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Quel est le role du siege
dans les firmes
multinationales?

Le réle du siege dans les firmes multinationales (FMN) est une
question sous-évaluée dans les recherches sur les relations
siege-filiales. Or, il s‘agit d’un enjeu majeur compte tenu de
I’évolution des FMN actuelles. Notre recherche questionne le
réle du siége a partir de I'étude de dix FMN francaises. Nous
identifions alors trois types de réles du siege: le siége
interventionniste, le siege modérateur et le siége relais.
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a question du role du siége dans les

firmes multinationales (FMN) est

peu traitée dans la littérature. Or,
I’évolution des FMN, la complexité des
relations si¢ge-filiales en font un enjeu
majeur. Il est méme possible de contester
I’existence du siege, comme le fait le prési-
dent-directeur général d’une grande FMN
frangaise que nous avons rencontré: « Si
vous arrivez a dire que le mieux ce serait de
supprimer les siéges, vous aurez gagné.
[...] Lorganisation parfaite c’est quand il
n’y aura plus de siége, c’est quand un
groupe pourra fonctionner avec une per-
sonne ou deux au siége ». Selon ce respon-
sable, la meilleure organisation résiderait
dans I’absence du si¢ge. Ce qui peut appa-
railtre comme un cas extréme a toutefois le
mérite de questionner le role du siége dans
les organisations.
En se plagant au niveau interne et en consi-
dérant la FMN dans son ensemble, notre
recherche vise a nous interroger sur le role
du siége, dans ses relations avec ses
filiales!. Cet enjeu est fort compte tenu de
I’évolution des modélisations des FMN,
d’une vision hiérarchique a une approche
en réseau (Birkinshaw et Hood, 1998;
Harzing, 1999; Paterson et Brock, 2002).
Comme le montrent les recherches sur les
relations sie¢ge-filiales, les FMN sont deve-
nues plus complexes et accordent une place
plus grande aux filiales. C’est dans ce cadre
que se sont développées les modélisations
récentes, comme la transnationale (Bartlett
et Ghoshal, 1991), I’hétérarchie (Hedlund,
1986) ou la metanationale (Doz et al,

2001). La FMN vy est alors conceptualisée
comme un réseau différencié de filiales
(Nohria et Ghoshal, 1997). De plus, les
recherches se caractérisent par une évolu-
tion du niveau d’analyse, de la FMN dans
son ensemble a la filiale (Birkinshaw et
Hood, 1998 ; Paterson et Brock, 2002), en
s’intéressant a la place et au développement
des filiales dans les groupes (comme Scott
et al., 2010). En revanche, la question du
role du siége a été peu exploitée dans la lit-
térature. Notre propos consiste par consé-
quent a nous interroger sur le « nouveau »
role du siege dans le cadre des approches
récentes des relations siege-filiales, en pre-
nant la FMN dans son ensemble comme
niveau d’analyse. Pour se faire, nous adop-
tons une démarche qualitative multisite, a
travers 1’é¢tude de dix FMN francaises.
Apres avoir précisé la place du role du sicge
dans la littérature sur les FMN et décrit la
méthodologie employée, nous présentons
puis discutons des résultats obtenus.

I-REVUE DE LA LITTERATURE
AUTOUR DU ROLE DU SIEGE

Nous partons des recherches sur le role du
centre pour en montrer les divergences par
rapport a notre approche. Nous présentons
ensuite les recherches sur les relations
siege-filiales afin d’en dégager les éléments
pertinents pour notre étude du role du siege.

1. Présentation et limites des recherches
sur le role du centre

Les FMN peuvent avoir plusieurs activités
et donc étre des groupes multi-activités.

1. Notre recherche ne se focalise pas sur les autres roles que peut tenir le siége en direction des organisations exté-
rieures, ou vis-a-vis de ses actionnaires. Pour reprendre les propos de Prahalad et Doz (1987), « nous sommes prin-
cipalement concernés par le role exécutif des top managers ; leur role et travail dans la gestion de la direction stra-

tégique des différentes activités » (p. 9).



Cela a conduit a des investigations sur le
role du centre dans ces groupes (Chandler,
1994; Markides, 2002). Les travaux de
Goold et Campbell (1987) ont identifi¢ trois
styles de direction de groupe: planification
stratégique, contrdle stratégique et controle
financier. Cependant, ces travaux se fondent
exclusivement sur I’influence du contrdle
par le résultat et de la planification straté-
gique. Ils font donc abstraction des méca-
nismes informels qui peuvent lier le centre
et les unités. De plus, ces approches portent
uniquement sur les relations entre le centre
et ses divisions organisées par domaines
d’activités stratégiques. Notre recherche
n’adopte pas cette perspective puisque nous
nous intéressons au rdle du siége (pas uni-
quement du centre) dans les relations si¢ge-
filiales. Nous mettons alors plus 1’accent
sur la dimension géographique et moins sur
le degré de diversification des groupes.
Cette position nous pousse a étudier les
filiales et non les domaines d’activités stra-
tégiques, les firmes multinationales et non
les groupes multi-activités. De plus, les
recherches sur le role du centre considérent
les roles prescrits, attendus. Elles fournis-
sent une liste de ce que le centre devrait
faire et cette liste peut étre sans fin
(Markides, 2002). C’est justement pour évi-
ter d’avoir autant de roles prescriptifs que
de personnes interrogées que nous définis-
sons le réle comme le role réellement joué
par le siége. En effet, en nous fondant sur
les travaux de Katz et Kahn (1966), nous
considérons que le role n’est pas observable
directement et que le role du siége se
construit dans le cadre de ses interactions
avec les filiales2. Ainsi, c’est ’étude des
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relations si¢ge-filiales qui nous permet
d’identifier le role du si¢ge.

