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Résumeé

La recherche sur les organisations se répartit erdes analyses au niveau micro et
des analyses au niveau macro. Il en va de méme @etherche en management international
sur les transferts de connaissance. Cependangsiahalyses au niveau micro ni celles au
niveau macro ne parviennent a traduire toute la ptaxité du processus de transfert intra-
organisationnel. Ce phénomeéne nécessite un cadmatyse intégrateur tenant compte des
variables micro et macro simultanément. Compte thinaes contraintes, la perspective de la
pratique apparait la plus opportune pour étudier f@gocessus de transfert intra-
organisationnel. La perspective de la pratique sgtimue parce qu’elle accorde autant
d'importance a l'extra qu’'a lintra-organisationnelEn nous appuyant sur ce cadre
théorique, nous proposons un cadre modele intégratki processus de transfert intra-
organisationnel basé sur les trois concepts sus/det praxis, les pratiques et les praticiens.

Mots-clés: Transfert de pratique; strategy-as-preet firme multinationale.
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Dans son article, publié en 1999 dans la revuensfije The Academy of
Management Reviewlatiana Kostova rappelait la nécessité d’adoptercadre d’analyse
intégrateur pour appréhender le transfert de pratigqtra-organisationnel : Multilevel
approach [...] is the appropriate way to study mebkil phenomena, such as transfers of
practice accros national borders.{p. 320). Faisant écho aux propos de Kostova, la
communication présentée par Florian Becker-Ritgalpet Christoph Ddérrenbécher lors de la
conférence internationale de 'EGH@es 10 et 12 juillet 2008 & Amsterdam, souligne qu
“There is a general need to focus more on trangifdrlaarning processes as a whole and on
the micro-level as compared to pure outcome petsfec at the aggregate firm level.
Ultimately such a shifted focus also allows for ettér understanding of the outcomes of
transfers and learning in MNEs(p. 31). Il apparait que la littérature sur larnsfert de
pratique intra-organisationnel ne parvient pasaduire toute la complexité du phénomene.
Cette lacune est due a des choix méthodologiqaelequats relatifs au niveau d’analyse.

Le choix du niveau danalyse n’est pas uniquememe uguestion d’ordre
meéthodologique, il détermine notamment la perspectie recherche au sens large. On
distingue généralement deux grandes perspectivesecheerche : la ‘perspective micro’
généralement associée aux phénomeénes psychologajuasperspective macro’ qui étudie
le contexte socioéconomique. Une troisieme persfmepermet, cependant, d’échapper a ce
clivage. Au début des années 90, un certain nochiEhercheurs (House et Rousseau, 1991 ;
Rousseau et House, 1994) ont élaboré un troisieragme, le paradigme méso. Le terme
méso signifie « au milieu ». Pour les chercheurfait référence a l'intégration de théories
micro et macro dans I'étude de processus orgaoisatls spécifiques qui sont par nature, une
synthese de processus psychologiques et socioéapunesn Les recherches meéso sont
adaptées pour étudier des processus qui se protgisaultanément a plusieurs niveaux. La
plupart des concepts qui intéressent les cherchemrsnanagement sont justement des
phénomeénes multi-niveaux, c'est-a-dire des phénesgni se produisent simultanément a
différents niveaux et qui ne peuvent étre étudiémpris, que dans le cadre d’analyse multi-
niveaux.

La littérature empirique sur les transferts deiguat tend elle aussi a se répartir en deux
catégories distinctes : d'une part, les études ongar s'attachent a déterminer les facteurs
institutionnels et organisationnels du transfefautre part, les études micro qui se focalisent
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sur les déterminants individuels du transfert dgigue. Ce clivage limite la portée des études
empiriques sur les transferts de pratique intrauoigationnels. A l'instar de Friedland et
Alford (1991), nous considérons qu’une théorie alecadéquate doit étre valable a ces trois
niveaux d’'analyse : individuel, organisationnelirestitutionnel. Ces trois niveaux d’analyse
sont lies et les dynamiques individuelles, orgamsaelles et institutionnelles sont
interdépendantes.

Notre objectif est de comprendre le processus amsfiert de pratique intra
organisationnel dans sa globalité. Pour atteindteobjectif, nous avons conduit deux études
de cas et étudié 4 transferts de pratique (sora@sterts dans chacun des cas) entre deux
maisons meres francaises et leurs filiales brésiés. Dans une premiere section, nous
présentons une revue de littérature relative aokgasus de transfert de connaissance. Dans
une seconde section, nous exposons notre méthaelolagant de proposer, dans une
troisieme section, une synthese narrative destcaéé. Enfin, nous discutons nos résultats

avant de conclure par une typologie des transfler{sratique intra organisationnels.

1. REVUE DE
LITTERATURE
Nous considérons que le processus de transferapase de différentes étapes. S'il existe
différents découpages du processus de transfeatonganisationnel dans la littérature, il n'y a
pas de consensus sur le nombre d'étapes qu'il eachpCependant, les phases les plus
récurrentes sont : l'initiation du transfert a ik@rsource, le transfert proprement dit entre la

source et le récepteur, et l'intériorisation dpritique transférée dans l'unité réceptrice.

Le début : l'initiation du processus de transfert htra-organisationnel
Hamel (1991) considére que la premiére étape dcepsuis de transfert consiste a révéler la
connaissance détenue par la source du transfd'drigine de tout transfert il y a un besoin
(Teece, 1976). Ce besoin et la connaissance néeepsar y répondre doivent se trouver a
l'intérieur de [l'organisation. Les organisationglisgint souvent lebenchmarking pour
identifier la connaissance produisant les meilleésultats. Cette connaissance supérieure
peut soit étre créée au sein de l'organisation moNenir de diverses sources, internes ou
externes (Meyer et Zack, 1996). Concrétement, qeltgsse se caractérise par la collecte
d'information provenant de sources internes oweate
Une fois que ce besoin et que sa solution poténbelt été clairement identifiés, la faisabilité

du transfert est étudiée (Szulanski, 1996). Cedeétule faisabilité peuvent durer plusieurs
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annees et nécessitent souvent des mois de caolleai®nnées (Teece, 1976). Trés souvent,
ces entreprises ont recours aux services de cangltQuoiqu'il en soi, ces études de
faisabilité engagent un grand nombre de ressostgesne longue durée. Les événements qui
précedent la décision de procéder au transfertgresuivre une chronologie ordonnée ou un

processus plutdt anarchique (Cohen, March, et QI#fR).

Le milieu : la mise en ceuvre du transfert de pratige
Le processus a proprement parlé commence avecisiatéde procéder au transfert. Cette
phase se caractérise par des échanges d'informattode ressources entre la source et le
récepteur. A ce stade, la connaissance circule émtsource et le récepteur qui établissent a
cette occasion des liens sociaux spécifigues (Bgkilal1996). La pratique transférée est
adaptée aux besoins du récepteur pour éviter @semnes survenus au cours des transferts
précédents de cette méme pratique mais aussi peucaite nouvelle connaissance paraisse
moins menacante pour le récepteur. Pour Meyer ek ZE996), cette phase correspond a
“l'épuration”. L'épuration met en ceuvre différemigocessus tels que la purification,
I'étiquetage, l'intégration, la catégorisatiomdéxation, la standardisation, le tri et la syn¢hes
qui permettent d'extraire la valeur de la connaissatransférée avant de l'ajouter aux
répertoires de connaissance de l'organisationa€@stés sont préalables a la mise en ceuvre

de la pratique transférée dans l'unité réceptrice.

La fin : le résultat du transfert

Le récepteur commence a utiliser la connaissaraesfierée. Au cours de cette phase, la
connaissance transférée subit différentes altérmtpuisqu'elle doit s'adapter a un nouveau
contexte. Au début, le récepteur s'atéle a identdt a résoudre les problemes inattendus qui
'empéche de tirer pleinement profit de la nouvghietique. Il est probable, que la
connaissance transférée soit mal utilisée danpriamiers temps (Chew, Leonard-Barton et
Bohn, 1991). Pour Meyer et Zack (1996) cette phesesiste a mettre en place des
meécanismes permettant au récepteur d'accéder apertaies de connaissance de
l'organisation dans lesquels la connaissance afénam est stockée.

