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INTRODUCTION GENERALE
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Au cours des derni¢res décennies, la scéne économique mondiale, et plus particuliérement
celle européenne, a renforcé la concurrence internationale touchant a la fois les entreprises
ayant un profil d’exportation et les sociétés ciblant le marché national. Le commerce
international est un cas particulier en général, il posséde les mémes principes que le
commerce intérieur, mais il souffre de certains changements liés a des phénomenes causés par
des barrieres artificielles, les droits de douane, les cofits de transport, et d’autres difficultés
naturelles a I’instar de la communication et de la culture. Pour faire avancer notre discussion,
nous pouvons directement mettre en avant la premiere force majeure, 1’internationalisation,

qui du point de vue théorique et scientifique est au cceur du développement a 1’international.

L’internationalisation' consiste a faire évoluer I’exploitation de son portefeuille d’activités
vers I’étranger. Souvent, le choix de I’internationalisation n’est pas planifié, mais il est la
conséquence progressive de la recherche de nouveaux marchés. Elle est une stratégie dont les
facettes sont multiples, le développement progressif de 1’entreprise I’amene a des évolutions

culturelles et structurelles.

Dans la littérature, les auteurs associent souvent les études portées sur ce concept a
I’expatriation, c’est principalement dans ce contexte que les organisations multinationales ou
transnationales forment les cadres pour le développer. L’internationalisation s’impose comme
I’un des moteurs au développement du commerce, les entreprises locales possédant les
ressources nécessaires a l’internationalisation de leurs activités s’offrent des possibilités

d’accroissement ¢économique d’une dimension importante.

Certains des principaux moteurs de l’internationalisation trouvent leurs racines dans des
évolutions politiques, technologiques et économiques. L’échange est dédié a la libéralisation
des conditions dans lesquelles se déroule le commerce. En Europe, par exemple, une
intégration plus resserrée et un élargissement continuel du marché européen, ainsi que des
tendances générales de libéralisation et de déréglementation des affaires, ont eu pour effet la
création d’une entente unique européenne. Les anciens obstacles aux traités ont été supprimes,

et des alliances devraient en émerger, pour le plus grand bénéfice des consommateurs.

Pour une entreprise peu ou pas ouverte sur I’extérieur et qui cherche a diversifier ses marchés

et ses approvisionnements, I’enjeu est d’évaluer le potentiel pour développer des transactions

! Selon Pasco-Berho (2002), 'internationalisation est une succession d’étapes qui permet a une entreprise de
réaliser un apprentissage progressif des marchés étrangers. L’expression « internationalisation » fait appel a deux
dimensions majeures. La premicre est celle de demande, qui va étre évaluée au niveau mondial avec des
différences locales, et celle d’offre, avec des produits et services de plus en plus standardisés et une concurrence
qui ne se ferait plus au sein des différents marchés, mais directement au sein du globe.
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avec I’étranger, c’est-a-dire adapter son offre, adapter sa procédure d’achat et de vente a des
contraintes spécifiques qui sont différentes de notre espace de référence. La stratégie peut se
définir comme la réactivité face aux changements de 1’environnement, la compétence des
équipes a I’international dans nos capacités de mobilisation et la volonté d’internationalisation
des dirigeants. Si la structure envisage de s’installer durablement sur un ou plusieurs marchés
étrangers, 1l faut étre en condition d’¢laborer une stratégie de développement hors fronticres

dans la perspective de conquérir des positions stables et défendables.

L’entreprise doit étre en mesure de contrdler la diversité et de contrdler la distance. Les
entrepreneurs doivent avoir la volonté de définir et développer une excellente stratégie

internationale, en fonction de la compétitivité globale.

Ce diagnostic concerne particuliecrement le groupe qui a une vocation d’ordre continentale,
voire multinationale. L enjeu est d’apprécier la compétitivité globale et préalable a la mise au
point d’une stratégie de multinationalisation. Cette stratégie suppose une large intégration des
fonctions a I’échelle internationale ou mondiale. Le point clé est la capacité a réaliser cette
intégration. Sera-t-elle efficace ? Quelle gestion entre le siége et les localisations, et entre les

localisations elles-mémes ?

L’internationalisation est un processus long et délicat. Chaque entreprise est confrontée a des
désagréments communs, mais aussi a des problémes et conflits qui lui sont propres selon sa
facon de diriger sa filiale a I’internationale. Le transfert d’une entité a 1’étranger peut se
transformer rapidement en une contrainte et un fardeau si elle n’est pas gérée de manicre
correcte et efficace. Cependant, avant de se lancer dans I’internationalisation, il est pertinent
de la préparer avec soin tout en considérant d’ores et déja les aspects géographiques,

économiques et culturels.

Des le début des années quatre-vingt, I’exemple espagnol a servi d’inspiration, voire de guide,
a de nombreux observateurs et analystes des éveénements intervenus a 1’est de 1’Europe au
lendemain de la chute du mur de Berlin. Ceci a permis de renforcer I’influence internationale
d’un modéle déja largement diffusé en Amérique latine’. (Alonso Perez, Furi6 Blasco et
Birabent Camarasa 2008.) La connaissance de la langue hispanophone donne la possibilité

aux entrepreneurs et aux jeunes diplomés des grandes universités de pouvoir exercer dans les

% Alonso Perez Mathilde , Furio Blasco Elies , & Birabent Camarasa Christel . (2008). Panorama de 1'Espagne
contemporaine. 30 ans de transformation politiques, économiques, sociales et culturelles. Paris: Ellipses.
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relations internationales et interagir sur les axes de développement politiques, économiques et

sociaux.

Dans le contexte espagnol et sud-américain par exemple « La dimension économique de
[’espagnol » prend toute sa valeur, les clés de réussite et les facteurs de succeés sont concentrés
autour d’'une méme culture qui exerce son hégémonie tant sur les relations interculturelles que
sur les compétences professionnelles. Les décisions d’investissements, les négociations
économiques ou politiques internationales sont devenues beaucoup plus complexes. Les
tables de négociations internationales se sont développées, mais, ¢galement le nombre de

chaises autour de ces tables’. (Alonso Pérez, Furi6 Blasco et Sanchez Albarracin 2014.)

