" Traduction de Birkinshaw (2001 : 381):as a discrete value-adding activity outside tloenk country, in
other words at a level below the national subsigiar



une caractérisation port@epriori. Cela justifie au final une diversité selon les ¥Mompte

tenu de leur « définition » des filiafes

2.2.STRATEGIE D ’ACCES AU TERRAIN : LE RECOURS A DES ENTRETIENS

Nous adoptons une méthodologie qualitative paregatrs semi-directifs centrés (Romelaer,
2005). Dans les 10 FMN constituant notre échamtifjancipal, 70 entretiens ont été réalisés
auprés de responsables de siége et de filialeseffiehh Mezias efal. (1999) conseillent
d’ailleurs aux chercheurs un double contr&ted¢uble check »¢n ne se limitant pas a la
vision du siege sur les filiales. Il s’agit alore dencontrer des personnes du siege et des
filiales en vue de trianguler les données. Commerézonisent Marschan-Piekkari &it
(2004),« il peut étre nécessaire de collecter des donpéagenant de plusieurs unités de la
FMN, comme les sieges centraux/de divisions/régiored les filiales internationales, pour
pouvoir contraster et comparer plusieurs pointsvile » (p254). Ainsi, la triangulation ne
porte pas uniqguement sur les données ou la méthateaussi au niveau des unités du fait du

caractére « multi-localisations(« multilocational »)de la FMN.

Les responsables de siege rencontrés détiennent regmonsabilités opérationnelles
(responsable de division, responsable d’activiégponsable de zone géographique) ou des
responsabilités fonctionnelles (finance, contr@egdstion, systéeme d’'information, ressources
humaines). Les entretiens dans les filiales ontépprincipalement sur les directeurs de
filiales. Nous avons rencontré a la fois des exgatffrancais ou d’'une tierce nationalité) et

des locaux.

Le tableau suivant résume les entretiens realisésvaau du siege et des filiales par FMN.

8 Les éléments tels que les modes d’acquisitionatare de I'activité, le degré d’actionnariat diéialés peuvent

entrainer des différences dans les relations dikgles selon les filiales. lls ne sont toutefgas développés
dans ce papier. Beddi (2008) pourra apporter dssgions sur ce sujet aux lecteurs intéressés.

° Traduction de Marschan-Piekkariadt (2004) :« it may be necessary to collect data from multipiés of the

MNC, such as corporate/divisional/regional headdees and foreign subsidiaries, in order to be altbe

contrast and compare several viewpoin{p254).
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Nb d'entretiens siegel nb d'entretiens filiales | nb total d'entretiens

Telex 8 3 11
Elex 3 7 10
Pubex 5 5 10
Energex 6 5 11
Routex 3 2 5
Concex 3 2 5
Airex 2 3 5
Hotex 3 2 5
Prodex 2 2 4
Liguex 2 2 4
TOTAL 37 33 70

Tableau 4 : Répartition des entretiens au siege dans les filiales par FMN

Une méme grille d’entretien a été utilisée poursttas entretiens. Certains entretiens ont été
meneés en francgais, d’autres en anglais. Enfijdemées ont été recueillies jusqu’a saturation
du terrain c’est-a-dirgusqu’a ce que «les données recueillies n'apporigns aucune
information nouvelle et qu’elles s’insérent facilm dans les cadres établis(¥Wacheux,

1996, p84). Des données secondaires externegpiastsont venues compléter le dispositif.

2.3.METHODE D’ ANALYSE DES DONNEES

Les entretiens ont été enregistrés puis intégralenegranscrits. lls ont alors fait I'objet d’'un
codage et d’'une analyse thématiques (Bardin, 2@0&Y); I'aide du logiciel N*Vivo. Méme si

le logiciel ne permet pas une interprétation autaque, il procure une plus grande flexibilité
au codage et permet donc de se concentrer suofegéds codées méme (Richards, 2005).
Les regles de codage suivent la méthodologie deesMdnd Huberman (2003). Notre
recherche suit une démarche abductive. La grilleattage est largement déterminée par la
littérature et elle a été enrichie par des themeot émergé du terrain. Notre analyse a été
réalisée a la fois par mode de coordination etFMN en vue d’identifier les modes de
coordination a I'ceuvre dans les groupes et de po@galement distinguer les FMN entre
elles selon les modes de coordination utilisésinEnin double codage a été réalisé en vue
d’évaluer la fiabilit¢ de la recherche (Allard-Pipe2003 ; Miles et Huberman, 2003 ;