On distingue deux approches relatives a cette pulisee du transfert dans la littérature.
Pour la premiere, la mise en ceuvre de la praticaresférée dans I'unité réceptrice aboutie
nécessairement a l'appropriation de la nouvelléiquea par le récepteur. Une fois que le
récepteur utilise de facon autonome et satisfaaskEntonnaissance transférée, celle-ci perd

progressivement son caractéere nouveau et se traresfrogressivement en routine. Au fur et
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a mesure de son utilisation, une histoire partagdgd‘utilisation conjointe de la pratique
transférée se construit au sein de l'unité réeaptiDes catégories d'acteurs et d'activités
apparaissent et certaines actions sont bientétigesoa certains acteurs. (Szulanski, 1996).
C'est de cette facon que la pratique transférémigiemne pratique institutionnalisée, c'est-a-
dire une pratique "allant de soi" otaKen-for-grantetl (Berger et Luckman, 1967). Szulanski
(2000) considéere que les membres de l'unité récepapprennent la nouvelle pratique par
l'usage learning-by-doing. La réussite de cette phase dépend donc degssefiiis en ceuvre
pour éradiquer tout obstacle a la transformationlad@ouvelle pratique en routine. Des
dysfonctionnements liés a la mise en ceuvre derlaaissance transférée ou des objectifs de
performance non atteints peuvent perturber cetisgtélicate du processus de transfert.
Pour les tenants de la seconde approche, la misgewsme de la pratique transférée dans
l'unité réceptrice n'aboutit pas forcément a satitirtionnalisation. Kostova (1999) définit les
pratigues organisationnelles commeales modes d’organisation spécifiques des famgtio
organisationnelles qui ont évolué dans le tempsssdinfluence de [I'histoire de
I'organisation, des gens, des intéréts et des astigt qui se sont institutionnalisésElles se
composent de regles formelles mais aussi d’'un digediéléments cognitifs tels que les
croyances et les valeurs. Par conséquent, le sdaciansfert dépend de la mise en ceuvre de
la pratique transférée mais aussi de son degr@mfialisation dans I'unité réceptrice. La mise
en ceuvre se traduit par des pratiques objectivesagit de mesurer le niveau d’utilisation des
pratiques transférées dans 'unité réceptrice.teéfimlisation mesure le degré d’appropriation
des pratiques transférées par l'unité réceptriaee pratique est internalisée lorsqu'elle est
acceptée et approuvée par les employés, lorsgalidmt |'utilité de cette pratique, et lorsque
la pratique fait partie de l'identité organisatiel®@ des employés (Kostova, 1999). Méme s'il
existe un lien positif entre la mise en ceuvreimernalisation, Kostova (1999) souligne que
la mise en ceuvre n'aboutit pas systématique arhialisation. Il est possible que bien qu'une
pratigue soit formellement mise en ceuvre et queeggss soient correctement appliquées, les
employés de l'unité réceptrice ne voient pas silitéwgt ne peuvent donc pas développer une
attitude positive & son égard. Dans ce cas, oe padoption cérémoniafgMeyer et Rowan,
1977 ; DiMaggio et Powell, 1991).

Les trois périodes du processus de transfert ddéqpeaintra organisationnel n'ont pas
suscitées le méme intérét pour les chercheurs.sAdpie la phase d'échange (milieu) a

2 Adoption formelle d’une pratique par les emplogiéd’unité réceptrice pour des raisons de légigmit
sans qu'ils ne croient a sa valeur réelle pougbmisation (Meyer et Rowan, 1977 ; Kostova et R202).
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proprement parlé et le résultat du transfert oiit Ifabjet de nombreux travaux, peu de
recherches se sont intéressées a la phase domittht transfert. C'est pourquoi il nous semble
important d'approfondir notre connaissance de cegsisus.

1. METHODOLOGIE

Nous avons realisé deux études cas. Dans le preasgte cas Cetelem, nous avons étudié
deux transferts (le Cap et Alter) entre la maisaren localisée en France, et sa filiale
brésilienne, située a San Paulo (Brésil). Danseeorsd cas, le cas Viléo, nous avons
egalement étudié deux transferts (Access D et Patie la maison-mére, Viléo France, et sa
filiale brésilienne, située a San Paulo.

Nous avons collecté deux types de données : dasédsrprimaires issues d'une part de
I'observation non participante, et d'autre padgntietiens semi-directifs centrés, et de données
secondaires collectées sur le terrain. La muliiglides sources de données (entretiens,
observation, documents) utilisées nous a permigplendre a I'objectif de triangulation des
sources de données et de renforcer nos intergnésatvin, 1984 ; Eisenhardt, 1989).

Notre stratégie principale de collecte est I'emgretsemi-directif. Nous avons réalisé 27
entretiens semi-directifs centrés pour avoir urgowi plus précise des activités mises en
ceuvre par les acteurs au cours du processus ddemtarfChaque entretien commencait par
une phrase d’entame assez large du typ@uet était votre role dans le transfert»? Au fur
et & mesure de I'entretien, des clarificationsest détails sur certains points étaient demandés.
Une fois que des thémes commencaient a émerges, lesuintroduisons dans le guide
d’entretiens.

Pour étre cohérent avec notre problématique deerelsh, nous avons adopté une logique
d’échantillonnage théorique, et nous avons intérragssi bien des membres de la filiale que
des membres du siége, tous impliqués dans lesgausale transfert (Eisenhardt, 1989). La
durée des entretiens est comprise entre 60 et 120tan. L'ensemble des entretiens a été
enregistré a 'aide d’un dictaphone numérique pefianscrit.

Pour analyser les données, nous avons choisi dadape stratégie narrative. Langley
(1997) considere que la stratégie narrative esticpherement adaptée a I'étude des
phénomenes processuels. Elle définit la stratégietive comme une stratégie d’analyse qui
vise a comprendre un processus en s’appuyant lsucanstruction d’'une histoire organisée
et chronologique des évenements a partir de solragtes» (p. 41). Ce type de récit a une
visée principalement descriptive, ce qui correspbieh a notre objectif & ce stade de la

réflexion.



Tableau 1. Entretiens réalisés au sein de Groupe @em

Fonction dans le groupe ERdle dans le transfert . Numhf‘e Duree
i’ entretiens | totale
% Directeur Supervision 2 3h
= Concepteur f chargé de la
= DRA diffusion dans la filiale : th
Responsable de la formation | Responsable de la formation 1 1h30
Responsable du Crédi Concepteur / Utilisateur 3 4h30
Directeur Corporate des RH Concepteur 2 3h
_Eﬁ Cadre de la Darection Chargé du déploternent { 5h
& Corporate des RH mternational du Cap
Directeur International Supervision 1 1h30
7 fonctions 13 21h30

Tableau 2. Entretiens réalisés au sein du Groupe M

Fonction dans le groupe | Rdle dans le transfert -Numh}'e- Duree
i’ entretiens | totale
@ . Responsable du transfert
= Diarect . 3 gh
;5 e { Utiisateur
- Directeur R&D Utilizateur 3 gh
Directeur de s RH TTtilizateur 3 4h3n
Manager RH Utihisateur 2 2h
Drirecteur C te d
o wecteuwr Corporate des Conceptenr 1 oh
En FH
- Directeur R&D Chargé du déploiement 2 4h
nternational
o fonctions 14 24h30

2. LES CAS CETELEM ET VILEO
2.1LE CASCETELEM

Le groupe Cetelem est présent dans 22 pays adrevenonde. Sa filiale brésilienne est
relativement récente puisqu’elle n'a été créée muw2eO0Ll. Le groupe a opté pour une
organisation par zones geéographiques: six zonesteak aujourd’hui (2005, 2006),
comparativement a quatre auparavant. domnex composé de sept membres dont le
président du groupe Cetelem, a pour mission d'éahbes grandes orientations stratégiques
du groupe et de convaincre les actionnaires debieur fondé. Depuis 2001, Cetelem France
n'est plus la maison-mére du groupe mais une diliabmme les autres qui n'a de
responsabilités opérationnelles que sur le tereitivancais.

Le groupe a adopté une organisation matriciellepguimet aux filiales de bénéficier du
soutien des Directions de Zone mais également dexctions Corporate Les Directions
Corporate ont pour vocation - chacune dans leuraijende spécialité (le marketing,
linformatique, la comptabilité, etc.) d’apporten wsupport technique aux filiales. Les
Directions Corporate répondent aux attentes ddaleil de deux maniéres: soit en



reproduisant dans un pays une solution qui a fonoé ailleurs, soit en imaginant de
nouvelles solutions.

Nous avons étudié deux transferts de pratique éesrdirections Corporate du groupe
Cetelem, qui tiennent lieu de « siége » et lal@li@etelem du Brésil. Le premier transfert
porte sur le systeme de management. En effet, lelede a initié une démarche d’intégration
du développement durable dans sa stratégie quiadaitt dans ses pratiqgues de gestion. La
Direction Corporate des Ressources Humaines est a l'origine de cergsmoge nommeé le
Cap, Cetelem Attitude et Performance. Ce systemuategement est I'expression concrete,
guotidienne et opérationnelle de I'engagementégiquie du groupe dans le développement
durable. Le Cap se définit comme un véritabkysteme de management du développement
durable». Le second transfert étudié dans le cas du &watpbrte sur un systeme informatisé
d'attribution de crédit.

- LeCap

Le Cap est le résultat de la collaboration de Bemsle des directeurs des ressources
humaines du groupe Cetelem. Réunisnemkshopa linitiative du Directeur Corporate des
RH, les DRH des filiales ont participé a la formalisatidu Cap. Ce document formalise les
valeurs du groupe et les attitudes correspondaat &aleurs. Par exemple, les quatre valeurs
du groupe sont : la créativité, la réactivité, lld@tion et 'engagement. Ces valeurs sont
déclinées en une cinquantaine d’attitudes telles:gwaloriser les talents, «S’engager a
long terme vis-a-vis du cliem{ etc. Les pratiques associées aux attitudest rnjaa éte
detaillées.