La theése que nous présentons a pour but d’évaluer les risques de 1’internationalisation d’une
PME francaise en Amérique latine, le Groupe « Utilities-Performance’ ». La création d’une
activité au Chili est la conséquence directe de la globalisation et I’investissement étranger qui
en découle est le fruit d’une alliance entre deux chefs d’entreprises qui se sont rencontrés par
le biais des réseaux de communications et des technologies de I’information. Cette alliance a
vu naitre une nouvelle structure & Santiago’. Cette opération couvre a la fois des activités
« sortantes », c’est-a-dire vers I’extérieur comme I’exportation, et les activités « entrantes »,
c’est-a-dire dirigées vers I’intérieur, importation ou acces a la connaissance tout au long de la
chaine de valeur. Les structures exportatrices sont également souvent impliquées dans une
gamme d’activités entrantes associées qui interagissent les unes avec les autres. La présente
¢tude met en avant le fait que 1’internationalisation consiste en un large panel de services qui

contribuent au développement de I’entreprise.

La recherche ici présentée résulte d’'une combinaison des différents éléments théoriques de
I’internationalisation que nous venons de signaler. Le cadre général défini 1’étude d’une
société de culture francophone souhaitant s’intégrer dans une société de culture hispanophone.
Les interactions culturelles et linguistiques jouant un réle décisif, le développement de celles-

ci dans un tel projet est une conséquence logique.

3 Alonso Pérez Matilde, Furio Blasco Elies, & Sanchez Albarracin Enrique . (2014). Imagenes de Espana. Pais,
Empresas, Cultura . Oviedo: Septem Ediciones.

* Utilities-Performance est un bureau d’étude, comprenant plus de 85 collaborateurs spécialistes de la
performance énergétique et de ’ingénierie du cycle de 1’eau, pour le compte de clients industriels et de
collectivités publiques. Son expertise et son savoir-faire, reconnus depuis plus de 40 ans, permettent de
concevoir des projets et d’accompagner les clients dans la gestion de I’eau et de I’énergie.

> Santiago, en espagnol Santiago ou Santiago de Chile, aussi appelée Santiago du Chili, est la capitale du Chili,
pays d'Amérique latine, ou elle se situe dans la Vallée Centrale. Ses habitants s’appellent les Santiagois
(Santiaguinos en espagnol).
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En ce qui concerne la deuxieme force majeure de cette recherche commune, elle s’attache a la
compréhension des cultures et de la diversité. La structure de notre travail présenté par la suite
parcourt tout naturellement les dimensions générales de [D’interculturalité. Cette partie

occupera une grande place dans notre recherche tant sur le point théorique que pratique.

Dans le cas de I’Amérique latine, les firmes européennes et espagnoles sont avantagées par
I’existence de caractéristiques socioculturelles qu’elles partagent. L’interdisciplinarité est
aujourd’hui essentielle aux approches professionnelles entre nations. I s’avere désormais
inéluctable, c’est-a-dire inévitable et nécessaire, que toute personne souhaitant travailler entre
plusieurs pays de cultures différentes s’informe sur les différences culturelles afin de pouvoir
les surmonter et les intégrer dans son travail professionnel. Les nations hispanophones
partagent une vaste expérience dans le domaine culturel et linguistique et c’est pourquoi les
différences interculturelles jouent un réle décisif dans les prises de position commerciales.

(Bollinger & Hofstede, 1987)

« La culture est a la collectivité humaine ce que la personnalité est a l'individu. Le terme de
culture est en principe réservé aux sociétés (ou nations), ainsi qu’aux groupes régionaux ou
ethniques, mais il peut étre utilisé pour d’autres collectivités humaines comme [’entreprise, la

profession ou la famille, il s’agit alors de subcultures.

Une culture peut-elle cependant étre modifiée ? La réponse est oui, mais seulement de
[’extérieur. Les programmations culturelles sont difficiles a modifier a moins que [’on ne
détache l'individu de sa culture. Dans une nation ou une partie de nation, la culture n’évolue
que lentement. La fagon la plus efficace de modifier la programmation mentale des individus

consiste a changer tout d’abord leur comportement’. »

La culture est envisagée comme la globalité des valeurs, traditions, symboles, langues,
comportements et modes de pensées largement partagés dans une société et par extension
dans une entit¢ donnée. Plus concrétement, elle peut étre définie comme 1’ensemble des
rapports aux grandes instances, au temps (controle de I’incertitude dans 1’avenir), a 1’espace,
au corps, des rapports entre hommes et femmes, au groupe et a la famille. Ces représentations
mentales et ces pratiques unifient la maniére d’agir de chacun et fait naitre, ou contribue a

renforcer, un sentiment d’appartenance et par conséquent, une solidarité entre les personnes.

%Les différences culturelles dans le management, Daniel Bollinger Geert Hofstede, les éditions d’organisation
1987.
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Qu’elle soit nationale, régionale, ethnique, socioprofessionnelle ou familiale, chaque individu
est porteur de culture. Ces valeurs et traditions orientent fortement les facons de penser, ainsi
que les modes de vie et de travail, elles ont de ce fait une influence reconnue sur les différents
types de managements. C’est dans cette optique qu’en 1982 Hofstede’ est allé jusqu’a dire

que :

«La culture était la programmation collective du cerveau qui distingue un groupe humain

d’un autre ».

Lorsque des personnes de sociétés différentes interagissent pour un intérét bilatéral, elles vont

mélanger leur capacit¢ de communication en s’appuyant sur les ¢léments culturels communs.

Une sorte d’aménagement va se mettre en place permettant de dépasser et de comprendre les
dissimilitudes existantes entre les parties, tout ceci pour d’atteindre un objectif professionnel
commun. Les différences, sources d’obstacles a la communication, devront s’effacer pour
exploiter et créer un nouvel espace d’interactions entre les chefs d’entreprises qui, avec le

temps et la connaissance des partenaires, vont faire émerger un nouveau code culturel®.

Il ne s’agit plus d’un pont entre les cultures, mais bien d’un mélange de différentes cultures.
Les différences peuvent alors provoquer un blocage dans la compréhension de la culture

opposée en raison d’un choc et de I’absence de formation interculturelle.

Voici le dessin original de G. Hofstede (1994) qui décrit les étapes successives du processus
d’acculturation. Nous avons introduit ci-dessous la « courbe d’acculturation » qu’il propose
dans son ouvrage. Nous pourrons nous appuyer sur son analyse dans le chapitre deux et nous

nous attarderons a présenter les différentes étapes de 1’adaptation culturelle.

7 Geert Hofstede est un psychologue néerlandais né en 1928. Il a été inspiré par le culturalisme. Son approche de
la culture est basée sur la définition donnée par 1'anthropologue américain Kluckhohn « la culture est la maniére
de penser, de sentir et de réagir d'un groupe humain, surtout acquise et transmise par des symboles, et qui
représente son identité spécifique : elle inclut les objets concrets produits par le groupe. Le cceur de la culture est
constitué d'idées traditionnelles et des valeurs qui lui sont attachées.