2. Le role du sieége : un enjeu important
mais paradoxalement peu traité

Le réle du siége: un sujet d’actualité

Létude du si¢ge tient une place réduite dans
les nombreuses recherches récemment
menées sur les relations siege-filiales
(Barner-Rasmussen et al., 2010). Josserand
(2001) note deux mutations dans les rela-
tions entre unité centrale et périphéries: un
décloisonnement interne et une diminution
de I’influence exercée par le centre. Ces
évolutions mettent en évidence le dévelop-
pement de relations entre les filiales (en
dehors du si¢ge) et la différenciation interne
(selon les filiales d’un méme groupe). Elles
conduisent également a s’interroger sur le
«nouveau » role du siége du fait de la place
croissante tenue par les filiales. Il s’agit de
montrer que le role du siege est relative-
ment clair dans les modéles « tradition-
nels » de relations sieége-filiales mais qu’il
reste méconnu dans le cadre des relations
siege-filiales actuelles.

Le réle du siége selon les différentes
modélisations des relations siége-filiales

Trois modeles de relations siege-filiales

Différents chercheurs se sont intéressés a la
modélisation des relations siege-filiales
(Bartlett et Ghoshal, 1991 ; Doz et al., 2001 ;
Hedlund, 1986; Heenan et Perlmutter,
1979; Malnight, 1996; Prahalad et Doz,
1987, etc.). Nous distinguons trois modeles
selon leur positionnement par rapport a la
perspective intégration globale/réactivité
locale (Prahalad et Doz, 1987) qui prolonge

2. 11 s’agit de se détacher des paradigmes fonctionnalistes (le role détient une fonction sociale, ce qui lui confére un
caractére normatif) ou structurationniste (le role est une position sociale a I’intérieur d’une structure sociale donnée).
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la dialectique intégration/différenciation
(Lawrence et Lorsch, 1967). Selon ces
auteurs, les FMN sont soumises a des pres-
sions au niveau global — liées a 1’homogé-
néisation des golts des consommateurs et
des structures de marché dans le monde — et
a des pressions au niveau local — liées aux
pressions des gouvernements des pays
hotes et a la nécessité d’adapter les produits
aux demandes spécifiques de chaque pays.

Les modéles centralisés regroupent le modeéle
ethnocentrique (Heenan et Perlmutter, 1979)

et le modele global (Bartlett et Ghoshal,
1991) avec une domination des forces
d’intégration globale. A4 contrario, les
modeles décentralisés intégrent le modele
polycentrique (Heenan et Perlmutter,
1979) et le modéle multinational (Bartlett
et Ghoshal, 1991) et sont caractérisés par
une forte réactivité locale. Enfin, les
approches dites en réseau incluent la trans-
nationale (Bartlett et Ghoshal, 1991), I’hé-
térarchie (Hedlund, 1986) et la metanatio-
nale (Doz et al, 2001), qui se sont

Tableau 1 — Comparaison entre les différents modeles de relations si¢ge-filiales

(comment les

Relations si¢ge-filiales

informelles recouvert

Modgéles Modgéles Modeéles dits
centralisés décentralisés en réseau
Perspective Domination Domination Forte intégration
intégration globale / de I’intégration de la réactivité globale et forte
réactivité locale globale locale réactivité locale
Stratégie décidée Opérations Stratégie intégrée
Orientation centralement, internationales mondialement avec
du marché les filiales sont considérées comme des contributions
(stratégie) totalement des activités différenciées par
dépendantes indépendantes opérations dispersées
Configuration des Localisées Décentralisées Ressources et
ressources (ou sont au siege et autosuffisantes capacités distribuées,
localisées les qui les transmet au niveau spécialisées et
ressources ?) aux filiales national interdépendantes
Processus complexe
Organisation Relations siege-filiales de coordination et

coopération dans un

activités sont formelles de controle environnement
reliées ?) financier de prise de décision
partagée.
Transnationale /
Entreprise globale / Entreprise hétérarchie (forme N)
R i . / metanationale
Contributions entreprise multinationale )
.. . . Entreprise
principales ethnocentrique Entreprise . .
-, . . géocentrique /
forme M / hiérarchie polycentrique .
entreprise
régiocentrique

Source : construit et adapté a partir de Malnight (1996).




développées dans la continuité de 1’entre-
prise géocentrique (Heenan et Perlmutter,
1979). Elles prennent simultanément en
compte les forces globales d’intégration et
les forces locales de réactivité. Le tableau 1
synthétise les différentes approches.