En janvier 2003, I'ensemble des DRH des filialesseat rendus a Paris pendant une
semaine pour participer a diverses réunions. Liilfjele ce déplacement était clair L&
premier rassemblement a été I'occasion de se regopour définir les objectifs, les valeurs,
et mettre tout ¢ca en forme. Chacun a fait des psijpms. Apres, ¢ca ne s’est pas fait en une
semaine». La premiére réunion a été I'occasion de rappélistoire du groupe Cetelem. Les
participants ont visionné un film retragcant lesdanarquants du développement du Cetelem
gu’ils ont ensuite commentés lors desrkshopsLors des réunions suivantes, les participants
ont assisté a des présentations sur le Global Cdmpagenda 21 ou encore sur le GRI
(Global Reporting Initiativie A l'issue de cette premiere semaine, les DRH samirés avec
des travaux a soumettre a leurs équipes locales.

Environ 4 mois aprés la premiére convention, I'eride des DRH — des filiales et du
groupe - se sont a nouveau réunis pour une comvedg 3 jours. Chaque DRH a présenté

des propositions d’actions pour résoudre les proeg auxquels il était confronté. Pour
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Claudia, il s’agissait de présenter un plan d'actior «de développement des compétences et
la promotion des talents locawx Ce plan d'action faisait la synthése des pratigde la
filiale brésilienne dans ces domaines et des pitpos d'amélioration envisagées par
Claudia. Environ deux mois, apres cette conventabirection Corporate des RH du groupe
a rédigé une premiere mouture du Cap qui a étéiselan DRH des filiales.

Au mois d’octobre, les DRH se sont a nouveau réars Direction Corporate des RH.
Chacun avait préparé un rapport faisant état deections et/ou de propositions en vue
d’améliorer le document de base. Lors de cette eainn, des intervenants extérieurs ont été
invités a prendre part aux discussions. Il s'agfisBaniversitaires et de spécialistes reconnus
dans le domaine de la responsabilité sociale. @Qaslgemaines aprés son retour, Claudia a
recu la version définitive du CAP qu'elle a enspitésenté aux autres membres de I'équipe
de direction de la filiale.

Le Cap a été présenté par le DRbrporatelors du comité de direction du groupe du mois
de novembre. Il a ensuite fait I'objet d’une préation officielle lors de la convention
annuelle du mois de décembre, rassemblant 'enseddd directeurs de zones, de pays et des
directeursCorporatependant une semaine. A cette occasion, diversndects relatifs au Cap
— plaquettes et guides — ont été distribués.

Concrétement, la déclinaison du Cap en pratiqueveetles Directions locales des RH.
«L’une des missions qui a été donnée a chaque Ruecténéral de filiales est de faire en
sorte que ce programme, le Cap, soit disséminé darfdiale. D’autre part, la facon dont il
est divulgué dans le pays est laissée a notrereriilgerte. Il est de la responsabilité de la
filiale de construire son programme de divulgateinde maintien en vie du Cap. Chaque
filiale est donc chargée de diffuser le Cap et dléer son application comme elle I'entend.

La Direction des RH de la filiale brésilienne ab&eé un programme de diffusion du Cap
en plusieurs étapes. Premierement, un travail alduttion des valeurs en portugais a été
réalisé. La Direction des RH, dirigée par Claudiagonsacré prés de huit semaines pour
réaliser ce travail de traduction. La Direction Rt composée de huit collaborateurs tous
d’origine brésilienne et anglophones. La traductienconsistait pas uniquement a transcrire
les valeurs en portugais. Il s'agissait surtoutrdever des mots capables de transmettre le
sens. «&’engagement, n'est pas facile a retraduire en pgédis. On a di écrire pas mal,
associer les collaborateurs, pour trouver les mosses pour traduire ‘engagement’. Il fallait
trouver un mot portugais qui exprime toutes legued du mot ‘engagement’ »

Une fois ce travail de traduction acheve, la deurieétape a consisté a illustrer le Cap.

Dans le but de favoriser I'implication de I'ensembdes collaborateurs de la filiale, la
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Direction des RH a organisé un concours d’illugtratiu Cap. &Notre démarche consistait a
vraiment associer au plus prés les collaborate@s.a eu I'occasion de la présenter a notre
groupe, ¢a a marqué les esprits ! Parce que caaibdire que les gens avaient bien compris.
La facon dont on Ifle Cap]fait vivre aujourd’hui alimente notamment la cisit@ de notre
groupe qui justement a 'intention de s’en ressgpaiur la retransférer a d’autres filiales.

La troisieme étape a consisté a décliner la Cap apratique. Il s’agissait d’associer des
pratiques de travail quotidiennes aux attitudesaeSf par le Cap. Chaque valeur du Cap a été
déclinée en attitudes qui ont, a leur tour, été@éss a des pratiques concretes. Par exemple,
la valeur Engagementa été déclinée en quatre attitudesngagement vis-a-vis du client’
‘engagement vis-a-vis de la communguténgagement vis-a-vis des collaboratéues
‘engagement vis-a-vis des partenaires commerti@ans la pratique, I'attitudeehgagement
vis-a-vis du clienta servi de base pour rédiger les scripts utilisedes opérateurs du service
apres-vente.

Les opérateurs du service aprés-vente ne sontegaselles cibles puisque le Cap a été
décliné en 144 pratiques qui concernent I'enserdéeactivités et des niveaux hiérarchiques
de l'entreprise. L’attitude €ngagement vis-a-vis des collaboratéuss été déclinée en
plusieurs pratiques dont l'une delles consiste é&aliser annuellement des entretiens
d’évaluation, ce qui représente une pratique totald nouvelle par la filiale brésilienne qui
ne disposait pas de programme formalisé de gedésrtarrieres.

Malgré la campagne de diffusion intensive du Capnise en ceuvre de certaines pratiques
n'a pas été automatique Quand nous avons réalisé la premiere campagne mElsksation
autour de la réalisation de ces entretiens d’évétug péniblement on n'a eu méme pas un
tiers des entretiens d’évaluation qui ont été re&&di Cette année, on s’y est pris longtemps a
'avance, bien que ce ne soit pas dans les habstdidecaises de notre groupe, on a exige
gue tous les entretiens d’évaluation se termingahaune certaine date. Le résultat a été que
97% des entretiens ont été faits. Et avec un dedgrgualité qui est particulierement haut ».
Le questionnaire d’évaluation a été rédigé paritadiion locale des RH en s’appuyant sur le
Cap.

Le premier « audit Cap » a été réalisé par desteawd internes de la filiale. Les
résultats ont été particulierement satisfaisants fofiliale brésilienne qui se classe premiéere
sur le Cap. Pour le Directeur de la filiale ¢cacsignifie que, non seulement tout le monde a
bien compris ce gu'est le Cap, c’'est en grandeipagtace au travail de Claudia, mais

surtout qu’on le fait vivre dans la pratique. Majs,sais qu’on peut encore faire miewx
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Afin d’améliorer I'impact du Cap, la Direction RHeda filiale brésilienne a créé un outil
informatique de gestion dedést practice Cap’au début de l'année 2005. Cet outil
informatique permet de rendre compte des actiortseises a tous les niveaux de
'organisation pour répondre aux engagements du Cagagit d’'un blog ou les salariés
peuvent proposer de bonnes pratiques et échanges p®ints de vue sur ces pratiques.
«L'idée est de mettre en commun les expériences &sdtransformer en opportunités de
progres. On a eu beaucoup de propositions, etlouatonde, a tous les niveaux, a participé.
Nous avons déja validé vingt-quatre best practieeksa Direction RH évalue la conformité
de chaque pratique proposée au regard du Cap.ragguyes jugées conformes font I'objet
d’'une fiche d'identité qui sera répertoriée dane base de données accessible a I'ensemble
des salariés sur I'Intranet de la filiale.

L’idée du blog a été lancée par I'un des membrd&deipe RH de la filiale : Eduardo, un
brésilien qui a intégré la filiale il y a deux amspour fonction la gestion de I'IntranetAu
Brésil on est a la pointe. La France est assez @wagrice pour ¢a. Internet par exemple, ¢a
a explosé. Et puis on surf, ca marche tres bierorSiegarde les plus gros utilisateurs de
blogs, sont des Brésiliens et des sud-américains.

Grace a la mutualisation des pratiques, les diftée versions du Cap ont permis a la
Direction Corporatedes RH d’enrichir le Cap. Ainsi, la nouvelle fiegadu Mexique, qui n'a
pas participé a la construction du Cap, a lancénagramme de diffusion du Cap sur le
modele du programme élaboré par la direction desddRBrésil. «Nous avons trouveé l'idée
du concours d’illustration trés originale. En plus, Brésil fait parti des meilleurs sur le Cap.
Donc, on les a aidés, au Mexique, a mettre en plac@rogramme de diffusion similaire.
C’est aussi ¢a le rble de la Direction Corporatele blog initié par la Direction des RH de la
filiale brésilienne a également séduit la Directidarporate des RH qui a généralisé cette
pratique a I'ensemble du groupe.