Romelaer, 2005). Le codage s’est avéré fiable & 92%
Il s’agit maintenant de présenter les résultatemig en vue de répondre a notre objectif qui

consiste dans la compréhension des modes de cabtodira I'ceuvre dans les FMN de fagon

ensuite a distinguer les FMN selon ces modes delction.
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3. CONFRONTATION DES MODES DE COORDINATION AUX RELA TIONS
SIEGE-FILIALES ETUDIEES

Les relations siege-filiales dans les 10 FMN ppatés étudiées ont permis d’identifier les
modes de coordination a I'ceuvre. Nous présentangliféérents modes les uns apres les
autres. Puis nous adoptons une approche plus dgonamén étudiant les différentes
combinaisons possibles des modes de coordination ks groupes.

3.1.LESFMN SELON LES MODES DE COORDINATION

3.1.1. Un mode de coordination par les résultatsalé dans tous les groupes

Toutes les FMN étudiées se caractérisent par unnineau de coordination par les résultats.
Il est tout de méme possible de les distinguer nsdur utilisation de ce mode de

coordination. Ainsi, Elex et Airex ont un processlesfixation des objectifs plus centralisé.
De plus, Energex et Hotex se caractérisent paidénerche d’auto-controle. Il ne s’agit pas

de « contréler » les filiales que de leur donnsm®myens de le faire elles-mémes.

« La particularité du groupe c’'est que nous n'av@as de contrdle de gestion. [...] Nous n'avons
aucun contréleur de gestion. Donc sur [plusieurgaities de milliers de] personnes, il y a O
contréleur de gestion [...] Nous partons du princgpeon doit donner les moyens d’auto-contrdle aux
entreprises et les entreprises, c’est pour ¢ca quitapas de contréleurs de gestion, nous on leur
donne les moyens et la forme pour préparer leudgbts, [...] on fait par principe confiance aux

gens »Responsable opérationnel siege d’Energex).

Concex accorde sans doute le moins de poids adalication par les résultats avec une
moindre formalisation. Cela semble lié au dirigegoi compte sur d’autres modes de

coordination pour avoir I'information sur les filés.

Ce niveau élevé du mode de coordination par ledtaeés se comprend par la cotation en
bourse de toutes les FMN. Les entreprises sonlialdies, au moment de notre collecte des
données, listées au CAC 40. Il y a ainsi une fprission des marchés financiers. Ce lien
entre le mode de coordination par les résultatde epoids des marchés financiers est
mentionné dans nos entretiens par tous les grqepespté Prodex).
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3.1.2. Un mode de coordination bureaucratique variale selon les groupes

Neuf groupes se caractérisent par un niveau élavéatle de coordination bureaucratique.
Notre étude empirique permet de distinguer trogsdm figure que nous synthétisons dans le

tableau suivant :

Mode de coordination bureaucratique FMN

Un mode crucial au cceur des relations sieége-fiiale Airex ; Liquex

En lien avec la normalisation due a la marque (oumaarques) | Telex ; Hotex

Une formalisation/des procédures mais a un nivéasifpible Pubex ; Energex ; Routex|;
Concex ; Elex

Tableau 5 : Mode de coordination bureaucratiqgue das les FMN

Deux groupes utilisent ce mode de coordination dmiéne centrale dans leurs relations
siege-filiales.

« Il'y a un référentiel de procédures que I'on dedwaux filiales d'appliquer, et puis aprés on & un
gestion de projet dans le temps ou on a demandéfikales de faire un audit par rapport a ce
référentiel de bonnes pratiques. On demande enauitefiliales d'avoir des plans d'actions visant a

résorber les écarts entre les bonnes pratiquestfiirence et ce qu'elles fon{Directeur de filiale de
Liquex).

Cela passe pour Liguex par un systeme d’informatiemmun en cours de mise en place.
C’est lié au nombre important de fonctionnels bamésiege et conduit les filiales a étre tres
sollicitées. Le groupe se base alors beaucoupesenichmarkingpour comparer les entités

d’'une méme activité les unes aux autres.

D’autres groupes mobilisent ce mode de coordinadioriait de la normalisation induite par
les marques de la FMN. C’est le cas dans le grolgiex, dans le cadre de la normalisation
des hotels selon les marques du groupe. |l y ardggues fortes et globales du groupe qui

imposent des normes a respecter partout dans ldanon

« Le respect des marques, les normes de sécuritlda hotels, le respect des produits qu'on met en
place etc. On est dans un groupe trés encadrét Gfepeu des figures imposées. Moi, jassimile ¢a a
une sorte de grammaire. Il y a un alphabet. C'edira qu'il faut bien quand méme une base pour
arriver a s'exprimer, donc on nous impose un ceartambre de choses(®irecteur de filiale de
Hotex).