La dénomination d’approches en réseau
(Almeida et Phene, 2004 ; Gnyawali ef al.,
2009 ; Malnight, 1996 ; Nohria et Ghoshal,
1997) peut étre critiquée. En effet, le réseau
est un concept difficilement modélisable et
qui n’apporte que peu d’éléments sur le
mode de fonctionnement des organisations
(Josserand, 2001). Plus qu’une simple
coexistence de ces différents modéeles, les
auteurs parlent d’évolution des FMN vers
les conceptualisations de I’entreprise trans-
nationale ou hétérarchique (Brock et
Birkinshaw, 2004). C’est justement dans le
cadre de ces modélisations que la question
du réle du siege se pose.

Le réle du siége selon les modéles

de relations siége-filiales

Le role du siége ne pose pas de probleme
dans le cadre des modeles centralisés et
décentralisés. En effet, le sicge dans les
modeles centralisés est prédominant. Il a
alors pour réle de concevoir au niveau cen-
tral la stratégie du groupe et 1’organisation
des opérations et de fournir assistance et sup-
port aux filiales. Il maintient un contréle
rigoureux des opérations des filiales qui ne
sont que de simples exécutants de la stratégie
décidée au sicge (Bartlett et Ghoshal, 1991).
Au contraire, dans les modéles décentralisés,
les filiales disposent d’une grande autono-
mie. Les liens avec le siége sont principale-
ment financiers par injection de capital vers
les unités et le versement de dividendes par
ces derniéres (Bartlett et Ghoshal, 1991).
Les filiales ont peu de liens entre elles.
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Le role du siege dans les modeles dits en
réseau est plus complexe et varie selon les
filiales. Les filiales constituent en effet des
entités semi-autonomes au sein d’un sys-
téme différencié (Bartlett et Ghoshal, 1991).
Elles ne sont pas considérées comme des
satellites ou des entités indépendantes mais
comme des parts de 1’organisation dans son
ensemble. Elles sont tenues de mettre en
ceuvre les directives et politiques congues au
niveau central tout en conservant leur capa-
cité d’adaptation et de réactivité aux besoins
qu’elles détectent. La stratégie est alors
décidée de maniere conjointe entre le siege
et les filiales. Le role du siége est ainsi bou-
leversé en raison de la dispersion des res-
ponsabilités et des compétences et de la
nécessité de mettre en place un processus a
la fois intégrateur et flexible. Des filiales dif-
férenciées impliquent une interdépendance
mondiale et des liens variés entre les entités.
Notre recherche porte sur I’étude du role du
siége a partir des modélisations des relations
siege-filiales que propose la littérature, ce
qui nous amene a nous interroger sur la place
de la filiale dans le groupe. Les modeles cen-
tralisés et décentralisés se caractérisent par
une approche uniforme des filiales. Bartlett
et Ghoshal (1991) parlent de I’hypothése du
« modele de I’Onu » pour illustrer le traite-
ment égalitaire des filiales. Les approches en
réseau se fondent au contraire sur une diffé-
renciation interne. Cela conduit de nom-
breuses recherches a chercher a identifier
les criteres de différenciation (caracté-
ristiques propres a la filiale ou a son environ-
nement) et a proposer des typologies de
filiales (Birkinshaw et Morrison, 1995;
Dorrenbdcher et Gammelgaard, 2006;
Wang et al., 2009). De plus, nous nous inté-
ressons a la nature des relations si¢ge-
filiales en mobilisant les mécanismes de
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coordination a l’ceuvre dans les FMN. fions quatre modes de coordination: par les
Ainsi, dans 1’optique des travaux de Marti- personnes, bureaucratique (fondé sur les
nez et Jarillo (1991), Ouchi (1979), Mintz- procédures et la formalisation), par les
berg (1982) et Harzing (1999), nous identi- résultats, et par la socialisation et les

METHODOLOGIE

Nous adoptons une démarche qualitative multisite a travers 1’étude de dix FMN et la réali-
sation de 70 entretiens. Les entreprises étudiées sont des FMN frangaises, cotées en Bourse,
listées au CAC 40 au moment de 1’échantillonnage. Il s’agit de France Télécom, Schneider
Electric, Vinci Energies, Thales, Accor, Air Liquide, Eurovia et Publicis. Deux FMN ont sou-
haité conserver I’anonymat. Elles sont nommées Alpha et Oméga et agissent respectivement,
dans les secteurs des cosmétiques et produits personnels, et ceux du batiment et des maté-
riaux de construction.

La principale méthode de collecte des données retenue est la réalisation d’entretiens semi-
directifs centrés (Romelaer, 2005), en vue de récolter des informations sur des thémes préa-
lablement identifiés tout en laissant une grande liberté d’expression au répondant. Ces entre-
tiens ont été réalisés auprés de responsables de sicge et de filiales. Cela nous permet un
double contrdle (Mezias et al., 1999) en ne nous limitant pas a la vision du siege sur les
filiales et ainsi d’arriver a une triangulation des données (Marschan-Piekkari et al., 2004).
Plus précisément, les responsables de siege rencontrés détiennent des responsabilités opéra-
tionnelles (division produit, d’activité, de processus, de zone géographique) ou fonction-
nelles (finance, contrdle de gestion, stratégie, ressources humaines, systéme d’information).
Les entretiens dans les filiales ont principalement porté sur les directeurs de filiales. Nous
n’avons pas privilégié une zone géographique ou un pays dans le choix des filiales, méme
s’il y a une majorité de filiales localisées en Europe. Nous avons rencontré a la fois des expa-
triés (francais ou d’une tierce nationalité) et des responsables locaux. Une méme grille d’en-
tretien a été utilisée pour tous les entretiens. Cette grille a porté sur la répartition des roles
entre le siege et les filiales, les mécanismes de coordination, le degré d’uniformité ou de
diversité des relations selon les filiales et la place de la filiale dans le processus stratégique.
Des facteurs de contexte sont apparus lors des entretiens en vue d’expliquer les choix réali-
sés. Des données secondaires externes et internes complétent le dispositif.