- Alter

La politique d’attribution des crédits du Groupetdlem se traduit par cing principes
fondamentaux. Il s’agit de principes généraux qudgnt les pratiques européennes dans ce
domaine. &Sur les principes, ce sont toujours les mémes'queutilise. Et pour rester dans
le contexte maison-mére / filiale, c’est toujouruméme politique générale d’attribution des
crédits. Elle est basée sur cing grands chapitreafarmes a la législation de I'Union
Européenne. La facon ensuite d’appliquer chacun cés principes est laissée a la
responsabilité de la filiale. C’est a la filiale déadapter a ce qui existe ou n’existe pas sur le

marché pour pouvoir mettre en place ces princijpes
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Au début de I'année 2004, la Directi@orporatedu crédit (DirectionCorporateGift) a
élaboré un programme informatique d'attribution da®dits conforme aux principes
fondamentaux du Groupe. Chaque filiale disposeealiarsion identique de cet outil d'aide a
la décision. {©epuis que le Cetelem a commencé son développértegniational, le choix a
ete fait, depuis le début, sur le fait que quandsamplante dans un pays, on lui livre une
version internationale de I'applicatif. Il est ingpité dans la filiale, ensuite ce sont les équipes
de développement locales qui vont mettre en coiitforoet applicatif avec les obligations
locales. Il y a des obligations réglementaireset dbligations de marche

En juin, deux techniciens de la Direction Corpomtecrédit sont venus au Brésil installer
le nouveau programme. Les cadres de la directiormrddit, principaux utilisateurs de ce
programme informatique, n’ont suivi qu'une cessim formation organisée par les deux
techniciens mandatés par la Direction Corporaterddit. Selon 'un des managers OR a
tout de suite vu qu’il faudrait faire des arrangartge des adaptations. C’était clair. Le
probléme, c’est qu'on n'a pas le méme contextetiein France». Les techniciens expatriés
sont restés trois semaines au Brésil avant de rsdrereen Argentine. Lors du Conseil
d’administration local qui a suivi, le Directeur [@efiliale a pris la décision de procéder a une
adaptation locale de I'outil avant de I'utiliserCéest notre directeur local du crédit qui en a
parlé le premier. C’est normal, ce sont eux lesniegs utilisateurs du programme.

Un des principes de la politique d'attribution desédits, concerne [I'utilisation
d’'informations historiques sur les paiements dentd. En France, il n’existe pas de fichiers
positifs de crédit retracant I'historique de laat@n entre un client et les organismes de
crédits. Par contre, il existe des fichiers négatifec mémoire qui concernent exclusivement
les mauvais payeurs : un client qui se trouvait éresituation irréguliere, figure aujourd’hui
dans le fichier. Mais la situation est tres difféeeau Brésil. Les fichiers négatifs disponibles
n'ont pas de mémoire : un client qui hier étaitséoation irréguliere, qui a régularisé sa
situation aujourd'hui, est effacé du fichier. Q#, droupe considére que les informations
historiques sont cruciales. L’utilisation de I'tmstjue du comportement de paiement des
clients fait d'ailleurs parti des cinq principes mggissent la politique d’attribution des crédits
du Groupe. L'outil congcu par la DirectioGorporate Gift tient compte de ces données
historiques qui existent en France, mais pas asilB«&Nous avons di nous débrouiller pour
essayer de palier cette situation et tenir compge données qui sont a notre disposition.
Nous avons des cadres compétents, qui ont ététésdacalement et formés en France

Au Brésil, s’il n'existe pas de fichiers historiqqjel existe des systémes de ponctuation des

clients. Les entreprises qui gerent ces fichiexshant qu’elles n’ont pas le droit de construire
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d'historique de paiement a partir des fichiers, oomstruit des scores qui traduisent le
parcours de paiement du client. L'achat de fichieles tiers ne fait pas parti des pratiques
habituelles du Cetelem :Ikn’est pas dans I'habitude du Cetelem d’attribwks scores qui
sont calculés par des tiers. Mais en fait, dansksure ou ici au Brésil on s’est rendu compte
gue ¢a nous permettait de palier une lacune, fimalet nous avons pris la décision d’utiliser
ces scores de bonne régularité de paiemBign entendu, quand on a voulu incorporer ce
genre d’outils dans notre palette d’outils d’aidéaddécision, comme ¢a ne fait pas parti des
habitudes, on a di s’adresser a la Direction Cogiercompétente qui s’occupe des scores
pour faire valider que les instruments étaient benhgu'on pouvait les utiliser.

La filiale brésilienne a décidé de déroger a ldereg d'acquérir un certains nombre de
fichiers scorés auprés de sociétés brésiliennesiadigées. Cependant, de nombreuses
vérifications sur la validité de ces scores et leonformité avec les valeurs du Groupe
doivent étre faites avant de pouvoir les utiligee. plus, le logiciel d'attribution des crédits,
qui n'avait pas été congu pour intégrer des sauees des données historiques, va devoir étre
revu dans son intégralité.

Conscient de cette difficulté, Une équipe de tedbns de la Direction du crédit de la
filiale brésilienne a donc été composé conjointedmmar le Directeur de la filiale et le
Directeur local du crédit. Composée de quatre s, cette équipe avait pour mission
d'adapter I'outil afin qu'il réponde au mieux apgdficités du marché du crédit brésilien.

Leur premiere tache a consisté a créer de nouveeaores a partir des scores externes
congus par les fournisseurs de fichiers et desesatgfinis par le Cetelem. Pour réaliser cette
tache, I'équipe de techniciens de la filiale a dgipel aux services de la DirectiGorporate
des scores. Une fois les nouveaux scores défirasfaillu aménager le logiciel de telle sorte
gu'il les intéegre. La premiere démarche de I'éqbigsilienne a été de contacter la Direction
Corporate du crédit afin de savoir si une telle déine avait déja été mise en ceuvre dans un
autre pays : &i ca avait déja était fait dans une autre filiale groupe, ¢a aurait été plus
simple : on n'aurait eu qu'a recopier. Mais ce aigpas le cas. On n'était vraiment les seules
dans cette situation. Donc on a innover, mais d\ade de la Direction Corporate Guift car
ils ont beaucoup de spécialistes

Le Directeur de la filiale a mandaté deux des gquatiembres de I'équipe chargée de
'adaptation de l'applicatif pour se rendre a laeBtion Corporate du Crédit et tenter de
trouver des solutions compatibles avec les exigedoeGroupe et de la filiale.@n est resté
environ un mois. On a envisagé plusieurs solutionsa fait des tests. Finalement, on s’est

mis d’accord sur une version De retour au Brésil, ils ont installé la noleelersion de
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I'applicatif. Tout au long de cette période, il banéficié de I'assistance des deux cadres de
la Direction Corporate du crédit avec qui ils anaietalisé les modifications. Ces deux cadres
ont effectué deux déplacements dans la filialeilieéae pour aider I'équipe locale.

Apres avoir obtenu la validation de la Direction r@wate compétente, la filiale
brésilienne a pu commencer a utiliser sa versiaménagee » de I'outil d’attribution des
crédits.

Une présentation du nouveau logiciel a été orgaraséattention de 'ensemble des cadres
de la direction locale du crédit. Des sessionod@dtion ont également été organisedses«
problemes qui se sont posés aprés ne nécessitagni’autres modifications majeures.
C'était essentiellement des problemes d'utilisatitids a une mauvaise utilisation, des
erreurs de manipulation. Il a fallu un certain tesnpour s'habituer, mais c'est toujours
comme ca au début. Apres, un certain temps cautaséul».

Aujourd’hui, la filiale brésilienne dispose d'untdud’aide a la décision spécifique a son
marché. Pour répondre aux spécificités localestil'a subi de nombreuses transformations.
De ce fait, la version brésilienne du logiciel asfourd'hui trés éloignée de la version initiale
élaborée par la Direction CorporatelLa version internationale qui nous avait été liviée
I'origine n'a plus grand-chose a voir avec I'appditif de départ. Le développement tel qu’il a
été fait a été conduit par des équipes embaucloéeseiment, qui ont été envoyées pendant un
certain temps en France travailler dessus et voimment on pouvait 'adapter. Ensuite ces
gens la ont vraiment pris en main toute la part@aptation, customisation de I'applicatif

pour permettre les modalités du produit qu’on viua

2.2LE CASVILEO

La filiale brésilienne de Viléo compte un effeatié 5 323 personnes et génére un chiffre
d’affaire de 63 millions d’euros. Le Directeur defiliale brésilienne est un expatrié francais.
Trois conseils d’administration sont organisés aurg de I'année. Ces conseils, organisés
pays par pays, regroupent le Directeur général,lE®irecteur international, le président, le
Directeur financier et le Directeur général du greu«lLa seule chose qui préoccupe le siege
c’est la vision consolidée. Méme si on a différeratetivités, aprés au niveau des reportings,
on sépare apres les chiffres consolidés en fonaemtypes d’activiteé. Le Directeur de la
filiale souligne également que le traitement dealéis dépend beaucoup de I'intérét du pays
pour le groupe : €a dépend énormément des pays et de I'intérét pantdes membres de

I'équipe de Direction générale a Paris...qui vontégartir les rbles en fait, les pays quei
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Le Directeur de la filiale brésilienne doit égalermhassister aux réunions de consolidation
Amérique latine qui regroupe les dirigeants du aiégles directeurs des filiales de la zone.
Le Directeur de la filiale brésilienne ne ressesd pn poids énorme du siége et se considére
relativement autonome : kn général on a une organisation qui est baséeusiw grande
autonomie des pays.