¥ Le code culturel ou codes culturels sont l'ensemble pratiques culturelles : vocabulaire, gofits culturels,
habillement, lieu de résidence qui dénotent la place ou le rang social d'un individu et son apparence a une classe
ou une catégorie sociale.
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Dans le dessin suivant et la représentation de notre courbe d’acculturation, I’objectif principal
est de déterminer comment nous nous sentons émotionnellement face aux contraintes et aux
conditions du changement culturel. Nous cherchons a constater et a conclure personnellement

en fonction du temps qui passe, si nos sentiments de bien-&tre sont positifs ou négatifs.

Nous avons choisi de construire avec la théorie de Hofstede notre propre courbe, nous avons
aussi décidé d’insérer une analyse temporelle et graduelle dans 1’acquisition des expériences
interculturelles. La ligne discontinue rouge représente la courbe originale de Hofstede, la

ligne noire illustre simplement dans notre cas d’étude le temps nécessaire a 1’acculturation.

Plus loin dans notre développement, nous reprendrons ce dessin et nous pourrons le détailler
afin d’interpréter au mieux les données et les différents stades auxquels nous sommes placés a
un moment bien précis du projet. Ainsi, nous pourrons aprés avoir analysé ces différentes
étapes, tirer des conclusions et donner des recommandations. Nous allons réagir et assimiler
cette notion d’interculturalité qui demeure nécessaire a toute personne travaillant au sein

d’une entreprise a caractére internationale.
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Avant d’aborder dans le second chapitre les phases de ’acculturation il est nécessaire de
donner une explication au sujet de notre courbe. Le dessin représenté ci-dessus a ses origines
et il correspond bien entendu a des recherches littéraires préalables. Dans la réalité il est le
reflet d’'une expérience personnelle et il rentre dans le cadre du développement d’utilities-
Performance au Chili. En principe et sans évidences, on pourrait penser que la situation
graphique n’a aucune correspondance avec notre sujet. Toutefois, ce dessin est le résumé et
I’expression d’une situation unique qui doit étre présente dans 1’activité de la recherche

scientifique.

La theése que nous présentons aujourd’hui résulte de deux grandes forces que nous venons
précédemment de signaler, les forces de 1’internationalisation et les forces interculturelles. Le
cas pratique qui en découle est le constat de la fusion de ces deux axes majeurs de
développement. Dans notre cas d’entreprise, la combinaison et 1’association de ces deux
forces motrices font apparaitre une troisieme force qui sera le grand enjeu du développement
d’Utilities-Performance au Chili. Ce troisieme axe est directement et majoritairement assimilé

aux compétences interculturelles.

Le mouvement des employés et des compétences humaines a aussi provoqué un phénomeéne
de déplacement des cultures et des traits caractéristiques distincts chez ’homme. Il est dans le
travail de la gestion des ressources humaines de veiller a prendre en compte ses multiples
compétences interculturelles. Le mélange des cultures a fait apparaitre des préoccupations,
des conflits et des nouveaux phénomenes. Les affrontements, les compétences, la gestion des
distinctions interculturelles, autant de termes qui n’étaient pas la préoccupation des

compagnies il y a encore quelques décennies.

Les chercheurs ont travaillé sur ces dissimilitudes et comment les hommes abordent et
cultivent ses différences dans 1’entreprise. Selon HALL (1990), la culture est systeéme de

communication.

« La culture nous dicte nos comportements, elle programme chacun de nos gestes, chacune de

, . . A 9
nos réactions, de nos sentiments méemes . »

Comme le dit HALL, si une personne ne comprend pas ses régles ou si elle ne les applique
pas, son interlocuteur se sentira dans une incompréhension totale et va penser que « quelque

chose d’anormal s’est passé » comme le souligne Hall. Il est important d’interpréter ses

HALL E. T. et HALL M. R., « Guide du comportement dans les affaires internationales » Allemagne, Etats-
Unis, France, Seuil, 1990.
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notions de HALL, comme une fagon d’améliorer son intellectualisation de la culture chez
I’autre et le voir comme un systetme de communication sur lequel on peut travailler au
quotidien. Les expériences a I’étranger dans le cadre professionnel constituent sans aucun
doute d’excellents moyens afin de se rendre compte des difficultés interculturelles. Ainsi, il
est important de se préparer le mieux que possible a ces différents phénomenes qui peuvent

étre dangereux si nous y sommes mal initiés.

Les travaux de Hall, de Hofstede, et ceux d’Iribarne (« Logique de I’honneur et logique du
contrat ») sont de grands supports si I’on s’intéresse a ces divers rouages qui nous entourent.
Il est clair qu’on ne se rend pas forcément compte de leurs importances jusqu’au jour ou I’on
y est réellement confronté. Les dissemblables approches de la négociation interculturelle sont
un apprentissage long et délicat. C’est un ¢lément qui n’est pas si ais€¢ a maitriser dans un

contexte étranger quand nous y sommes peu initiés.

Le mélange des compétences et des cultures constitue I’élément critique a maitriser a tout
prix. Savoir manager et interpréter les caracteéres et habitudes de ses employés au quotidien
doit faire partie impérativement des attributions du directeur de filiale. L’interculturalité doit
étre le centre de D’attention du directeur local, elle joue un role de premier rang dans les

déterminations des différentes pratiques des gestions utilisées dans la PME a I’export.

Au-dela du fait que les langues maternelles ne sont pas les mémes, les dissimilitudes dans les
méthodes de travail, les modes de communication et la différence de conception du temps ou
de I’autorité engendrent des malentendus. Il apparait difficile de faire évoluer ensemble des
personnes ayant des systemes de valeur et des normes de comportement hétérogene. Si les
confusions et altercations, fruits d’une grande interculturalité, peuvent s’avérer dans la plupart
des cas bénins, ils peuvent également menacer la performance des sociétés en perturbant le
fonctionnement de celle-ci. En effet, certains projets et planifications requieérent une synergie
des collaborateurs et une mauvaise entente culturelle des €équipes pourrait porter préjudice a

leur bon déroulement.

Nous pouvons ici citer le syndrome du «oui» un des exemples concret tiré de notre
expérience commerciale au Chili. Au sein de la filiale et dans le cadre de la prospection, un de
vos collaborateurs sud-américain, ne vous dira jamais "non" par fierté et par conviction.
Toutefois, il n'est pas évident qu'il vous prépare un travail correspondant a vos attentes et a
vos objectifs malgré ses efforts. Le temps de travail nécessaire est donc plus long pour établir
une offre commerciale et mettre en place la stratégie client. Malheureusement, le retard

accumulé dans la remise d’une offre peut conduire un client a décliner sa commande.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



16

Les ressources humaines internationales qui partent travailler a I’étranger doivent posséder de
fortes capacités. En effet, les qualités doivent étre professionnelles, mais elles doivent surtout
étre personnelles. Il n’existe pas de pourcentage qui définira quelle doit étre la quantité

d’habiletés personnelles ou professionnelles.