Les entretiens ont été enregistrés puis intégralement retranscrits. Ils ont fait I’objet d’un
codage et d’une analyse thématique avec 1’aide du logiciel N*Vivo en suivant les régles de
codage de la méthodologie de Miles et Huberman (2003) et Richards (2005). La grille de
codage a été déterminée par la littérature puis enrichie par des thémes provenant du terrain.
Nous avons alors réalisé une analyse a différents niveaux : par entretien, puis par cas de FMN
et enfin intercas.

3. Un double codage a été réalisé en vue d’évaluer la fiabilité de la recherche (Miles et Huberman, 2003 ; Romelaer,
2005). Nous avons ainsi fourni six retranscriptions d’entretiens a d’autres chercheurs ainsi que la grille de codage
sur laquelle chaque code était défini. Le codage s’est avéré fiable a 92 %.



réseaux (qui regroupe les mécanismes
informels de coordination).

La littérature sur les FMN nous permet
d’identifier trois modeles de relations si¢ge-
filiales. Le développement des approches
en réseau conduit a s’interroger sur le role
du siege, sujet peu traité dans les
recherches. Nous abordons cette question
en mobilisant la place de la filiale et les
modes de coordination a I’ceuvre dans les
groupes.

Avant de présenter les résultats de notre
étude empirique, nous décrivons la métho-
dologie mise en place.

II - ETUDE DU ROLE DU SIEGE
DANS DIX FMN

Nous présentons tout d’abord les trois types
de roles du siege identifiés, puis les
confrontons au cadre théorique mobilisé.

1. Trois types de roles du siége

Les trois types de siége sont le si¢ge inter-
ventionniste, le siége modérateur et le siege
relais.

Le siége interventionniste

Le siége est trés présent dans les FMN. Une
forte centralisation prédomine avec des
relations entre les filiales limitées. Les liens
dans le groupe se font principalement dans
le sens du siege vers les filiales. De plus, les
filiales sont traitées de maniére uniforme.
Quatre FMN ont développé ce type de role
du siége: France Té¢lécom, Eurovia, Alpha
et Oméga. Ainsi, par exemple, Eurovia est
caractérisé par une forte centralisation de la
stratégie et une uniformité des relations
siege-filiales qui peut s’expliquer par le sec-
teur du groupe — secteur routier — et le fait
que toutes les filiales ont la méme activité.
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« On a la culture d’un métier, la route, faire
des travaux routiers. On s’apercoit que c’est
un métier ou d’un pays a I’autre les gens sont
les mémes, la culture est la méme [...] Par-
fois, on rachéte des clients d’entreprises rou-
tieres qui étaient des filiales de grands
groupes qui faisaient autre chose. Le grand
groupe ne les comprenait pas et on les rachete
et 13, on se comprend. » (responsable siége).
Pour autant, le groupe n’a pas une politique
d’expatriation développée. Des locaux sont
a la téte des filiales car il s’agit d’une acti-
vité essentiellement locale, du fait de I’im-
portance des relations avec les collectivités
locales. La FMN a également mis en place
un systeme de gestion commun, en particu-
lier en ce qui concerne le suivi quotidien des
dépenses des chantiers. Lidée est de mettre
en place les mémes indicateurs en vue de
favoriser la comparaison entre unités. Au
regard des données recueillies, il s’agit d’un
outil structurant qui vise a uniformiser les
pratiques, notamment en matiére de gestion
d’affaires. En ce sens, il concourt a une forte
coordination par la socialisation, a travers la
diffusion de valeurs. De plus, les connais-
sances circulent uniquement dans le sens
siege-filiales, de la France vers I’internatio-
nal. Cela se comprend par I’histoire de la
FMN et de I’expertise de la France dans le
domaine routier.

Chez France Télécom, le si¢ge joue égale-
ment un role interventionniste a travers une
coordination par les personnes. Celle-ci
passe notamment par 1’envoi d’expatriés
dans un objectif de contrdle. Le siege doit
également apporter de 1’expertise aux
filiales. C’est souvent le contrat passé avec
le gouvernement local lors de I’acquisition
de la filiale. Cette expertise est liée a
I’image véhiculée par le groupe.
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« Autour de France Télécom, il y a une
image forte sur 1’expertise, sur I’innovation,
sur la compétence qui dépasse largement le
cadre de la métropole. On est reconnus. »
(responsable siege).