La direction régionale a une fonction de coordomatientre le siege et les filiales.
Concretement elle est chargée de vérifier I'apfibcades plans d’action définis par le
Groupe. «Sur I'établissement de la vision stratégique, deef&n sortes que les grandes
lignes du plan stratégique dessinées par le Growpeame le SME, soient reproduites et
adaptées localement. Adaptées non seulement athéhanais adaptées a la cultuse La
direction régionale Amérique latine a été crée darsut de veiller a lI'application des plans
d'action mais également d'aider les filiales dedaes a adapter ces plans a leurs spécificités
locales.

Nous étudierons deux transferts au sein du grouf@®:\Dalia, qui concerne le transfert
d'un systéme de management environnemental et adzcke transfert d'un SIRH (Systeme
d'Information des Ressources Humaines).

- Dalia

«Le groupe est leader mondial des services a I'emviement, et le groupe a décidé de
mettre en téte de ses priorités sur le développetheable, la question sur la Iégionellose
L’objectif de cette politique est clair : il s’agiie prévenir le développement des lésionnelles
dans les installations exploitées par le groupeptithiser les actions de décontamination et
de mieux cerner les risques infectieux. Le groupeneaé plusieurs études sur ce theme avant
de concrétiser un plan d'action spécifique.

Différents partenaires extérieurs ont été assariaséflexion amorcée en 2003. Parmi les
principaux partenaires on retrouve : I'Universi& Boitier et son Laboratoire de Chimie de
'eau et de I'environnement, 'Ecole Nationale dant® publique de Rennes, ou encore
I'Institut Pasteur de Paris. De nombreuses étudegté menées en amont de la définition du
plan d'action pour mieux connaitre la lIégionell@rvenir de facon efficace sa prolifération.
Le Groupe a notamment impulsé une étude sur leslére contamination et infection.

Ces études conduites par la Direction de la R&Dceltaboration avec ses partenaires
universitaires ont permis de définir les méthodemalyse qui figurent aujourd’hui dans le
plan d’actions. Ces études ont été testées susitdssindustriels pilotes avant d'étre intégrées
au plan dactions. L'ensemble des recommandatiariseé par le plan d'action découle

directement des résultats des recherches menéggarLée lutte contre la prolifération de la
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légionelle fait parti d'un plan daction plus larggitulé : politique Hygiéne, Santé et
Environnement (HSE).

Un guide des "bonnes pratiques" a été élaboré aider les exploitants des réseaux d'eau
chaude et d'installation énergétiques a gérerscgiei sanitaire. Il est enrichi continuellement
par les retours d'expériences, la veille technglogiet réglementaires et les travaux de R&D.

Malgré la fonction coordinatrice assurée par laection régionale, dans la réalité,
I'adaptation locale des pratiques est réalisédgsapays. Les filiales disposent de peu d’outils
de formation spécifiques a la politique HSEC@mme formation, on a des grandes lignes, la
aussi on voit sur place, ce n'est pas standardze.n’a pas une armoire comme dans les
boites américaines hyper bien organisées, nousburepeu des artistes quand méme

Malgré une assez grande autonomie apparenteidi filispose d’une marge limitée pour
adapter le plan d'actionAu niveau groupe, dans le cadre de la politique H&Ea une série
d’indicateurs, qui sont déterminés au niveau glolpar la Direction de la R&D. Donc la,
effectivement, ¢a structure la démarche, ¢a nolig®h travailler sur le sujeb.

La direction de la R&D du groupe a développé, plensemble des activités, un outil
multimédia d’autoformation, accessible a I'ensend#s salariés du groupe et aux principaux
clients, via un CD-Rom ou une plate-forme intradete-Learning. Cet outil recourt a des
démonstrations en situation par la vidéo. Il espdhible en neuf langues, dont le portugais.
Cependant, cet outil multimédia ne semble pas adapk caractéristiques de la filiale
brésilienne qui ne possede pas les équipemenisauff. <On emploie des gens a un niveau
de formation extrémement simple, on leur demandmimimum. Et on n’a pas les moyens
d’avoir des postes informatiques a la dispositiantdut le monde. Ce type de formation e-
learning ¢a concerne uniquement les cadres, massi@gersonnel de terrain. Pourtant, ce
sont les premiers concernss

La mise en ceuvre de la politique HSE, et plus @arérement du plan de lutte contre la
prolifération des Iégionelles s’est heurtée a d#fifiés obstacles : d'une part, des obstacles liés
aux contextes institutionnels de la filiale ; dfaypart, des contraintes d'ordre pratique liées a
la mise en ceuvre du plan d'action.

Si la légionellose fait parti des préoccupationsopéennes, il en est tout autrement au
Brésil : «Le groupe a décidé de mettre en téte de ses m@wosiir le développement durable,
la question sur la lIégionellose. C’est la bactégi@ tue les malades dans les hépitaux. Donc
on a mis en place un plan de vérification et d’@tién de nos installations de telle maniére
gu’elles soient toutes en conformité avec les sgementaires de prévention de la

légionellose méme si dans des pays comme le Blesie savent méme pas ce que c’'est ! Et
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au Chili n’en parlons pas». Il existe en France toute une réglementatidative a la
légionellose. C'est pourquoi, les entreprises fimss exposées, mettent en ceuvre des plans
d'action pour avoir un comportement conforme aiaCependant, au Brésil, la |égionellose
ne fait pas parti des préoccupations des aut@éegaires. Il s'agit donc d'une problématique
francaise, voire européenne, mais certainementbpaslienne a en croire les propos du
Directeur de la filiale.

En outre, chaque filiale possede un portefeuilientispécifique. En France, par exemple,
les hépitaux et les sites industriels représentapstgrande partie de la clientéle. Ces centres
dits "sensibles" sont particulierement exposés asgues sanitaires et soucieux de ces
guestions. La filiale brésilienne a développé umosafaire spécifique sur le marche des
centres commerciaux qui représentent sa clientéheipale. Mais les centres commerciaux
sont moins exposés aux risques sanitaires quedigsabx par exemple, d'autant plus qu'il
n'existe pas de Iégislation relative a la légiasslau Brésil a cette époque.

Les techniciens de la filiale brésilienne ont suigs formations dispensés par les
formateurs de la Direction R&D sans grand enth@m&sachant que la question de la lutte
contre la Iégionellose ne fait pas parti des prépations de leurs clients locaux Les gens
guand on leur parle de nos méthodes contre la fdiose, ils ne savent pas de quoi on
parle. On en parle beaucoup en Europe, mais pasnagat ici».

La principale difficulté de la filiale brésilienree été de trouver un laboratoire capable de
réaliser les analyses. Le groupe a déterminé dekones d'analyse fines et rapides qui
permettent de détecter la présence de légionelie ldaréseau d'eau froide. Cependant, aucun
laboratoire brésilien ne pratiquait ce type d’amalyet ne disposait des accréditations
internationales nécessaires pour les réaliser.

Pour se conformer aux exigences du groupe, ldefiiegsilienne a di inciter un laboratoire
a importer le matériel nécessaire et a entamedéesarches de certification. La Direction
R&D a aidé le laboratoire brésilien a obtenir lestifications nécessaires. Deux experts
mandatés par le Direction R&D se sont rendus awsiBpdur former les laborantins aux
meéthodes d'analyse développées par le Groupe.

Le plan d’action HSE s’accompagne d’veporting régulier. Des relevés doivent étre
réalisés frequemment pour vérifier si les seuilingepar la Direction R&D sont respecteés.
Le Directeur de la filiale considere geporting comme excessif et inutile. @ a un
reporting HSE que I'on fait mensuellement, maisspene ne sait a quoi ¢a sert. Les gens
devraient nous faire des questions, mais on n’aajarde questions donc ¢ca m’inquiéte. S'il

N’y a pas de questions, je me demande si quelde’lin!»
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Compte tenu du manque d'intérét suscité par le gdalutte contre la légionellose parmi
les employés et, des difficultés rencontrés poundédtre en ceuvre, la filiale brésilienne n'a
pas réussi a atteindre les objectifs fixés pardeu@e. Les derniéres analyses ont révélé la
présence d'amides. Les amides peuvent servir devodsaux Iégionelles et ainsi les protéger
contre les traitements et leur conférer une plasidg résistance. L'audit a démontré que ces
résultats était d0 a une mise en ceuvre incorré@e@mnpléte du plan d'action HSE.

Pour remédier a cette situation, la Direction R&Dlaacé un programme d'analyse
comportementale en matiere d’hygiene et de séunitie site du Breésil.

Ce programme est aujourd’hui en cours d'applicatioais les premiers résultats sont
encourageants puisque la filiale brésilienne astmee a des seuils acceptables.

- Access D
Performance économique et développement des horétaes étroitement liés, la politique
des Ressources Humaines (RH) représente un eng@gsfjue, en particulier dans les zones
en forte croissance comme I'’Amérique latine. Le Upw a formalisé une nouvelle politique
de RH autour d’enjeux prioritaires tels qu®évelopper les compétences ; Faciliter la
mobilité géographique ; Favoriser I'employabilitées collaborateurs ; Promouvoir les
talents locaux.