Enfin, les autres groupes ont un usage plus réléuie mode de coordination.
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3.1.3. Un mode de coordination par les personnes biisé dans deux groupes

Deux groupes utilisent un mode de coordination lpar personnes, a travers des outils
communs mais aussi variés : Telex et Concex. Nynthétisons les résultats obtenus dans le

tableau suivant :

Mode de coordination par les personnes FMN
Réalisation d’audits Telex ; Concex (dans une meimdesure)
Envoi d’expatriés dans un but de contrble Telepneax

Gestion de I'information, usage de la confiance @bncex
du réseau du dirigeant

Tableau 6 : Mode de coordination par les personnatans les FMN

Deux outils sont plutdt « classiques » : la rééilisad’audits et I'envoi d’expatriés. Ce sont
deux outils qui sont présents dans les deux FMNilmmabt ce mode de coordination. L’audit
pourrait étre caractérisé comme un mécanisme cdyvoan la standardisation des résultats.
Pourtant, la maniere dont il est présenté par dpsndants montre une utilisation qui nous
permet de le placer dans cette section relative@ie de coordination par les personnes (réle
de « flicage »).

« Audit, ¢a a un c6té un peu flic. [L’audit] c'dstflicage» (Responsable fonctionnel siége de Telex).

De plus, un outil plus surprenant est celui modilmr Concex : la gestion de l'information
par le dirigeant. En effet, le dirigeant centre igations sur la gestion de l'information. Ces
remontées d’'informations lui permettent d’étre t@letes anomalies ou des difficultés mieux
gue par un systeme d’information formalisé. Cesrimfations peuvent venir de différentes
sources, de divers canaux. Il se fonde notammantes relations de confiance avec des
personnes qu’il place dans les filiales et qu'ihtawte directement. Ce ne sont pas forcément
des expatriés, ce sont des personnes de confitiiyca.une véritable personnalisation de la
relation siege-filiales par le dirigeant. C’estause de cette personnalisation que nous avons
placé ce mécanisme dans le mode de coordinatiolegpaersonnes. Ce n’est pas I'immersion
dans un réseau ou la socialisation qui comptais dariacon dont les répondants nous 'ont
présentée. Ce qui importe est le réseau personnalir@jeant, « ses » hommes qu’il va
envoyer dans les filiales, qui peuvent court-cieula hiérarchie et I'informer de toute dérive.
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3.1.4. Un mode de coordination par la socialisatiogt les réseaux a redécouper en trois

modes

Notre étude empirique permet de distinguer le md®leoordination par la socialisation et les
réseaux en trois modes : la coordination par lsalsation ; la coordination par les relations

latérales et la coordination par la circulation desnaissances.

Deux cas de figure se dégagent dans I'usage du medmordination par la socialisation.
Cela concerne au final huit FMN. Nous synthétisdass le tableau suivant les deux usages

de ce mode de coordination.

Mode de coordination par la socialisation FMN

Culture d’entreprise a travers des politiques Elex ; Prodex ; Liquex ; Airex ; Hotex
d’expatriation et de mobilité internationale déymiées
Diffusion de valeurs communes sans le recours a defRoutex ; Energex ; Pubex
politiques d’expatriation et de mobilité internatide

Tableau 7 : Mode de coordination par la socialisatin dans les FMN

La socialisation peut passer par la diffusion d’aokture d’entreprise a travers des politiques
d’expatriation et de mobilité internationale déygiées. Le recours aux expatriés se congoit
alors principalement dans une optique de partagevd&urs. Toutefois, trois groupes se
caractérisent par une forte culture d’entrepriges q@our autant que cela soit associé a des
politiques d’expatriation et de mobilité internatéde développées. Cela passe notamment par
la mise en place d’'un systéme d’information strrantti Celui-ci permet alors de donner des

référents communs en matiére de traitement deisestfa

« Sur le systeme de gestion, c’est le seul pominman qui est structurant dans le groupe, il streetu
I'organisation, il structure la fagon de prendre slaffaires, il structure la fagon de chiffrer nos
affaires, ¢ca peut sembler vu de l'extérieur comnentépresque un dogme, et la c’est vrai»
(Responsable opérationnel siege Energex).