Ainsi, D’expertise se situe au si¢ge (en
France) et les filiales cherchent a en profiter.
Ces relations se comprennent aussi car les
filiales étudiées se situent dans les pays en
développement. Il s’agit souvent de filiales
dont le siége partage 1’actionnariat avec le
gouvernement local. Au final, les relations
siége-filiales oscillent entre une volonté de
controle du si¢ge et une recherche de
connaissances des filiales. Les environne-
ments institutionnels et culturels variés des
pays hotes permettent de comprendre les
différences qui peuvent exister d’une filiale
a l’autre. Toutefois, cette différenciation
dans les relations est subie par le siége, ce
dernier cherchant plutot a gérer ses filiales
de la méme maniere.

Oméga et Alpha se caractérisent également
par un si¢ge interventionniste. Cela se tra-
duit par une centralisation de la stratégie
pour les deux groupes et une coordination,
soit par les personnes (Oméga), soit par la
socialisation (Alpha). Dans ces deux cas,
les filiales sont gérées de manicre uniforme.
Cependant, la circulation des connais-
sances, méme dans le sens si¢ge-filiales,
reste limitée pour les deux FMN.

Le siége modérateur

Les relations dans les FMN se caractérisent
par une absence d’intervention du si¢ge. Le
si¢ge a établi une organisation ou les filiales
sont incitées a avoir des liens directs, sans
passer par lui. Les relations dans le groupe
sont alors multiples et s’opérent dans tous
les sens. Les FMN fonctionnent comme un
réseau.

C’est le cas de deux FMN: Vinci Energies
et Thales. Les deux groupes ont mis en
place des organisations ou le si¢ge est
amené a disparaitre en laissant les filiales se
gérer elles-mémes. Pour Thales, cela passe
par une structure matricielle trés formali-
sée, en vue de favoriser les échanges entre
les pays, les domaines d’activités straté-
giques et les divisions. « Vous avez mise en
commun et focalisation et la matrice gére le
bazar. » (responsable opérationnel siege).
Les filiales sont trés différenciées par acti-
vités ce qui les rend interdépendantes. La
stratégie peut étre centralisée mais cette
coordination bureaucratique permet d’effa-
cer ’influence du siége. Ainsi, le si¢ge a un
role important au niveau du design organi-
sationnel : « Et tout le role de la direction
générale est de faire fonctionner la
matrice. » (directeur de filiale). Les liens
entre les unités se développent, notamment
en matiére de circulation des connais-
sances, qui peuvent émerger en tout point
de I’entreprise.

Vinci Energies cherche également a mettre
en place un réseau (appelé « maillage ») de
fagon a favoriser des liens entre les filiales.
Le groupe s’appuie pour cela sur une coor-
dination par la socialisation. Cela passe par
un systeme d’information commun. Il
s’agit d’un systéme de gestion qui permet la
mise en place d’indicateurs de traitement
d’affaires communs. Le but poursuivi est la
création d’un langage commun et la diffu-
sion de valeurs du groupe. Cet outil est vu
comme « la philosophie du groupe » (res-
ponsable opérationnel siége).

« C’est une culture en termes de gestion,
c’est une culture en termes d’approche éco-
nomique. [...] On peut étre pergu comme
une secte ou comme €tant dogmatique. On



a trés peu de regles, par contre le peu de
régles qui existent, on est intransigeant. Sur
le systeme de gestion, c’est le seul point
commun qui est structurant dans le groupe,
il structure ’organisation, il structure la
fagon de prendre des affaires, il structure la
fagon de chiffrer nos affaires. » (respon-
sable opérationnel si¢ge).

De plus, les filiales sont incitées a échanger
entre elles directement, sans passer par le
siége. Il s’agit de développer la confiance et
de faciliter 1’auto-contrdle. Le groupe a les
mémes relations avec toutes ses filiales du
fait de ces valeurs partagées. Leffectif au
siége est réduit.

Le siége relais

Le siége est au centre de I’organisation. Les
groupes se caractérisent par de fortes rela-
tions siége-filiales et filiales-siége. Les liens
entre les filiales passent toujours par le
siége qui fait la navette entre elles. Quatre
FMN ont développé ce type de role du
siege: Schneider Electric, Publicis, Air
Liquide et Accor.

Pour Schneider Electric, les liens entre les
filiales sont favorisés mais en passant tou-
jours par le siége. Il y a une action cruciale
des responsables géographiques et des res-
ponsables fonctionnels centraux. La circula-
tion des connaissances est développée et le
siége fait la navette entre les différents lieux
d’expertise (siege ou filiale). Le groupe
mobilise la coordination par la socialisation
a travers des politiques développées d’expa-
triation et de mobilité internationale. « Le
role de I’expatrié [...] c’est d’aller porter la
culture Schneider dans le pays. C’est le
missionnaire. » (directeur de zone). Il s’agit
de s’assurer une forte cohérence globale
fondée sur les valeurs partagées. Les filiales
sont gérées de maniére uniforme.
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Air Liquide a également un si¢ge relais.
Cela passe par une coordination bureaucra-
tique en vue de formaliser le plus possible
les best practices. Le siege est trés impor-
tant, notamment les responsables fonction-
nels qui sollicitent fortement les filiales
dans le cadre de nombreux programmes
transversaux (par exemple de maitrise de
cotuts ou d’amélioration de la qualité).