Pour faciliter la diffusion et la mise en pratigde cette nouvelle politique, le groupe a
adopté un nouvel outil informatique : Balanced Scoredcar(BSC). Il s'agit d’'un systéme
de management facilitant la clarification et lani@tisation de la stratégie. L’'un des avantages
du BSC est qu’il permet de décliner les mesuregégiiques vers les niveaux inférieurs de la
hiérarchie, de sorte que les directeurs de départemles directeurs de filiales, les chefs de
service, opérateurs et employés puissent voir egiedont les exigences a leur niveau pour
atteindre la performance globale.

Le BSC se décline en quatre perspectives — la @etigp « financiere », « client »,
« processus », et « apprentissage et croissarigans la cadre de cette étude de cas, nous
nous sommes concentrés sur l'axe apprentissagenisatjannel qui s’intéresse aux
performances du travail. Les indicateurs de meporéent sur la productivité des salariés,
leurs motivations, et la communication dans I'goisee. Pour chaque perspective, il faut
piloter : (1)les objectifs il s’agit des grandes lignes de la stratégig;|€2 indicateurs ce
sont les paramétres observables qui seront emplpgés mesurer la progression vers
I'objectif a atteindre; (3)es cibles :il s’agit des valeurs cibles a atteindre; Ig§ initiatives:

les projets ou plans d'action lancés pour atteiholgectif.
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La méthode du BSC repose sur I'hypothése qu'onendg pméliorer que ce qu’on peut
mesurer. Les indicateurs de mesure ont été défmsgonformité avec les priorités de la
politique RH élaborée par la Direction Corporate Bél. Par contre, la définition des cibles a
donné lieu a des discussions entre les Directdiaies$ et la Direction Corporate des RH. Les
négociations se sont déroulées cas par cas. Léss ant été définies conjointement par
chaque filiale et la Direction Corporate des RHhajue les cibles tiennent compte des
compétences et des moyens de la filiale. Le Dimectle la filiale brésilienne souligne
limportance du réseau de relation dans ce typed&imciation. «’est un peu a la téte du
client tout ¢ca. Moi je n'ai pas eu de difficultésjssi parce que j'ai des réseaux, c'est tres
important. Je sais utiliser ces réseaux en fonctilenmes besoins, je peux actionner la
personne décisionnaire ou méme aller au-dessuss ldac'est lié a moi directement, ce n'est
pas la réalité de tout le monde. Donc, je penseafacon plus générale, que c'est toujours
tres important quand on part comme ca a I'étrand@avoir son réseau au siege parce que
sinon, c'est vrai, ¢a doit étre tres compliqué. ¥e@ous faites embéter en permanence par les
exigences de chacun, parce qu'il faut savoir diog,non n’a pas les moyens, on ne peut
pas».

Le groupe a commencé a utiliserBalaced Scorecarédu mois de septembre 2003 Cet
outil structure la politique de ressources humaeugsur de neuf indicateurs déterminés par
la Direction RH du groupe. e sont de grands objectifs. Au niveau local, asnde
développer les moyens nécessaires pour les ateeindie BSC permet de transmettre les
objectifs, mais la filiale doit elle-méme définirteouver les moyens de les atteindre.

Par exemple, différents indicateurs permettent desumer le développement des
compétences, qui représente un des axes majelasndavelle politigue des RH. Parmi eux,
le nombre d’heures de formation par employé pemeetnesurer I'effort de formation par
métier et par employé. Le groupe s’est fixé comibked 8 heures de formation par employé.

La filiale brésilienne propose un nombre limité fdemations essentiellement destinées
aux managers. Pour atteindre la cible des 18h Iogple Directeur de la filiale a dG revoir
son offre de formation. La direction RH de la f#ia élaboré un certain nombre d’outils de
formation destinés aux employés. Mais avant deuskif son programme, elle doit le faire
valider par le Direction Corporate des RH qui psuille le juge nécessaire, y apporter des
modifications. dl nous faut faire valider tous les programmes [aadirection Corporate des
RH. lls vérifient quoi ? Par exemple, si le contelas livrets d’'intégration transmet bien les

valeurs du groupe, si les formations proposées adaptées. Par exemple, ils ont vu qu'on ne
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proposait pas assez de formation a nos comptahles mos financiers sur les nouvelles
normes, vous savez, les normes IFRS, donc ilsaroan rajoutées.

Méme si les grandes lignes du programme font latij;ne vérification par la Direction
Corporate des RH, la filiale s'estime assez autendams ce domaine.Rar exemple nous on
a notre propre livret d’'intégration. Ce n’est pas livret d’intégration groupe. Chaque pays
développe ses outils de lui-méme. On a nos proguédes d’'intégration, on va avoir nos
propres procédures de recrutement, nos propreersghts internes. Ca dépend des pays, des
entreprises, méme des Etats. Au Brésil on est peedgns quatorze pays différents. Nous ici,
on a une école interne puisqu’on emploie des gens aiveau de formation extrémement
simple. Donc on a une école, une ici a San Paule,autre & Belém, et une qui va s’ouvrir &
Rio de Janeiro, dans laquelle on forme les gengyiasi BEPC».

S’inspirant du modele deAcademyAccor du Brésil, ces formations proposent des sour
de niveau DESS. Il s’agit d’'une initiative localeiqr’a pas d’équivalent dans le reste du
groupe.

En matiére de politique salariale et de recrutemariiliale a également créé ses propres
procédures. Mais, comme pour les formations, laldilassocie la Direction Corporate a la
prise de décision : Au niveau des recrutements, on fait quand mémecypat le siege,
parce qu’on a quelques personnes qui sont extrémieroenpétentes dans le recrutement, qui
participent a une présélection. Elles ne font cuernésélection. Ca ne veut pas dire que c’est
forcément la personne qu’'on va embaucheEn fait, la Direction Corporate n'‘a qu'un role
consultatif puisque les décisions opérationnelbed prises localement.

Au début de I'année 2005, la filiale brésiliennkarcé une nouvelle pratique Le contrat
de gestior». Ce contrat, conclu entre un manager et sonrdaboé, a pour objectif de
structurer cette relation en fixant des objectifdividuels a chaque employé. Le contrat de
gestion permet notamment de déterminer [lattributides bonus en fin d’année aux
collaborateurs qui ont atteint ou dépassé leursatifg. Le DRH de la filiale brésilienne, Jair,
est l'instigateur de cette pratique dans la fillatésilienne. Avant d’intégrer Viléo Brésil, Jair
a travaillé 5 ans comme DRH dans une FMN américginenettait en ceuvre cette pratique.
Il avoue s'étre inspiré de cette expérience postitirer le contrat de gestion dans la filiale
brésilienne : A l'international, il faut savoir copier coller ete pas avoir honte de copier
coller, adapter c’est important.

En septembre 2005, un premier bilan a été réalisdapDirecteur Corporate des RH pour
mesurer les performances des filiales sur le B&Ciliale brésilienne est au troisieme rang et

c'est une source de fierté pour le DirecteurQrn«a eu de trés bons résultats cette année.
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Notre indice de satisfaction est tres bon et onpasini les meilleurs sur le BSC. |l faut dire
que I'équipe RH, ils sont tres dynamiques, assameg et ¢ca marche bien. On donne
'exemple dans plein de domaines, et ¢a c’est bien

3. DISCUSSION

En nous basant sur I'étude des cas Cetelem et ¥iégd que sur la revue de littérature,
nous avons développé un cadre d'analyse intégratauprocessus de transfert intra
organisationnel. Malgré des différences substdesielles quatre transferts étudiés se
déroulent de facon identique. En effet, le processel transfert se compose de trois phases
successives : la formalisation, la combinaison ‘ietétiorisation. Ces trois phases se
caractérisent par une combinaison spécifique dagrde pratiques et de praticiens.

- La formalisation

La formalisation traduit un moment de codificateun moyen duquel la connaissance d’'un
groupe spécifique est synthétisée dans un systeamérigl et symbolique. La formalisation
correspond a la phase de conception de la pratigganisationnelle qui fera I'objet du
transfert. La premiére observation tient au caradigentique des pratigues mises en ceuvre
dans les quatre transferts : au-dela des difféseqoe apparaissent dans le détail, toutes les
entreprises mettent en ceuvre des pratiques rétesrparmi lesquelles : legorkshops les
réunions, les présentations, les séminaires, lestés de direction, etc.

La phase de formalisation du Cap se caractérisaiparombre important d’interactions
entre le sieége et la filiale. Au cours de la forisetion, les épisodes de praxis font intervenir
des praticiens de la filiale mais aussi du siege.eRemple, la premiére réunion, méme si elle
a lieu a Paris, rassemble I'ensemble des DRH dupgroLa formalisation du Cap donne lieu
a de nombreux allers-retours entre la filiale eDisection Corporate des RH du groupe. La
premiere réunion est 'occasion pour la Directiargdrate des RH de présenter I'objectif de
la démarche. De retour au Brésil avec des instmstide travail, la DRH de la filiale a
présenté le projet a ses collaborateurs locauxcdAuis de cette période, Claudia, entretenait
un rapport constant avec sa Direction Corporatelavigisioconférence, les e-mails, ou les
communications téléphoniques.