Dans le cas, ou il s’agit de développer une filiale au Chili, dans un contexte multiculturel et
avec une équipe inconnue, les qualités personnelles dépassent celles professionnelles. Tous
les problémes qui ont été liés a la gestion de la structure a Santiago ne viennent pas des
compétences de chacun, mais bien de 1’adaptation culturelle et des conflits internes qui ont été

la source de discordes ou de désaccords dans les décisions importantes.

Il faut étre apte a séparer les compétences professionnelles des personnelles, le mélange des
sentiments peut avoir un effet néfaste sur I’ambiance de I’équipe a I’étranger. Chacun possede
ses propres susceptibilités et les externalisent selon sa personnalité. Ce sont nos aptitudes a

gérer les situations sentimentales qui nous font avancer dans notre professionnalisme.

Le départ et I’adaptation dans un milieu culturel nouveau nous affectent directement dans nos
émotions, il est normal que cela influe sur Pattitude au travail. L’objectif est de ne pas se
laisser déborder par des émotivités qui seraient négatives. Les traits de personnalité de chacun
font de la filiale un foyer multiculturel. Les employés de I’équipe sont de milieux sociaux,
d’éducations et de cultures différentes. Ce sont les caractéristiques personnelles qui vont nous
représenter directement dans notre travail et notre vie de tous les jours. Il est délicat de définir
et de juger professionnellement un membre de son €quipe sans connaitre ses origines. Dans ce
cas de figure, on a confiance en ces propres intuitions en suivant les traits de personnalités de

chaque partenaire.

Avec D’analyse du présent développement, nous pouvons affirmer que les capacités
personnelles d’un employé a I’étranger sont au moins aussi importantes que les aptitudes

professionnelles.

La situation est problématique surtout pour les cadres mariés dont la famille demeure dans le
pays d’origine ou suit le cadre dans sa mutation. L’expatri¢ est aussi confronté a une hantise
du retour au territoire natal, valorisation de 1I’expérience acquise, adaptation de la compagne

et des enfants au pays d’origine, perte des reperes culturels.

Le recrutement des nouveaux salariés, les alliances et les fusions accélérent indubitablement
les changements organisationnels. Prendre en compte des diversités favorise 1’intégration des

nouveaux collaborateurs et évite les incompréhensions et les blocages qui pourraient paralyser
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I’innovation. La culture du groupe doit étre diffusée a I’international pour créer en interne un

sentiment d’appartenance et de fierté.

Un management social performant s’appuie inéluctablement sur un systéme consensuel. La
prise en compte de la diversité a été favorisée et s’est diffusée au travers de la globalisation.
Au fil des années, le management culturel est devenu une réalité. Deux raisons majeures ont
favorisé cette évolution : le développement des échanges et la globalisation économique qui
confrontent plus que jamais les Petites et Moyennes Entreprises (PME'’) au probléme de la
rencontre avec des cultures différentes dans leur activité. Ces entités constatent que des
attitudes et des comportements fondamentalement différents peuvent étre a 1’origine de

difficultés et d’incompréhensions souvent treés graves.

L’enjeu du management est concrétement de réduire les difficultés et incompréhensions par la
mise en ceuvre de méthodes recherchant autant 1’harmonie des relations que 1’efficacité de
I’action. Agir efficacement dans un environnement inconnu, c’est pratiquer un management
stratégique adapté et mettre en ceuvre des compétences appropriées. Il s’agit d’utiliser la
diversité culturelle comme une ressource et de trouver les conditions a remplir pour favoriser
la synergie. Il s’agit surtout de développer au sein d’une structure la compétence qui en

découle est une capacité a comprendre des situations, et a s’y adapter.

« Les entreprises créent des alliances stratégiques internationales dans le but d’atteindre un
objectif stratégique, lequel est souvent [’acquisition de nouvelles connaissances. FElles
cooperent pour apprendre, mais la diversité culturelle peut étre un obstacle dans ces
processus d’apprentissage et de coopération. Quand les entreprises veulent coopérer

. . . . .11
efficacement dans un contexte international, elles doivent apprendre a le faire . »

La compétence interculturelle, ¢’est d’abord définir I’objectif a atteindre, et prendre la mesure
des enjeux afférents a travers I’exploration des notions de représentations et d’apprentissage.
Les étudiants et les enseignants construisent des représentations sur la culture et 1’identité de

leurs partenaires ainsi que sur leur propre culture.

L’apprentissage peut alors étre congu comme la remise en cause de ces représentations et la

. . . . r 7 7 12
construction d’un recul interculturel pour une vision ethno-décentrée de 1’étranger “.

' Une PME est une entreprise dont I’effectif est inférieur 4 250 personnes et dont le chiffre d’affaires annuel
n'excede pas 50 millions d'euros ou dont le total de bilan n'exceéde pas 43 millions d'euros.

""Les différences culturelles dans le management, Daniel Bollinger Geert Hofstede, les éditions d’organisation,
1987.

12 Développer la compétence interculturelle : un défi identitaire Marie-Frangoise Narcy-Combes, p. 93-104.
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Cette compétence inclut la connaissance des cultures étrangeres, de ses valeurs et des
comportements jugés adéquats. Des lors qu’il s’agit de diriger et de controler un personnel
étranger, elle constitue un facteur de réussite qui ne saurait étre oubli¢ ou déconsidéré. En
effet, I’internationalisation des marchés porte en elle-méme un certain mouvement des
techniques de management. Les outils de gestion ne sont ni neutres ni universels, mais
véhiculent une conception de 1’organisation du travail, des rapports hiérarchiques propres aux

circonstances culturelles.

La reconnaissance de ce phénomene est récente, les théories du management ont trouvé leur
source dans celle de la science économique, qui pour I’essentiel a occulté le concept de
culture. Les seules barrieres que peuvent rencontrer les transactions commerciales sont
d’ordre politique ou technique, et les diversités culturelles ne sont pas évoquées. Les
différentes théories integrent 1’international comme ¢€lément macro-économique sans se
soucier des rapports interpersonnels. Les grandes firmes ont longtemps été persuadées que
I’intensité de leur poids et leur puissance gommeraient les particularismes et imposeraient
leurs normes. Elles ont dii se rendre a 1’évidence et doivent toujours composer avec des
conceptions irréductiblement diverses de I’autorité, des responsabilités, des devoirs et de la

justice.