« On est sollicité par des gens avec lesquels
on n’a aucun lien. On nous demande de par-
ticiper a des projets qui n’ont pas de réper-
cussions immédiates sur ce qu’on fait au
jour le jour. [...] Votre équipe, elle peut par-
fois reporter fonctionnellement a des gens
qui ne dépendent pas de vous, parfois vous
étes informé, parfois vous n’étes pas
informé, parfois vous connaissez le résultat,
parfois vous ne connaissez pas le résultat. »
(directeur de filiale).

Ces projets font 1’objet d’un suivi spéci-
fique ce qui donne lieu pour les filiales a des
remontées récurrentes de reporting et une
forte pression du siége. Les responsables
fonctionnels basés au si¢ge cherchent ainsi
a réaliser un benchmarking, a identifier les
bonnes pratiques et a les diffuser a 1’en-
semble du groupe. Les filiales peuvent avoir
des activités différentes mais le si¢ge aura
des relations uniformes selon les filiales.
Au contraire, chez Accor et Publicis, le si¢ge
différencie ses relations selon les activités des
filiales. Plus précisément, cette différencia-
tion porte sur les clients globaux du groupe
pour Publicis, et sur les marques des filiales
(hétels) pour Accor. Chez Publicis, il y a ainsi
un role fort des responsables de marques glo-
bales (responsabilité basée au siege), qui sont
chargés d’organiser les relations entre les
filiales pour une méme marque.

« Notre role est de superviser dans le
monde entier les communications des
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marques que nous gérons pour le groupe
[client]; Il y a une personne [...] qui est
chargée de défendre les intéréts du client
partout dans le monde et d’étre absolument
certain que tout ce que nous développons
est en cohérence parfaite avec les stratégies
de communication, les stratégies marketing
décidées par le client. » (patron de marque
globale, siége).

Chez Accor, cette différenciation est asso-
ciée a une forte coordination bureaucratique.
« [Le plus important c’est] le respect des
marques, les normes de sécurité dans les
hétels, le respect des produits qu’on met en
place, etc. On est dans un groupe trés enca-
dré. Ce sont des figures imposées. J’assi-
mile ¢a a une sorte de grammaire. Il y a un
alphabet. » (directeur de filiale).

Ainsi, le si¢ge relais reste au centre des dis-
positifs en organisant les relations dans le
groupe. Le siége se compose d’un effectif
important, composé¢ a la fois de respon-
sables fonctionnels, d’activité et/ou de
zones géographiques. Les entités du groupe
sont en lien mais en passant par le siege.
Les FMN se caractérisent, soit par une dif-
férenciation des relations selon les filiales,
soit par une uniformité intragroupe.

2. Influence des dimensions des relations
siege-filiales sur le role du siege

Nous mettons maintenant en évidence les
dimensions des relations siege-filiales qui
influencent le choix du role du siége. Il est
possible de lier ce dernier a trois éléments :
la place de la filiale dans le groupe et les
caractéristiques de la filiale, les modes de
coordination a I’ceuvre, et les facteurs liés a
la FMN.

Tout d’abord, il est possible de différencier
les trois types de rdles du sieége identifiés
selon la place tenue par la filiale. En effet,

pour un role du siége interventionniste, les
filiales sont gérées de la méme maniere. On
retrouve alors les approches centralisées,
avec un fort contréle du siege. Certes, il
peut y avoir des différences selon les
filiales, notamment le degré d’actionnariat
et I’environnement institutionnel et culturel
du pays hote. C’est le cas de France T¢élé-
com du fait de la spécificité des filiales en
développement que nous avons étudiées.
Cette caractéristique induit des liens parti-
culiers, notamment avec le gouvernement
local, souvent actionnaire de la filiale. Cette
situation s’explique par des raisons histo-
riques, ces pays étant souvent d’anciennes
colonies de la France. Néanmoins, ces dif-
férences sont subies par le groupe qui
cherche a gérer de la méme fagon ses
filiales. Pour les autres types de rdles du
siege (relais et modérateur), les filiales peu-
vent avoir des relations différenciées ou
uniformes. Les liens différenciés se com-
prennent du fait des activités diverses des
filiales (en incluant les différences selon les
clients globaux et les marques du groupe):
c’est le cas de Publicis, Accor et Thales. Les
autres groupes (Schneider Electric, Vinci
Energies, Air Liquide) ont des relations uni-
formes selon leurs filiales. Cela s’explique
pour Schneider Electric et Vinci Energies
par la forte socialisation du groupe. Les
FMN se rapprochent alors du modele des
valeurs partagées (Nohria et Ghoshal,
1997). Pour Air Liquide, les filiales peuvent
avoir des activités différentes, mais le
groupe cherche a mettre en place des rela-
tions uniformes, par une présence forte de
responsables fonctionnels basés au si¢ge
vis-a-vis de toutes les entités du groupe. Il
est possible de noter une évolution de la
place de la filiale qui se traduit par une
autonomie moindre des filiales pour



Schneider Electric, une présence plus forte
de responsables fonctionnels du siége pour
Air Liquide. Cependant, ces éléments de
dynamique gagneraient a étre étudiés plus
en détail.