La phase de formalisation aboutit dans I'ensembtedas a la formalisation d’un outil qui
doit faciliter le transfert de pratique vers leigafes. Cet outil est plus ou moins modulable.
Dans le cas Alter, I'applicatif transféré est urersion standard que les utilisateurs doivent
adapter a leur besoins spécifiques, alors que l@acess Dalia, I'outil formalise les pratiques

qui doivent étre mises en ceuvre et aucune déraogatest autorisée. L'outil informatique
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permet aux maisons-meres d’exercer un contréle qaiusioins fort sur les pratiques de leurs
filiales. Cependant, ce n’est pas tant I'outil gontraint les pratiques, étant donné qu’il est
possible de le modifier, que la facon dont il etilisé. Dans le cas Dalia, le siege n'admet
aucune dérogation au regles, alors que dans lAa@sss D, les filiales décident seules des
moyens a mettre en ceuvre pour atteindre les ofsjésies par leBalanced Scorecard

- La combinaison

La combinaison est le processus par lequel I'argitsféré est adapté aux caractéristiques
spécifiqgues de l'unité réceptrice en vue de sohsation. La combinaison est une phase
intermédiaire entre la conception (la formalisatienla mise en ceuvre (I'intériorisation) de la
pratigue transférée. Avant la mise en ceuvre propnéndite, s’opéere un travail de
sensibilisation, de traduction, de formation, etdifusion au sein de l'unité réceptrice. La
combinaison regroupe toutes les activités nécessair préalables a la mise en ceuvre de la
pratique transférée dans l'unité réceptrice. Caegités ont lieu au sein de l'unité réceptrice et
peuvent impliquer des membres de l'unité récepinais aussi des membres du siege chargés
d'opérer le transfert.

Au-dela des différences qui apparaissent dans faildées deux entreprises étudiées
mettent en ceuvre des pratiques de combinaisonre&tes parmi lesquelles : les sessions de
formation destinées aux utilisateurs, les comi@gidection qui désignent les responsables
locaux du déploiement de la nouvelle pratique,y@e de documentation par le siege, des
conversations entre membres du siege et de l¢efilia conception des plans d'action qui
seront mis en ceuvre ultérieurement, la diffusiomfdimations sur lintranet et parfois
I'expatriation de praticiens de la filiale qui ves# former au siége.

Deux situations contrastées se distinguent : lsoad’'ensemble des épisodes de praxis de
la combinaison a lieu a la filiale (Cap et Daliag}, les cas ou les épisodes de praxis se
répartissent entre le siege et la filiale (AlteAetess D).

Dans le premier cas de figure, les épisodes deigpemxdéroulent tous au niveau de la
filiale. Dans le cas Cap, les cadres locaux sospaesables de la diffusion des pratiques
transférées dans la filiale. La direction des RHad#liale a élaboré un plan de diffusion du
Cap qui se compose de trois étapes : la tradudisnvaleurs, un concours d’illustration du
Cap, et la déclinaison du Cap en pratiques. Daoaddalia la formation des utilisateurs s’est
déroulée dans la filiale. Ces sessions de formaimnété réalisées soit par des cadres de la
filiale soit par des cadres expatriés venus duesiég

Dans le second cas de figure, la combinaison sartiépentre des épisodes de praxis au

siege et a la filiale. Dans les cas Alter et AccBsda combinaison se caractérise par de
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nombreuses interactions entre le sieége et ladiliBans le cas Alter, la formation des cadres
de la filiale a été réalisée par des expatriés iesiam de court terme dans la filiale. Le conseil
d’administration de la filiale a décidé d’envoyexud cadres locaux a la direction Corporate
du Crédit pour travailler en collaboration avec temcepteurs du systeme afin d’adapter
'outil aux contraintes de la filiale. De retour @résil, les cadres locaux ont procédé a
'adaptation du systeme et formé leurs collaborateDurant cette période, ils ont bénéficié
de l'assistance de la direction Corporate du créeis épisodes de praxis se répartissent entre
la filiale et la direction Corporate du crédit. Bde cas Access D, si les indicateurs de mesure
ont été définis par la direction Corporate des RHjéfinition des cibles a donné lieu a des
discussions entre le Directeur de la filiale edieection Corporate des RH. Les outils de
formation élaborés par la direction des RH de lialé ont aussi, d0 étre validés par la
direction Corporate des RH avant utilisation. Laediion Corporate des RH exerce un
contrble permanent sur les pratiques de la filiale.
- L’intériorisation

L'intériorisation traduit un processus « d’'assitida par la pratique » de la pratique
transférée. Ce sous-processus commence lorsquentzissance transférée est mise en
pratiqgue dans l'unité réceptrice. Les avantagdsstnconvénients de la pratique transférée
vont alors apparaitre clairement.

On distingue ainsi deux situations. Premierememtcampte un nombre limité d’épisodes de
praxis lors de I'intériorisation, lorsque la pratgjtransférée a été formalisée par les praticiens
du siége et de la filiale conjointement (Cap) esdoie la pratique transférée a été adaptée au
contexte local lors de la combinaison (Alter et égx D). Deuxiemement, on compte un
nombre d’épisodes de praxis important lors dedtfiatrisation, lorsque les phases précédentes
— la formalisation et la combinaison — n’ont pasmdlieu a des échanges entre la filiale et la
source (Dalia).

Dans le premier cas de figure, l'intériorisationlderatique transférée par les utilisateurs
donne lieu a un nombre limité d’épisodes de praxispu deux au plus. Dans le cas Cap, la
pratique transférée a été formalisée par les peascdu siege et de la filiale conjointement.
La formalisation conjointe a permis d’anticiper @eblémes de mise en ceuvre. Dans ce cas,
l'intériorisation de la pratique transférée par lédisateurs ne nécessite pas d’interactions
entre la filiale et la maison-mére. Dans les cdsrAdt Access D, la pratique transférée a subi
de nombreuses adaptations lors de la combinaismptaticiens de la filiale ont anticipé les
problemes d'utilisation et réalisés les adaptatin@ésessaires avant la mise en ceuvre de la

pratique transférée. Dans le cas Alter, par exenfipl#til d’aide a la décision d’attribution de
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crédits a été tellement adapté aux spécificitéaléscqu’il n’a plus rien a voir avec la version
d’'origine. Dans le cas Access D, les praticiensateurs ont rajouté des fonctionnalités a
I'outil. lls ont rajouté le contrat de gestion Balanced Scoredcard

Dans le deuxieme cas de figure, les épisodes daspda I'intériorisation sont nombreux.
Il s’agit de régler les problemes rencontrés pafiliale lors de la mise en ceuvre de la
pratique transférée. Dans le cas Dalia, la majdeginteractions entre la Direction Corporate
R&D et la filiale se déroulent a la fin du transfdors de la phase d'intériorisation. Les
échanges qui ont lieu a ce moment sont liés aulgmes de mise en ceuvre rencontrés par
les utilisateurs. Ces problémes nécessitent l\neteiion du siege quand la filiale ne dispose
pas des compétences ou de l'autonomie suffisanie Ips résoudre seule. Par exemple, la
filiale a sollicité I'assistance de la Direction iPorate R&D pour aider le laboratoire
d’analyse brésilien dans sa démarche de certificafar ailleurs, leeporting HSQEest mal
percu par les cadres de la filiale qui estimentl q& aucune utilité. Le fait que le Directeur
de la filiale remette en cause ouvertementrdporting renforce ce sentiment chez ses
collaborateurs locaux. Un plan d'action spécifiguesecteur hospitalier a été transféré vers la
filiale brésilienne alors que ces principaux clgesbnt des centres commerciaux que la lutte

contre la légionellose concerne relativement peu.

Typologie du processus de transfert intra organisannel

Nous avons confirmé empiriquement l'existence dééints types de processus de
transfert. Nous avons également précisé leur canéées conditions dans lesquelles ils se
déroulent. Nous pouvons maintenant nous interrggerune conceptualisation générale du
processus de transfert intra-organisationnel. Nouass identifié trois types de processus de
transfert intra-organisationnels. Ces derniersisénduent par le moment ou les interactions
entre le siege/source et la filiale/récepteur salyisent et par la nature de ces interactions.
En comparant les trajectoires des 4 transferts i@&tudnous avons déterminé trois
configurations: le transfert de type collabordsftransfert de type combiné et le transfert de

type directif.

TYPE 1: le transfert de type collaboratif / CAP
Dans le transfert de type collaboratif, les intéoacs entre siege et filiale se produisent au
moment de la formalisation. Ces interactions treelli une formalisation conjointe de la
pratique transférée. Les praticiens du siege da diéale travaillent en collaboration afin de
formaliser une pratique qui soit adaptée a chaqueegte. Par conséquent, la pratique
formalisée tient compte des spécificités de chacmetexte. Les praticiens de la filiale
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défendent les intéréts de leur filiale au momentad®mrmalisation pour que la pratique soit
adaptée aux spécificités du contexte de leur diliakes praticiens s’appuient en général, sur
des pratiques issues de I'environnement internatiqui bénéficient d'une certaine Iégitimité.
La phase de formalisation s’acheve par la form@atisad’un outil qui servira de support au
transfert de pratique.