« A ceux qui, dans I’humanitaire, dans ['entreprise, dans les organisations internationales,
sont amenés a travailler ou a vivre dans des milieux qui ne sont pas les leurs, ce livre apporte
une réflexion sur la différence, les malentendus, [’enjeu de [’identification de terrains
d’entente. Il propose a ces professionnels un réflexe de questionnement du culte de [’autre :
a-t-il la méme conception du temps, de [’action, des méthodes de travail, de la richesse, de la
hiérarchie, de la notion d’égalité, du lien a [’environnement naturel ? Quels sont, dans la
societe, le poids et ['influence du facteur religieux ? Comment y gere-t-on le rapport entre
tradition et modernité ? Parlons-nous le méme langage ? Un mot est-il traduit une fois qu’il
est traduit ? Toute communication n’est-elle que verbale ? Autant de questions qui nous
aident a prendre conscience de notre propre conditionnement culturel et nous incitent a
pratiquer ces deux vertus de la relation interculturelle : le doute, qui n’empéche pas les

oy . . . 13
convictions ; la patience, qui n’empéche pas le dynamisme’". »

Les mutations interculturelles internationales ont ouvert la porte a d’autres préoccupations

importantes, au-dela de la rentabilit¢ économique. La gestion internationale des ressources

" 1 ’intelligence de ’autre. Prendre en compte les différences culturelles dans un monde & gérer en commun.
(Weber, 1905) Martin Vielajus (Michel Sauquet, 2007).
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humaines (GIRH) et la formation pour faire évoluer de nouveaux cadres en dehors du pays
d’origine sont une mission nécessaire a accomplir pour I’entreprise. Tous ces changements
associés aux ¢évolutions de la technologie, la communication, de 1I’information et des facteurs
socio-économiques dans le monde nous amenent a nous poser la question afin de savoir quels
sont les moyens en place pour s’organiser avec la GIRH. Afin d’occuper une place stratégique
dans la mondialisation, nous pensons que les ressources humaines doivent rapidement trouver
le moyen efficace de s’adapter a toutes les formes d’internationalisation et ainsi développer

une structure dans n’importe quel cadre ou parti du globe.

Les firmes qui sauront s’adapter aux nouvelles formes de travail a I’international pourront

atténuer les effets de la mondialisation et de la concurrence.

« De fait, pour prospérer dans [’environnement concurrentiel mondial, les entreprises
adoptent des politiques d’intégration et de coordination régionale et mondiale. Dans le méme
temps, elles doivent faire preuve de réactivité, de souplesse et de rapidité au niveau local.
Elles peuvent aussi tenter d’encourager [’apprentissage en stimulant la créativité,
l’innovation et la libre circulation des idées a travers les frontieres. Mais elles ont aussi
besoin d’une approche méthodique et rigoureuse d’amélioration continue des coiits et de la
qualité. Pour réussir face a la concurrence internationale, elles doivent allier un climat

organisationnel ouvert et autonome d une culture concurrentielle extrémement précise'*. »

Dans les sociétés internationalisées, les RH sont confrontées a une multitude de nouvelles
exigences internes et externes. L’expatriation de ses ressources permet de transporter un
savoir-faire sur une autre partie géographique, cependant I’adaptation de certains cas reste
difficile. La partie management est au cceur des préoccupations dans le cadre de
I’internationalisation. C’est pourquoi les jeunes diplomés qui possedent déja une expérience a
I’international se révelent étre de grands atouts. Un cadre dynamique doit étre impérativement

capable de s’adapter a toutes situations culturelles différentes a la sienne.

Premierement et plus précisément, nous répondons a notre questionnement menant a bien une
¢tude pluridisciplinaire au contexte global de 1’internationalisation, ces mutations attirent les
entreprises sur leur métier habituel, mais peuvent tout autant les inciter a développer de
nouvelles spécialités. Une stratégie d’internationalisation bien menée repose sur une
dynamique réfléchie, c’est-a-dire anticipée, en termes de moyens nécessaires et de risques

encourus. (Chapitre 1)

" Tiré d’un article des échos « ’art de I’entreprise globale » de Vladimir Pucik.
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Toujours dans la premiere partie et dans un contexte professionnel, nous verrons que les
organisations devront se tourner vers les diversités culturelles et 1’organisation des ressources
humaines internationales. Comment les entreprises vont surmonter ces diversités ? Les

évolutions rapides liées au commerce ont fait accélérer les modes d’internationalisation.

Aussi, le management du personnel semble suivre la méme évolution. Cette aptitude
spécifique est liée a la différence culturelle et nous définirons cette compétence comme : « La
compétence interculturelle ». Les compagnies font face a de nouveaux problemes qu’elles ne
connaissaient pas sur le territoire national. L’accroissement des échanges et les effets de la
globalisation sont autant de facteurs qui bouleversent les habitudes des entreprises dans leur
tentative de contrdler le marché a ’international. La création de nouvelles pratiques de
ressources humaines stratégiquement efficaces dans un méme environnement et dans une
méme équipe requiert le maniement de deux processus d’adaptation simultanés, 1’un exogene

et I’autre endogene. (Chapitre 2)

La deuxiéme partie de notre étude, analyse, premicrement le brassage des investissements
directs étrangers. La croissance du commerce international engendre une interdépendance
toujours plus vaste entre les pays. L’interdépendance implique des relations par lesquelles
circulent du capital, du fret, de I’information et des services. Les biens doivent étre
accessibles et disponibles pour I’échange et il doit exister une demande pour ces mémes
biens. Formulé en d’autres termes, il doit toujours y avoir un surplus a un endroit et une
sollicitation a un autre. Les flux doivent étre supportés par des infrastructures de transport
permettant aux marchandises de circuler adéquatement a partir d’une origine vers une
destination : la distance joue souvent un role fondamental a ce degré tout comme la capacité

des organisations.