Notre étude empirique a mis en lumiére la coordnapar les relations latérales comme un
mode de coordination a part entiére. De plus, éssltats nous permettent de distinguer trois
cas de figure selon l'usage de la coordinationlgsurelations latérales. lls sont synthétisés
dans le tableau suivant.

10 C’est également I'usage fait du systéme d’infoiomapar une des entreprises périphériques étudiéepgre
dans le secteur du pétrole et gaz.
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Mode de coordination par les relations latérales FM

Faible : Des relations entre les filiales limitées direct ou | Elex ; Routex ; Liquex ; Prodex ;
via le siege) Hotex ; Telex ; Concex

Modéré : Des relations entre les filiales dével@gspdais Pubex
sous I'impulsion du siege uniqguement

Fort : Des relations entre les filiales en direeteloppées, | Energex ; Airex
suscitées par le siége

Tableau 8 : Mode de coordination par les relationtatérales dans les FMN

Les relations entre les filiales peuvent étre Eed#, du fait des activités essentiellement
locales des groupes en question. Si elles existdles peuvent uniquement étre liées aux
réseaux personnels développés entre les managers.|® groupe Pubex, les filiales ont des
relations entre elles mais qui sont liées aux tdieGes eéchanges passent par les responsables
de marques globales et les zones géographiqueinauil y a peu de lien direct entre elles.
Enfin, dans deux groupes (Energex et Airex), leatioms inter-filiales en direct sont
nombreuses. Cela constitue méme une valeur du grpapr Energex. Pour Airex, il s’agit
notamment de liens commerciaux qui sont développés.relations se comprennent du fait

de la structure organisationnelle mise en place.

Enfin, la circulation des connaissances constitues@ un mode de coordination pour les
FMN. Nos résultats font émerger différents usagassdcette coordination que nous

présentons dans le tableau suivant.

Mode de coordination par la circulation des connasances FMN

Une circulation des connaissances développée eesiirde siége Elex ; Pubex ; Hotex ; Liquex
Une circulation des connaissances développée dagdds sens Energex ; Airex

Une forte circulation des connaissances du siegeles filiales Telex ; Routex

Une circulation des connaissances limitée (dassnes siege-filiales)| Prodex ; Concex

Tableau 9 : Mode de coordination par la circulationdes connaissances dans les FMN

Dans le premier cas de figure, la circulation desnaissances se fait a travers I'action du
siége,via la diffusion des savoirs aux filiales et en fatsemonter les connaissances des
filiales que le siege diffuse alors au reste dwpgeo Les connaissances circulent donc dans
deux sens : siege-filiales et filiales-siege. Diendeuxieme cas de figure, la coordination par
la circulation des connaissances est importante ttars sens : siege-filiales, filiales-siege et
entre les filiales (compte tenu des relations &édr développées). Dans le troisieme cas de
figure, la circulation des connaissances se fajuement du siege vers les filiales. Cela se

comprend car les sieges sont considérées comme xjgxte dans leurs secteurs, les
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connaissances allant alors de la France vers fiat®nal. Ce mode de coordination reste

limité dans les deux groupes considérés.

Nous avons synthétisé nos résultats en les orgamsa mode de coordination. Cela nous a
permis dillustrer les différents outils par mode cbordination selon les groupes et surtout
d’évaluer leur importance dans chacun des groups&git maintenant de nous intéresser

aux liens entre les modes de coordination. Cela peumet alors de proposer des catégories

de relations siege-filiales.

3.2. COMBINAISON DES MODES DE COORDINATION : VERS DES CATEGORIES DE RELATIONS

SIEGE-FILIALES

Nous résumons comme suit le positionnement de eh&jdN par rapport aux modes de

coordination identifiés.

Modes de| Par les| Par les | Bureaucratique | Par la| Par les| Par la
coordination résultats | personnes socialisation | relations circulation des
latérales connaissances
Elex Ooul NON X S1 Faible Siege-filiale et
filiale-siége
Pubex Oul NON X S2* Modéré Siege-filiale et
(siege au filiale-siége
centre)
Energex Oul NON X S2* Fort Tous sens
Concex Oul Oul X NON Faible NON
Routex Oul NON X S2* Faible Siége-filiale
Prodex Oul NON NON S1* Faible NON
Liquex Oul NON XXX S1* Faible Siege-filiale et
filiale-siege
Hotex Oul NON XX S1* Faible Siege-filiale et
filiale-siége
Airex Oul NON XXX S1* Fort Tous sens
Telex Oul Oul XX NON Faible Siege-filiale

Tableau 10 : Positionnement des FMN selon les modés coordination

*: S1 et S2 représentent les deux types de caatidinpar la socialisation, S1 étant le développgme
de valeurs associées a des politiqgues d’expatnigiale mobilité internationale développées eteS2 |

développement de valeurs indépendamment de céigjpes.