Au moment de la combinaison, les praticiens comteptmembres de la filiale sont en
charge de la diffusion de la nouvelle pratique déag filiale. Ayant participé a la
formalisation de la pratique, ils sont les mieuaggls pour expliquer I'utilité de cette nouvelle
pratique a leurs collaborateurs de la filiale. peaticiens de la filiale sont responsables de la
diffusion de la nouvelle pratique dans la filiathaque filiale va définir ses propres outils de
diffusion et faire vivre la nouvelle pratique ddadiliale.

L’intériorisation de la pratique transféréee paruéiisateurs, ne nécessite pas d’interactions
entre la filiale et la maison-mere. En effet, laes problemes de mise en ceuvre qui n'avaient
pas été anticipés lors des phases précédentegésmhiis par les utilisateurs. La pratique
transférée est rapidement assimilée par les pratiaitilisateurs car elle répond a un besoin
de la filiale. Les praticiens s’approprient la nelle pratique et contribuent méme a son

ameélioration.

TYPE 2: le transfert de type combiné / ALTER et ACCESS D

Dans le transfert de type ‘combiné’, les interatdi@ntre le siege et la filiale se situent au
moment de la combinaison. Ces interactions tradtiis@ee combinaison conjointe de la
pratique transférée. Les praticiens du siege etladdiliale travaillent conjointement a
'adaptation de la pratique transférée au contdetka filiale.

La pratique transférée est formalisée par les qeats de la maison-mere. Lors de la
formalisation, il n’y a pas d’interactions entrenfeaison-mere et la filiale, car les praticiens de
la maison-mere formalisent seuls la nouvelle pugtiq.a phase de formalisation s’acheve par
la formalisation d’un outil qui servira de suppart transfert de pratique. L'outil formalisé
correspond a une formule standard, suffisammentutabté pour s’adapter aux différents
contextes des filiales.

Au moment de la combinaison, les utilisateurs vadapter la nouvelle pratique au
contexte de la filiale. Dans certains cas, lal8liaa bénéficier de I'expertise de la maison-
mere. Dans d’autres cas, la maison-mére va supenes adaptations réalisées par la filiale.
L’expatriation est une des pratiques privilégiées pertains groupes au moment de la

combinaison. Des praticiens de la maison-mere peguéaliser des missions de court terme
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dans les filiales pour former les utilisateurs antauvelle pratique. Parfois, ce sont des
praticiens de la filiale qui partent se former anlaison-mere. A l'issue de la combinaison, la
pratique transférée est tellement adaptée auxfajds de la filiale qu’elle n’a plus rien a
voir avec la version d’origine. Chaque filiale aaligé les adaptations nécessaires et peut
utiliser I'outil puisqu’il a été modifié pour répdre aux besoins des utilisateurs. Au cours de
cette phase, les utilisateurs s’appuient sur dasgpes issues de leur environnement extra-
organisationnel, pour adapter la nouvelle pratique.

Au cours de l'intériorisation, les interactions renta filiale et la maison-mére s’arrétent.
Les problemes qui se posent sont des problemesursigei peuvent se résoudre localement
sans lintervention de la maison-meére, d'autantsptjue la pratique transférée, devenue
spécifiqgue a la filiale apres la combinaison, nlaspgrand-chose a voir avec la pratique
formalisée par la maison-mere. La pratique tragsféest rapidement assimilée par les

utilisateurs puisqu’elle est adaptée a leurs bssoin

TYPE 3: le transfert de type directif / DALIA

Dans le transfert dit ‘directif’, les interactiorentre la maison-mére et la filiale se
produisent a la fin du transfert, au moment dedétiorisation. Ces interactions traduisent les
problemes de mise en ceuvre rencontrés par lesatgilirs au moment de l'intériorisation. Les
praticiens de la filiale sont confrontés a une deadiversité de probléemes de mise en ceuvre
étant donné que la pratique transférée a du mam@aser puisqu'elle ne répond pas a un
besoin des utilisateurs.

Lors de la formalisation, il 'y a pas d’interais entre la maison-meére et la filiale,
car les praticiens de la maison-meére formalisentssi& nouvelle pratique. La phase de
formalisation s’acheve par la formalisation d’'untibgui sera le support de la pratique
transférée. L'outil laisse peu de marge de manosauwxeutilisateurs car il a été concu dans le
but de renforcer la centralisation de la prise éegion. Il s’agit donc d’un outil peu flexible
qui répond au besoin de contrble de la maison-mere.

Les utilisateurs prennent connaissance de la Meuyzatique au début de la
combinaison. La combinaison se résume a la formates utilisateurs par des expatriés en
missions de court terme. Dés leur prise de conmacgsde |'outil, les utilisateurs émettent des
doutes quant a son efficacité. Les raisons de ggodement sont diverses. Premierement, la
pratique transférée n’est pas adaptée au contecét IDeuxiemement, elle vient remplacer
une pratique existante qui a prouvé son efficaditéisiemement, les praticiens de la filiale

considérent que cette pratique réduit leur autoaataigestion.
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La mise en ceuvre de la nouvelle pratigue se heudes résistances de la part des
utilisateurs. Le Directeur de la filiale essayessancceés d’obtenir des dérogations de la part
de la maison-mere afin de s’affranchir de la ndevptatique. Face aux refus de la maison-
mere, les utilisateurs peuvent adopter deux tymesamportement. lls peuvent mettre en
ceuvre la pratigue mais sans y adhérer ; ils peldgalement détourner la pratique transférée

a leur avantage.

4. CONCLUSION ET LIMITES DE LA RECHERCHE

L'apport théorique de notre recherche est multifleemierement, nous avons mis en
evidence les trois phases qui composent le prosesdsuransfert intra organisationnel: la
formalisation, la combinaison et l'intériorisation.

Deuxiémement, nous proposons un cadre d'analysgrateur. Nous avons privilégié une
perspective 'méso’ parce que nous pensons queikesit’eaux d'analyse traditionnels ne sont
pas adaptés a l'‘étude d'un processus organisdtianssi complexe que le transfert de
pratiqgue. Whittington (2006) propose un cadre die®a qui permet de construire une
compréhension plus intégrative des phénomenes isedamnels. Ce cadre d'analyse integre
les deux niveaux d'analyse traditionnels— micronatro — et se base sur trois concepts : la
pratique, la praxis et les praticiens.

Troisiemement, nous montrons qu'il existe difféesntacons de transférer des pratiques.
Nous avons mis en évidence trois types de trangtertorrespondent chacun, a une maniére
de transférer des pratiques: le transfert 'collatifgr le transfert ‘combiné' et le transfert
'directif'. Le transfert collaboratif se caractéripar une formalisation conjointe, entre la
source et le récepteur, de la pratique transféd@es le transfert combiné, la source et le
récepteur adaptent ensemble la pratique transéépéspécificités du récepteur. Enfin, dans le
transfert directif, la source formalise la pratigee se charge de la combinaison. Nous
constatons également, qu'au sein d'une méme ds&epes pratiques sont transférées de
différentes facons. Certaines entreprises privélégiles transferts de type collaboratif et
combiné, alors que d'autres préferent procédersardasferts de type directif. Le choix du
type de transfert dépendrait plus de la structeréehtreprise que de la nature de la pratique
transférée.

Quatriemement, nous révélons que le résultat cisfiest dépend de son déroulement. En
effet, le résultat — échec ou succés — du transfgrfonction de la nature des interactions,
entre la source et le récepteur, et du momentles & produisent.
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Enfin, les implications managériales de notre redie sont diverses. De nombreux
transferts intra-organisationnels échouent parce tps praticiens s'engagent dans un
processus dont ils ne maitrisent pas les levieesstourquoi, il est primordial de savoir
comment se déroule le processus de transfert alesty engager. Les résultats de notre
recherche suggerent qu'il existe différentes facdestransférer une pratique. Certaines
entreprises engagent des transferts de type iflirgamts en avoir conscience. Dans ce cas,
I'échec du transfert est souvent attribué a lauoeillu pays d'accueil. Les entreprises qui
eéchouent ne savent pas forcément que celle qusisSest mettent en ceuvre des transferts de
types ‘collaboratif' ou '‘combiné’. Une méme entsepipeut également avoir recours a
différents types de transferts.

La principale limite de notre recherche réside dsasvalidité externe. Notre analyse
repose sur une étude de cas multiples dans unxtergpécifique. Dés lors, le risque de
contextualisation est présent. L’ensemble desldgigtudiées est implanté au Brésil et les
FMN sont toutes des entreprises francaises. litsetéressant d'étudier des transferts entre
un maison-mere et ses filiales dans différents.pays

Pour des raisons de validité interne, notre anatgse€oncentre sur des transferts entre
maison-mere / source et filiale / récepteur. Cepatjddes FMN mettent en ceuvre d'autres
transferts tels que les transferts entre filiale®ncore leseverse transferdes transferts qui
partent des filiales (source) vers la maison-megeepteurs). Il serait intéressant d’étudier si,
dans ces deux cas, les processus de transfernsuiee trajectoires identiques a celles que

Nnous avons mises a jour.
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