Les relations entre la France et le Chili sont marquées par une excellente entente dans les
domaines suivants : le développement culturel et éducatif, scientifique et technologique
(I'implantation de I'INRIA ", sélectionnée comme un centre d’excellence a Santiago le
démontre) et politique (visites régulieres de parlementaires francais au Chili notamment). Le
champ d’application des accords bilatéraux refléte que les parties travaillent dans des secteurs

\

différents, et dans des intéréts particuliers pour les deux pays. On cherche a obtenir des

"> Le centre d'excellence et d'innovation Inria Chile, créé il y a un an et demi maintenant a Santiago, met un point
d'honneur a devenir un pole d'innovation international et & augmenter la compétitivité des entreprises locales,
grace a une approche pluridimensionnelle dirigée a la fois vers ses partenaires académiques, institutionnels et
industriels. Inria Chile, en tant qu'Acteur de l'année 2013 de l'innovation au Chili, a dressé un bilan des actions
initiées depuis la création de la fondation.
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résultats de meilleure qualité. Dans le cadre de notre étude, nous allons définir la position
économique dans divers secteurs et en particulier les relations commerciales extérieures de
I’Amérique latine et du Chili tout en nous intéressant aux IDE'® ainsi qu’a la politique
commerciale du pays andin. Nous prendrons pour ces études différentes sources afin de
connaitre différents points de vue et avoir des chiffres comparatifs entre les sources que nous

choisirons. (Chapitre 3)

Dans notre cas pratique et sur 1’é¢tude du groupe Ultilities-Performance au Chili, nous allons
reprendre toutes les questions sur les gouvernes appropriées dans le lancement de la structure.
Résoudre les conflits interculturels depuis la France ne fonctionne pas systématiquement ou
comme nous le souhaiterions. Le role de la maison mére est de surveiller I’avancement et de

prendre les grandes décisions, centrer le manager et les jeunes expatriés sur leurs objectifs.

Dans le domaine du commerce international, I’étude des relations sociales et culturelles est
une clé pour la réussite du projet d’internationalisation et nous étudierons ces relations avec
comme exemple I’intégration culturelle de I’entreprise a Santiago. Cette interaction porte sur
les contacts de la culture propre aux pays acteurs. La mondialisation et la globalisation
accélerent et encouragent 1’internationalisation, ces phénomenes peuvent étre bénéfiques a
I’entreprise, mais ils peuvent aussi €tre néfastes dii aux absences des pratiques interculturelles.

(Chapitre 4)

L’¢tude du groupe Utilities-Performance est un témoignage personnel et un rapport crucial
dans les problématiques du développement a I’international. Les actions et démarches de
I’entreprise sont maintenant des taches du passé, cependant ce qui était vrai il y a quelques
années demeure juste aujourd’hui. La gestion des cultures dans 1’internationalisation reste une

préoccupation importante et le sujet est complexe et difficile a résoudre.

Chaque cas de figure mérite de recevoir une analyse minutieuse et indépendamment des
autres. Cependant, les ceuvres littéraires générales et théoriques ne sont pas a ignorer car la
bonne application de ces concepts pourrait introduire des changements et des évolutions dans

nos entreprises.

' Les investissements directs a I'étranger, ou investissements directs étrangers' (IDE en abrégé, traduction de
l'acronyme anglais FDI pour Foreign Direct Investment), également appelés investissements directs
internationaux (IDI) par I'OCDE, sont les mouvements internationaux de capitaux réalisés pour créer, développer
ou maintenir une filiale a I’étranger ou pour exercer le contréle ou une influence significative sur la gestion d'une
entreprise étrangére. Les IDE sont un élément moteur de la multinationalisation des entreprises et recouvrent
aussi bien les créations de filiales a I’étranger que les fusions-acquisitions transfrontiéres ou les autres relations
financiéres, notamment les préts et emprunts intra-groupes.
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Apres la présentation de ce travail et dans le but de suivre une trajectoire logique dans notre
développement, il suffisait d’étudier la partie économique et bien assimiler les risques de
I’internationalisation. Cependant, plus nous avons avancé dans notre recherche et, en fonction
des différents éveénements survenus dans le projet d’Utilities-performance au Chili, nous
avons découvert avec évidence que les connaissances macro-économiques ne suffisaient pas
et n’apportaient pas une vision complete de la situation. Il était nécessaire dans notre
recherche d’approfondir des aspects encore bien méconnus de I’internationalisation tels que la

compréhension des cultures.

Une fois avoir détaillé notre schéma sur la gestion de I’interculturalité, notre travail avait pour
but d’intégrer le groupe Ultilities-performance a Santiago. Nous devions ainsi tirer les
conclusions et émettre un avis quant au développement global de I’entreprise en Amérique

latine.

Notre présentation associe ¢galement diverses théories a la technique et nous cherchons grace

aux modeles et aux ¢léments théorétiques a conduire notre étude a un degré plus scientifique.

Toutefois, I’introduction du cas pratique demeure dans un contexte de professionnalisation et
cette recherche fondamentale n’a pas pour but réel 1’¢laboration d’un ouvrage littéraire ou

théorique, mais bien de confronter et vérifier certaines théories contre la pratique.
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PARTIE I : LES STRATEGIES D’INTERNATIONALISATION
DANS UNE ECONOMIE GLOBALISEE
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CHAPITRE 1 : MODELES ET THEORIES DE
L’ INTERNATIONALISATION

La recherche fondamentale est nécessaire, toute analyse de la réalit¢ a besoin de s’identifier
aux théories. Les réalités d’un tel projet sont si complexes que nous ne pouvons pas nous
appuyer sur un seul exemple concret. Il faut étendre notre analyse sur plusieurs variables et
grace a I’ensemble de ces variables, nous détecterons un groupe d’éléments clés a prendre en

compte et a intégrer impérativement dans notre modele de développement.

Ce premier chapitre est consacré aux principales théories de I’internationalisation et
majoritairement, ces théories reposent sur un cadre général. Il existe un certain nombre de
déterminants de la dynamique d’internationalisation. Ils doivent étre étudiés de fagon
opérationnelle afin de les identifier pour ensuite les intégrer dans la stratégie globale de
I’entreprise. Cette recherche se fonde sur des travaux expérimentaux et théoriques qui une fois

entreprise, va nous permettre d’acquérir des compétences particulieres sur des faits observés.

Grace a ces activités, nous envisageons une meilleure utilisation de la théorie dans le contexte

professionnel.
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Traditionnellement, 1’exportation a toujours constitué¢ un moyen incontestable d’augmenter le
chiffre d’affaires. Si actuellement, cette méthode demeure importante, elle ne représente plus
I’unique parameétre représentatif et caractéristique de I’internationalisation. Les partenariats,
les investissements directs étrangers et la création de réseaux transfrontaliers sont venus
s’ajouter et représentent des moyens destinés a faciliter les échanges des savoirs et des

technologies.

« En principe, une société cherche a obtenir un avantage concurrentiel et se donne pour

mission de créer de la valeur pour ses clients.

Mise au point par Michael Porter, professeur de stratégie d’entreprise de [’Université
d’Harvard, la chaine de valeur est un outil d’analyse stratégique permettant d’identifier, au
sein d’'un groupe ou d’une organisation, les différentes opérations clés créatrices de valeur

pour le client et génératrices de marge pour [’entreprise.