Ensuite, la coordination selon les trois types
de rdles du sieége peut varier. Pour le rdle du
siége interventionniste, elle a uniquement
lieu par les personnes ou par la socialisa-
tion*. Les relations latérales sont inexis-
tantes et la circulation des connaissances,
lorsqu’elle existe, se fait uniquement dans
le sens de la France vers les autres pays.
Pour les roles du si¢ge modérateur et relais,
la coordination se fait par la socialisation
ou par le mode bureaucratique. Cependant,
ces modes ne sont pas uniques. Ils sont
associés a des relations latérales fortes dans
le cas des FMN avec un si¢ge modérateur,
notamment en matiére de circulation des
connaissances. Pour le role du siege relais,
les liens en maticre de connaissances se
développent en passant par des acteurs du
siége et non a travers des relations latérales
en direct. Enfin, la coordination par les
résultats est présente dans les dix FMN ¢étu-
diées avec une forte pression sur les résul-
tats. Cette pression peut s’expliquer par la
présence de ces groupes au CAC 40. Cette
observation nous conduit a souligner le
poids fort des marchés financiers.

La culture organisationnelle a été mise en
évidence a travers la coordination par la
socialisation. Au regard de nos résultats,
nous avons noté qu’elle ne se limitait pas a
un type de role du si¢ge. Elle apparait forte
chez Eurovia (sieége interventionniste),
Vinci Energies (si¢ge modérateur) ou
Schneider Electric (siege relais). La culture
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organisationnelle dans le cas d’un siége
modérateur est caractérisée par la diffusion
de valeurs en vue de favoriser des liens dans
tous les sens dans le groupe. Les valeurs
varient selon les FMN et dépendent de
I’histoire du groupe, en lien avec la straté-
gie, le secteur ou I’influence de la culture
nationale.

De plus, la circulation des connaissances a
été étudiée selon deux dimensions: la loca-
lisation de la connaissance (si¢ge et/ou
filiales) et le sens de sa diffusion (si¢ge-
filiale, filiale-siege, ou dans tous les sens)
(Frost et Zhou, 2005 ; Gupta et Govindara-
jan, 1991, Harzing et Noorderhaven, 2006).
A cela s’ajoute la magnitude des transac-
tions, qui correspond au niveau avec lequel
les FMN s’engagent dans des transferts de
connaissances.

Enfin, des facteurs liés a la FMN nous per-
mettent de comprendre les choix réalisés.
Tout d’abord, la stratégie de spécialisation
d’Eurovia et de Schneider Electric explique
I’uniformité des relations selon les filiales.
Ensuite, il est intéressant de noter I’in-
fluence de la culture du secteur d’activité et
de la culture nationale dans les choix réali-
sés. France Télécom et Thales sont trés for-
tement influencés par ces éléments compte
tenu de leurs secteurs d’activité considérés
comme stratégiques a la fois en France et
dans les pays hotes. Les FMN peuvent aussi
avoir développé une expertise spécifique,
reconnue mondialement. C’est le cas du
groupe Eurovia au sein duquel la circula-
tion des connaissances uniquement dans le
sens siege-filiales et le rdle intervention-
niste s’expliquent par I’histoire de 1’entre-
prise et celle du secteur routier en France.

4. Méme si Eurovia a mis en place un systéme d’information commun, au regard de nos données, ce dernier est uti-
lisé dans I’objectif principal de faire partager les valeurs du groupe.
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Enfin, Vinci Energies est principalement
localisé en Europe avec une forte concen-
tration de son activit¢ en France. Cette
vision encore frangaise ou européenne de la
FMN permet de comprendre sa volonté
forte d’uniformité interne. Ces ¢léments
mettent en évidence l’importance de la
localisation des FMN, en montrant 1’in-
fluence de la culture nationale et du choix
du pays hote. Ils gagneraient toutefois a étre
étudiés plus en détail. Ainsi, la stratégie de
la FMN, I’histoire du groupe, la culture du
pays d’origine et le secteur d’activité de
I’entreprise sont les quatre facteurs qui per-
mettent d’éclairer les choix réalisés.

3. Confrontation des résultats

aux modeles de relations siege-filiales
Nous allons maintenant confronter les roles
du si¢ge issus de notre étude empirique aux
travaux existants et notamment aux diffé-
rentes modélisations des relations si¢ge-
filiales.

Alors que la littérature prone le développe-
ment des approches dites en réseau, seules
deux FMN sur les dix groupes étudiés se
retrouvent dans ces modeles: Vinci Ener-
gies et Thales. Thales se caractérise par une
forte différenciation des filiales selon leurs
activités. Il existe des relations variées
selon les filiales, fondées sur leur spéciali-
sation et leur interdépendance. Ce n’est pas
le cas de Vinci Energies qui repose sur une
forte socialisation et une uniformité interne
a travers la mise en place d’un systéme
d’information commun. Le groupe se
rapproche davantage du modele de valeurs
partagées (Nohria et Ghoshal, 1997).