Le mode de coordination par les résultats se re¢raians toutes les FMN mais il est toujours
utilisé en complément d’autres modes de coordinatioest intéressant de noter la relation

potentiellement exclusive entre le mode de cootiinapar les personnes et le mode de
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coordination par la socialisation. En effet, lesuwxde=MN ayant un fort niveau de la
coordination par les personnes (Telex et Conceax) &galement les seules a ne pas mobiliser
la coordination par la socialisation. Enfin, lenli@ntre la coordination par les relations
latérales et la circulation des connaissances e@siugser. Un fort niveau de ces deux modes se
retrouve dans deux FMN (Airex et Energex). Celamaprend car les liens dans tous les sens
du groupe en matiére des connaissances condui\aloppement de relations inter-filiales
en direct. Pour autant, un faible niveau des wtatentre les filiales en direct peut étre couplé
avec une circulation des connaissances dévelomuisedeux conditions : le sens du transfert
des connaissances uniquement du siege vers ledil{Telex ; Routex) ou un transfert des
connaissances dans les deux sens (sieége-filiafdmlets-siege) mais avec le siege qui fait la
navette entre les filiales (Elex ; Liquex ; Hotex).

A partir ce tableau, il est possible de dégagesiplus cas de figure des relations siége-
filiales. Nous rappelons que toutes les FMN seatéarsent par un niveau élevé du mode de

coordination par les résultats.

Premier cas : Associé a la coordination par lesutéas, une action du siege en sens unique a
travers un ou deux modes de coordination mobitisés

C’est le cas de deux FMN, Concex caractérisée paiotd mode de coordination par les
personnes et Prodex a travers un niveau élevé die @ coordination par la socialisation.
De plus, Telex et Routex se caractérisent par unalation des connaissances du siége vers
les filiales uniquement a travers respectivemerd coordination par les personnes et une

coordination par la socialisation.

Deuxieme cas : Des niveaux élevés de plusieurssramleoordination et des filiales en liens

directs

C’est le cas de deux FMN : Airex et Energex avexmeeaux élevés de coordination par les
relations latérales et la circulation des connaisss dans tous les sens. De plus, le premier
groupe a un niveau €élevé du mode de coordinatioedogratique, le second un niveau élevé
de socialisation. Dans ces deux cas, les filiabes en lien direct, a partir des éléments mis en

place par le siege (structure formelle, valeursaoges).
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Troisieme cas : Des modes de coordination mettadvalence le role central du siege

Le siége est au centre des dispositifs a traverscitoulation des connaissances du siege vers
les filiales et des filiales vers le siege (absemediens directs). C'est le cas de Elex, Pubex,
Liguex et Hotex. Elle est associée, pour Elex déeRua une forte socialisation (et pour
Pubex des relations latérales élevées avec le aiggentre). Pour Liquex, elle est couplée
principalement & un niveau élevé du mode de coatidim bureaucratique. Enfin, Hotex se
situe entre les deux avec des niveaux moyens pdarfais les modes de coordination

bureaucratique et par la socialisation.

Nous synthétisons comme suit les différents cafigdee. Nous ne positionnons pas le mode

de coordination par les résultats, que I'on reteod&ns tous les groupes.

CAS DE FIGURE

Une action du siége en sens unique a travers un daux modes de coordination

Prodex (couplée avec le mode de coordination pswdalisation)

Concex (couplée avec le mode de coordination gguéesonnes)

D
(7]

Routex (couplée avec le mode de coordination parsdeialisation et une circulation d
connaissances en sens unique siege-filiales)

Telex (couplée avec le mode de coordination papégsonnes et une circulation des connaissances
en sens unique siege-filiales)

Des niveaux élevés de plusieurs modes de coordinati(circulation des connaissances dans
tous les sens et relations latérales élevées eredi)

Airex (avec un mode de coordination bureaucratique

Energex (avec un mode de coordination par la $satain)

Le siége au centre des dispositifs mis en place awme circulation des connaissances dans le
sens siege-filiales et filiales-siége

Elex (avec un mode de coordination par la sociéhisa

Pubex (avec un mode de coordination par la soatalis et de fortes relations latérales le siege)

Liguex (avec un mode de coordination bureaucrajique

Hotex (avec des niveaux modérés des modes buréiguerat par la socialisation)

Tableau 11 : Rapprochement des FMN selon les modds coordination

Nous avons présenté les relations siege-filialediées a travers les modes de coordination
utilisés. Cela nous a permis de confronter lagydkks modes de coordination mobilisée aux

résultats obtenus. Il s’agit maintenant de mettrparspective ces résultats.