Selon Porter, la chaine de valeur repose sur l’enchainement, la succession d’activités étape
par étape, jusqu’au produit ou au service final. Chaque stade permet d’y ajouter de la valeur

et donc de contribuer a ’avantage concurrentiel de |’organisation.
Les objectifs de cette analyse :

Comprendre comment chaque activité, c’est-a-dire chaque maillon qui compose [’entreprise,
crée ou lui fait perdre de la valeur. Allouer les ressources et concentrer les efforts sur les

e, Y ) . reg. 17
activités charnieres pour rendre [’entreprise plus compétitive sur son marché’’. »

La technologie a amélioré de facon spectaculaire 1’acces a 1’information et la communication
(on peut notamment mentionner le role prépondérant des NTIC'®), ainsi que les possibilités de
gestion d’une production dispersée du point de vue géographique. Nous ajoutons que des
types de transport plus efficaces et moins chers ont fait leur apparition a la fois pour les
marchandises et pour les personnes. Par conséquent, une nouvelle situation de concurrence
mondialisée a vu le jour et les entreprises doivent entreprendre 1’exportation de leurs activités
afin de les développer a une autre échelle et sur une zone distincte. L’étroitesse du marché
local pousse les dirigeants a tenter une premiere aventure et dans un premier temps par le

déplacement d’échantillons d’activités.

« Les NTIC sont largement utilisées dans la production et la prestation des services, cette

utilisation couvre une large gamme d’application. Par conséquent, les NTIC permettent une

' Florian Lopez Actinovation, management de I’innovation, analyse de la chaine de valeur, 20 avril 2013.
"NTIC, Nouvelles Technologies de I’Information et de la Communication.
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rapidité dans le processus de production et pas de temps perdu. Les NTIC ont assuré une
poursuite d’un mouvement long d’automatisation. La diffusion contemporaine des NTIC au
sein d’une entreprise se présente comme une nouvelle phase de mécanisation des opérations

A . . 19
et du controle et de coordination’”. »

Au cours de la derniere décennie, I’internationalisation est devenue un processus différencié.
Une recherche récente® a révélé qu’une majorit¢ de firmes s’engage dans des activités
« sortantes » 1l a été établi que, parmi les entreprises exportatrices, une grande partie ne se
limite pas a la seule exportation, mais est ¢galement impliquée dans une série de formes

« entrantes » et liées de comportement international qui interagissent les unes avec les autres.

Les partenariats, les investissements étrangers et la création de réseaux transfrontaliers
représentent de nouveaux moyens viables de renforcer les stratégies économiques des PME.
Ces activités internationales si diverses peuvent inclure différentes fonctions a savoir la R et
D?', marketing, production et impliquer des éléments de toute la chaine de valeur®. Par
ailleurs, il existe des preuves que la présence sur les marchés étrangers et la possibilité de
délocaliser une partie de la chaine de valeur permettent aux PME des activités productrices et,
plus généralement pour toutes leurs dynamiques économiques, plus solides et plus viables, par
rapport aux autres Petites et Moyennes Entreprises qui développent une stratégie reposant

uniquement sur 1’exportation®.

L’introduction du point de vue de la chaine de valeur dans le débat sur I’internationalisation
¢largit considérablement la perspective. Ce processus consiste en une palette d’activités de
grande importance, non seulement pour le commerce international, mais également pour la

capacité a étre compétitif dans un environnement économique extérieur.

La révision des théories est indispensable, tout d’abord, parce que I’analyse de la réalité¢ a

besoin d’un point de vue théorique sur lequel nous pouvons nous appuyer, ensuite, parce que

' Abdelaziz Boussarhane Le role des ntic dans la production de I'entreprise 21/11/2013.

20 Fletcher, R, A holistic approach to internationalization, International business Review 10, 25-49, Pergammon,
2001.

2 R&D : Recherche et Développement.

2 Les activités primaires de la chaine de valeur peuvent étre résumées en cinq catégories : logistique d'entrée,
opérations (ou production), logistique de sortie, marketing et vente, et service aprés-vente. Puis il y a les activités
de soutien de la chaine de valeur : moyens de production, gestion des ressources humaines, développement
technologique et achats. Obtenir un avantage concurrentiel implique que la chaine de valeur de I'entreprise soit
gérée comme un systéme et non pas comme une succession d'éléments séparés. (Porter, M.E. : The competitive
advantage of nations, (L'avantage concurrentiel des nations) Londres, 1990.

3 Spigarelli, F., Processi di internazionalizzazione (Spigarelli, 2003) delle PMI. Un'analisi empirica sul contesto
produttivo marchigiano (Les processus d'internationalisation des PME. Une analyse empirique du contexte
productif de la région des Marches), Economia & Management n° 3/2003, SDA Bocconi, Milan, 2003.
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la réalité du développement est tellement complexe et dynamique qu’une seule théorie peut
difficilement résoudre toutes les questions au sujet des développements €conomiques
internationaux. Pour arriver a saisir une vision globale et juste, nous avons besoin d’un
ensemble de variables, et ce sont les théories choisies au fur et a mesure dans notre document
qui nous aideront a réaliser le travail souhaité. Notre objectif ne consiste pas a batir ou a
proposer une nouvelle théorie concernant la bonne méthode d’internationalisation. Notre
propos consiste a nous situer et évaluer tous les risques pour évoluer dans les meilleures

conditions.

Dans un premier temps nous allons étudier les contours de la mondialisation avec une
application sur la dynamique d’internationalisation. Elle correspond réellement a une volonté
d’ouverture sur des marchés a I’étranger. A priori, elle incarne le stade ultime de
développement. Une société s’internationalise quand son secteur domestique est saturé, ou
quand les produits ne s’harmonisent pas au marché national. La stratégie répond aux besoins

et aux impératifs de la mutation du contexte international.

Ensuite, dans la seconde section et pour terminer ce chapitre, nous aborderons les définitions
et le theme des entreprises dans la mondialisation, la survie des sociétés ne repose pas
seulement sur leur compétitivité en termes économiques. Le contrdle de 1’information, du
savoir, de la technologie et des capitaux et I’aptitude a gérer une structure internationale
exercant également une influence considérable sur la capacit¢ d’une entreprise a étre

compétitive sur le marché.