Thales tend vers le réseau tandis que Vinci
Energies tend vers le clan, selon la grille de
Josserand (2001)°. Dans ces deux cas, le
siége cherche a mettre en place une organi-
sation qui s’autorégule, sans passer par lui.
Le siége interventionniste se rapproche des
modeles centralisés (Malnight, 1996), avec
un siege centralisateur et gérant de la méme
maniére ’ensemble de ses filiales. En
revanche, le siége relais ne se retrouve dans
aucune des modélisations proposées. Son
role consiste ni a centraliser ni a décentrali-
ser les décisions. Cependant, le sicge
occupe une place forte, en faisant la navette
entre les entités du groupe. Il organise la
circulation des connaissances et les rela-
tions entre les filiales localisées partout
dans le monde. Ce fonctionnement s’ac-
compagne d’une différenciation ou d’une
uniformité des relations selon les filiales. 11
n’est pas possible de rapprocher le si¢ge
relais du troisiéme modele des relations
siege-filiales identifié, les approches décen-
tralisées, du fait de la présence constante du
siege. Ce résultat peut étre rapproché de
ceux d’Ambos et Mahnke (2010) qui consi-
dérent que le siege continue de jouer un rdle
dans les FMN et d’Ambos et Birkinshaw
(2010) qui ont montré un lien entre 1’atten-
tion accordée aux filiales par le siége et la
performance de ces derniéres.

Ainsi, huit FMN (sur les dix étudiées) ont
un siége interventionniste ou relais ce qui
contredit les recherches qui pronent un
désengagement du si¢ge au profit des
filiales dans le cadre des approches en
réseau. Ce résultat se comprend sans doute
par le fait que nous avons étudié des FMN

5. Selon Josserand (2001), le clan est un mode d’organisation fondé sur le contrdle par la socialisation, tandis que
le réseau repose sur une relation de confiance réciproque entre les acteurs et 1’existence d’une interdépendance entre

les membres, ou au moins un échange de ressources.



frangaises. En effet, ces huit groupes sont
tout particuliérement influencés par la cul-
ture de leur pays d’origine. C’est par
exemple le cas des FMN avec un siege
interventionniste qui se
notamment par une circulation des connais-
sances qui va exclusivement de la France
vers 1’étranger du fait de ’expertise de la
France dans leurs secteurs d’activités.

Notre recherche a contribué a montrer la
diversité des relations siége-filiales, au-
dela de la tendance actuelle de mobiliser

caractérisent

exclusivement les approches en réseau, en
considérant les FMN comme fortement
contextualisées.

CONCLUSION

Les organisations évoluent vers de nou-
velles formes organisationnelles caractéri-
sées par plus de transversalité (Allouche et
Huault, 1998 ; Desreumaux, 1996), ce qui
conduit a étudier le lien entre le role des
dirigeants et les structures organisation-
nelles des entreprises (Romelaer, 1996).
Cependant, bien que les groupes internatio-
naux agissent dans un contexte mondial en
mutation (Milliot et Tournois, 2009), peu de
recherches se sont intéressées au role du
siege dans ces FMN. C’est toutefois le cas
d’un ouvrage récent qui explore le réle du
siege dans les différentes structures des
FMN dans le contexte actuel (Andersson et
Holm, 2010). Notre recherche, en s’intéres-
sant au réle du management dans dix FMN
frangaises, a tenté de combler cette lacune.
Nous avons identifié trois types de rdles du
siege: le siége interventionniste, le sicge
modérateur et le si¢ge relais. Nous avons
aussi mis en évidence 1’influence des carac-
téristiques liées a la filiale — en lien avec
I’existence ou non d’une différenciation
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interne —, des modes de coordination mobi-
lisés et des facteurs liés a la FMN.

Il serait intéressant de poursuivre cette
recherche en distinguant notamment le role
du siege selon sa localisation, en mobilisant
le concept de sie¢ges régionaux (Li ef al.,
2010 ; Piekkari et al., 2010).

De nombreuses recherches portent sur
I’étude de filiales implantées dans un pays
donné (comme la Chine pour Jaussaud et
Schaaper (2006)) mais peu de travaux
concernent les FMN frangaises sans accent
mis sur un pays d’implantation. Toutefois,
notre recherche, a I’instar de celles menées
par Collin et Rouach (2009) et Colovic et
Mayrhofer (2008), gagnerait a étudier plus
en détail I’impact de la culture du pays
d’origine sur le management des FMN.
Une autre limite de notre recherche réside
dans notre conceptualisation du réle. Nous
avons défini le role du siege comme le rdle
réellement joué par le siege et comme le
résultat de ses interactions avec ses filiales.
Cependant, il subsiste une difficulté qui
réside dans le niveau d’analyse. Les travaux
de Katz et Kahn (1966) et plus générale-
ment la conceptualisation du rdle se situent
a un niveau individuel. Compte tenu des
résultats de notre recherche et selon la voie
de recherche privilégiée par Ambos et
Mahnke (2010), il serait intéressant de dis-
tinguer le role du siege selon les acteurs
(entre les responsables fonctionnels, de
zone et d’activité).

Enfin, nous avons introduit cette recherche
par la citation d’un dirigeant d’une grande
entreprise frangaise selon lequel 1’organisa-
tion parfaite est synonyme d’absence de
siege. Notre étude a montré que le siege
pouvait tenir d’autres rdles, avec une place
de la filiale dans le groupe variée, a travers
différents outils de coordination et en étant
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influencé par des facteurs de contexte parti- résultats fournis par cette recherche permet-

culiers. Les responsables d’entreprises peu- tent d’identifier les différents choix pos-

vent alors mieux comprendre les interdé- sibles et les facteurs favorisant ou limitant

pendances entre ces dimensions. Les I’éventail des pratiques possibles.
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