4. MISE EN PERSPECTIVE DES RESULTATS ET CONCLUSION

Notre recherche vise a comprendre les modes delioation en action dans les relations
siege-filiales. Cela nous permet alors de compdaseFMN entre elles. Nous avons pour cela

mobilisé la typologie de Harzing (1999). Cette Igrpermet de distinguer quatre modes de
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coordination : par les personnes, par les résubatgeaucratique, et par la socialisation et les
réseaux. Nous avons montré dans quelle mesure btgitdogie se rapprochait des
mécanismes de coordination identifiés par Mintzl§{g8y9), Martinez et Jarillo (1989 ; 1991)
ou Ouchi (1977 ; 1979). De plus, nous avons noamiichi la grille développée par Harzing
par les outils et mécanismes identifiés a la f@islp littérature sur la coordination dans les
FMN et dans les organisations en général. Enfirite capproche par les modes de
coordination vise a dépasser une approche par deleles de relations siege-filiales, qui est
fondée sur des idéaux-types et non sur le fonotioremt réel des FMN. En ce sens, notre
recherche contribue a la compréhension de la digedes relations siége-filiales en les
distinguant selon les modes de coordination maslis

Notre étude empirique a été réalisée sur 10 FMid\aets la réalisation de 70 entretiens. Elle
nous permet de discuter des differents modes dedioadion, en les identifiant et en les
reliant au sein d’un groupe. Nous avons alors ptindjuer trois catégories de relations siege-
filiales selon les modes de coordination mobilidés’agit maintenant de revenir sur les
modes de coordination identifiés puis sur les lignspeuvent exister entre eux. Enfin, nous

concluons sur les apports, limites et pistes deam@te soulevés par cette recherche.

4.1.LES MODES DE COORDINATION EN USAGE DANS LES FMN ETUDIEES

Notre étude empiriqgue a mis en évidence la pertimetde la typologie des modes de
coordination mobilisée. En effet, nous avons bietrouvé I'ensemble des modes de
coordination (par les personnes, bureaucratiguelegarésultats et par la socialisation et les
réseaux) dans les 10 FMN étudiées. Nous avonsragateprécisé les outils en action dans
chacun de ces modes et distingué différentes dioengpar mode. Ainsi, nous avons
distingué différents outils au sein de chaque namleoordination compte tenu de l'usage fait
par chacune des 10 FMN étudiées. Par exemple,daioation par les personnes peut étre
réalisée selon trois moyens. Deux moyens « clagssiguconsistent dans I'envoi d’expatriés
dans le but de contrbéle et dans la réalisationditafgans une logique principalement de
« flicage »). Un troisieme moyen repose sur I'séition par le dirigeant de canaux informels
d’'information. En effet, dans une des FMN étudif@sncex), le dirigeant gere ses filiales
principalemenvwia I'information qu’il va recueillir, en paralléle deus circuits hiérarchiques,

a travers des personnes qui vont I'alerter de sodéegives.
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De plus, notre recherche va plus loin en affinantbde de coordination par la socialisation
et les réseaux en le redécoupant en trois modasla gocialisation, par les relations latérales
et par la circulation des connaissances.

Il est vrai que ce résultat illustre la limite @egrille de Harzing qui rassemble la socialisation
et les réseaux au sein d'un méme ensemble. Deshehes ont dissocié la socialisation des
réseaux. Galbraith (2000) ou Doz et Prahalad (198%)inguent les mécanismes de
socialisation des mécanismes formels d’intégraftiérale yia les intégrateurs fonctionnels,
les départements d’intégration ou encore les gobmanels de projets). A ces mécanismes
latéraux formels s’ajoutent les mécanismes latérémbormels comme les relations
interpersonnelles, les réseaux informels tisséseedrs managers de filiales. Au final, la
dissociation entre la socialisation et les relaidatérales conduit & mettre en exergue
limportance, dans certains groupes, des lienszhotaux (entre les filiales) en parallele des

liens verticaux (entre le siege et les filiales).

De plus, la circulation des connaissances est apgamme un mode de coordination en soi.
La question du transfert des connaissances estjen majeur dans les FMN ce qui conduit a
une littérature abondante dans ce domaine (i.e.t&Gap Govindarajan, 1991 ; Tsai et
Ghoshal, 1998 ; Almeida et Phene, 2004 ; BjorknBarner-Rasmussen et Li, 2004 ; Tseng,
2006). Cependant, sa place est sans doute soomgeddans la littérature sur les mécanismes
de coordination. Nous pouvons tout de méme nosetréeraux de Romelaer et Huault (1996),
qui, dans leur étude sur la gestion des cadremtarhational, abordent indirectement cette
guestion. Ce mode de coordination peut étre rapgrde la standardisation des compétences
(Mintzberg, 1979). Il s’agit ainsi d'un mode quineselon les FMN.

La coordination par la circulation des connaissarest apparue dans nos résultats, comme un
élément justifiant les interactions entre les éstitomposant le groupe. La circulation des
connaissances est alors vue comme un objectif iemganéme titre que le développement
d'une culture dentreprise (objectif de socialisa)i ou l'atteinte d'objectifs fixés
(coordination par les résultats). Il est vrai queisrpouvons nous interroger sur sa place par
rapport aux autres modes de coordination. La @tmr des connaissances ne se situe-t-elle
pas a un autre niveau, émvorisant la mise en place des mécanismes de icatich par
exemple ? Pourtant, il s’avére que cela peut comestun mécanisme de coordination et de
contrble agissant selon deux dimensiona Jlocalisation de la connaissance (siege et/ou
filiales) et le sens de sa diffusion (siege-filiafdiale-siege ; ou dans tous les sens) (Gupta et
Govindarajan, 1991 ; Frost et Zhou, 2005 ; HarahdNoorderhaven, 2006b). Nous notons
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tout de méme le caractere particulier de ce modmdadination puisqu’il joue un réle central
pour distinguer les FMN entre elles, en matiéramamles de coordination. Cela montre le
caractere un peu a part de ce mode de coordindtions illustrons ce point plus loin en
revenant sur les résultats portant sur la caraetiion des relations siege-filiales selon les

modes de coordination.

4.2.LES DIFFERENCES DANS LES MODES DE COORDINATION ENTRE LES FMN

Aucun mode de coordination n’est utilisé de manigrgue dans une FMN. Il y a toujours

une utilisation conjointe de plusieurs modes. Daus les groupes, le mode de coordination
par les résultats est mobilisé. De plus, il essibs de montrer des liens de complémentarité
ou d'opposition entre les différents modes présenids résultats montrent en effet une

opposition entre les modes de coordination papésonnes et par la socialisation (illustrée
par les cas de Telex et Concex). Il est égalemastiple de relier de forts niveaux des modes
de coordination par la circulation des connaissairfdans tous les sens) et par les relations

latérales (en direct) pour Energex et Airex.

Notre recherche a également permis de distingaertipes de relations siege-filiales :

» Les relations siege-filiales fondées sur une catoih des connaissances réduite ou
alors uniquement dans le sens siege-filiales, &sd@cune forte coordination par la
socialisation ou par les personnes

* Les relations siege-filiales fondées sur une catioih des connaissances et des
relations latérales élevées, associées a une doaelination par la socialisation ou
bureaucratique.

* Les relations siége-filiales avec une circulatias @onnaissances élevée mais des
relations latérales faibles (le siege restant @meéht central), associées a une forte

coordination par la socialisation et/ou bureauqrgi
Cette grille des relations siege-filiales montrerbi’élément différenciant que constitue le
mode de coordination par la circulation des corsaaises (a la fois en matiere d'importance

et de sens).

Seuls deux groupes ont des relations latéraledajipdes sans aucune intervention du sieége
(Energex ; Airex). Ce sont ces deux FMN qui se ragpent le plus des modélisations
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récentes, dites en réseau (Nohria et Ghoshal, 1B®@lnight, 2001 entre autres). Ainsi, il est
utile de noter que pour les huit autres groupasstdkations passent exclusivement par le siege
(qui fait la navette entre les filiales) ou aloes Irelations vont exclusivement dans le sens
siege-filiales. 1l est par ailleurs possible de praygher Airex et Energex des modes
d’organisation de Josserand (1998 ; 2001). En,efie¢x tend vers « le réseau » a travers les
interdépendances qui existent entre les entitégrdupe tandis que Energex tend vers « le
clan » du fait de la forte importance accordée\algurs partagées.

4.3.APPORTS, LIMITES ET PISTES DE RECHERCHE

A travers notre recherche, nous avons confrontfille des modes coordination de Harzing
(1999) au cas de différentes FMN. Cela nous a ediaffiner cette grille en scindant le
mode de coordination par la socialisation et |lsg@ax en trois modes : par la socialisation,
par les relations latérales et par la circulaties donnaissances. Nous avons également mis
en évidence l'existence de plusieurs modes de gwiidn au sein d'une méme FMN. Le
mode de coordination par les résultats est prédans tous les groupes. Les modes de
coordination par les personnes et par la sociaisademblent exclusifs. Il est possible de lier
des niveaux élevés du mode de coordination paelasons latérales et par la circulation des
connaissances. De plus, nous avons proposé uledgd relations siege-filiales possibles au
regard des modes de coordination mobilisés. Ilis’diune typologie a tester sur un
echantillon plus large. Cela constitue une pisteedberche potentiellement fructueuse.

En outre, cette grille met en évidence le cas @dations siege-filiales fondées sur les
relations dans tous les sens dans la FMN (indépeméat du siége) (deuxieme cas de figure
dans le tableau 10). Il est possible de relierecefttégorie aux modélisations récentes des
relations siege-filiales (entreprises dites en agse Un prolongement potentiellement
intéressant de notre recherche résiderait dangrfantation plus poussée des modes de
coordination dans les groupes aux modeles de oefatsiege-filiales proposés par la
littérature (en reprenant les grilles notammentBadetlett et Ghoshal (1991) ; Heenan et
Perlmutter (1979) ou Malnight (1996)).

Comme toute recherche, notre étude a des limitegéhit de notre démarche multi-sites, elle
souffre d’'une limite en termes de généralisatios désultats. De plus, la méthodologie
gualitative retenue (couplée a une approche mitds}snous a nécessairement conduit a avoir

un nombre d’entretiens par FMN relativement limiEé effet, réaliser une étude multi-sites
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fait courir le risque de perdre de la profondels das mais permet de créer plus de variances

et de divergences tirées par la théorie dans lesés (Pauwels et Matthyssens, 2004).

En outre, la présentation faite des modes de caatidn par groupe ne permet pas de prendre
en compte le contexte de chacune des FMN. Il stgit particulierement de mettre en
lumiére I'influence des facteurs de contexte (imésret externes aux groupes) dans les choix
réalisés. Il est par exemple possible de relieirtaulation des connaissances a I'histoire et au
secteur d’activité des groupes, ou encore a laiatiu pays d’origine (la France). Ainsi, le
sens siege-filiales pour Routex se comprend parssoteur d’activité, les routes, pour lequel
la France a toujours eu une grande expertise comgpieé de son systeme d’éducation
notamment. C’est en lien aussi avec I'histoire douge (fruit d’'une fusion de trois
entreprises francaises axées sur linnovation ekpkrtise dans le domaine routier).
L'influence des facteurs de contexte sur les matkescoordination constitue une voie de
recherche potentiellement fructueuse a suivre. Ppaticulierement, I'impact des différences
interculturelles sur les modes de coordination tméd’étre approfondi, en se fondant
notamment sur les travaux de Hofstede (1980). Lactple la distance culturelle sur les choix
organisationnels est tout particulierement intéxets (Ghemawat, 2001 ; Mayrhofer et Roth,
2007).

De plus, I'influence de I'environnement (économiguéglementaire, culturel etc.) des filiales
peut avoir une incidence. Il serait pertinent debiliger les travaux de Kostova et Roth
(2002) sur la question a travers notamment le qunade dualité institutionnelle. Il peut ainsi
étre utile de s’interroger sur I'impact des pressitocales et globales pesant sur les filiales
(Beddi et Tixier, 2006). Ces éléments n'ont paspite en compte du fait de notre niveau

d’analyse, la FMN dans son ensemble et non lddilia

Enfin, la coordination au sein des FMN peut coraldirs’interroger sur la pertinence des
choix organisés. Ainsi, la question de la perforoganles mécanismes a l'ceuvre est un
élément a tester dans les recherches futuresaditsalors éventuellement de montrer une
adéquation, un « fit » entre les contextes pardcsildes FMN, les modes de coordination et

la performance de ces entreprises.
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