De nombreuses PME font face désormais a une concurrence croissante, conséquence méme
du processus d’internationalisation. Les PME doivent réagir stratégiquement a ces défis, et ce,
indépendamment du fait qu’elles se situent dans des niches « protégées » du marché national
ou qu’elles s’engagent résolument dans une démarche délocalisée. Le risque est que les PME
aient un pouvoir concurrentiel leur permettant seulement d’occuper des positions secondaires,
ramenant ainsi les profits & un niveau minimum. Par exemple, les industries portugaises du
textile et de ’habillement, comparées a 1’industrie textile danoise, ont €té confrontées a une
concurrence croissante, et luttent maintenant pour acquérir une nouvelle position

internationale dans la chaine de valeur®.

2% Une chaine de valeur est I'ensemble des étapes déterminant la capacité d'une entreprise ou d'une organisation a
obtenir un avantage concurrentiel. Ces étapes correspondent aux services de l'entreprise ou de maniére arbitraire
aux activités complexes imbriquées qui constituent l'organisation. C’est aussi 1’ensemble des phases qui
aboutissent au sein d’une entreprise a apporter de la valeur au produit et ou au service qu’elle s’attache a
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« Les entreprises sont au coeeur de la stratégie lancée par le Conseil européen de Lisbonne en
mars 2000. L objectif est de devenir |’économie basée sur la connaissance la plus compétitive
et la plus dynamique au monde, capable de développer durablement sa croissance
économique, de créer des emplois plus nombreux et plus qualifiés, ainsi qu’une cohésion
sociale plus forte. L’atteinte de ce but dépendra finalement du degré de succes des

. T . . 25
entreprises, et plus particulierement des entreprises petites et moyennes™ . »

fabriquer et a fournir.
% Commission Européenne, observatoire des PME européennes, I’internationalisation des PME 2003 N°4.
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SECTION I : DYNAMIQUE DE L’ INTERNATIONALISATION

La mondialisation renvoie a I’idée d’une unification du temps et de I’espace, se caractérisant
par le progres scientifique et technologique ainsi que par la libre circulation des hommes, des
marchandises, et des capitaux. La globalisation suggere quant a elle I'universalisation des
enjeux, I’avenement d’un monde d’interdépendances économiques, politiques et sociales, et le

recours nécessaire au multilatéralisme pour faire face a ces questions. Les mutations de

contexte international correspondent aux composantes du modéle PESTEL?®.

L’¢étude de ces déterminants peut se faire au travers de trois étapes successives : la mesure du
degré de globalisation ou localisation des activités de 1’entreprise, le développement d’une
approche sectorielle et la détermination des degrés d’internationalisation du négoce.
L’¢laboration de la dynamique est un prélude a la stratégie : toutes les activités de la PME
sont-elles concernées par I’internationalisation ? Comment intégrer la préoccupation de
I’international dans la stratégie globale ? En travaillant a I’étranger, les entités peuvent
profiter d’opportunités en dehors de la sphére domestique. Cela peut se traduire par une
modification de la réglementation douaniére, I’ouverture d’un pays aux IDE Investissement

Direct a I’Etranger ou bien par I’intermédiaire d’un changement de régime politique.

De plus, I’expérience acquise a ’international par des structures francaises a 1’extérieur leur
permet indirectement de lutter plus efficacement sur leur marché domestique contre des
agressions et menaces extrinseques. L’internationalisation n’a pas le méme caractere
obligatoire selon la nature des activités. Dans le cas de I’internationalisation, on distingue les
entreprises a dominante locale, celles qui sont implantées sur leur marché domestique et qui
sont a I’abri des agressions de la concurrence internationale. Ces entités ont un intérét a se

développer par diversification concentrique.

La diversification concentrique : par foisonnement, par essaimage : autour de leur métier de
base et a partir de leur clientele existante. Dans ce cas, ’espace de référence est le marché

national, voire régional. Méme si ces firmes sont protégées d’autres entités étrangeres, celles-

**Le modéle PESTEL distingue six catégories d'influences macro-environnementales qui peuvent influencer une
industrie. Il s'agit des facteurs Politiques : stabilité gouvernementale, politique fiscale, protection sociale,
commerce extérieur, Economiques : cycle économique, évolution du PNB, taux d'intérét, politique monétaire,
inflation, chdmage, revenu disponible, Sociologiques : démographie, distribution des revenus, mobilité sociale,
consumérisme, niveau d'éducation, attitude de loisir et de travail, Technologiques : dépenses publiques en R&D,
investissements privés sur la technologie, nouveaux brevets ou découvertes, vitesse de transfert technologique,
taux d'obsolescence, Ecologiques: lois sur la protection de l'environnement, retraitement des déchets,
consommation d'énergie, Légaux : lois sur les monopoles, droit du travail, législation sur la santé, normes de
sécurité.
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ci pourront quand méme prétendre jouer un role spécifique, mais non menagant, en fonction
de leurs caractéristiques techniques, industrielles ou commerciales. L’activité se caractérise
par des conditions homogenes d’un pays a I’autre. L entreprise qui bénéficie d’un avantage
concurrentiel sur son marché domestique peut le transférer dans une activité distincte. C’est
pour les PME une transposition d’un avantage concurrentiel, c’est ’apanage des grandes

structures qui offrent des produits standardisés.

C’est a la fois un produit standard et un modéle économique standardisé. Les acteurs
deviennent mondiaux, I’espace de référence de ce type d’activité, c’est le monde ou bien un
ensemble économique régional avec une certaine homogénéité des régles concurrentielles. 11
existe un nombre avéré d’activités qui se trouvent dans des positions intermédiaires de classe

globale/locale. G/L*.

En général, ces opérations en forte croissance ont le potentiel pour passer d’une situation
locale a une situation globale. Pour évaluer cette possibilité, il est bien de mesurer le degré de
globalisation d’une activité, percevoir sa dynamique d’internationalisation, énumérer les

évolutions susceptibles de modifier la position de I’activité sur la grille globale, locale.

§ 1: L’importance de comprendre la distinction entre le global et

le local dans la définition de I’activité

La distinction G/L et I’approche sectorielle permettent pour chaque activit¢ de la PME de
déterminer son potentiel d’internationalisation. Il existe plusieurs caractéristiques d’une entité
dite internationalisée. La taille de ’entreprise ne représente plus un élément essentiel, dans la
mesure ou certaines firmes peuvent étre considérées comme mondiales en se concentrant sur
des segments de marché tres étroits. Une société propose un produit standard de base et un
concept, reconnu au niveau mondial et vendu de manicre uniforme avec les mémes techniques
de vente que la maison mere. La PME va appliquer son mode de gestion commerciale le plus
fiable et I’exporter avec un mode commercial local. Elle est capable de mobiliser tous les
actifs nécessaires : financiers, technologiques, techniques et ce, souvent dans les meilleures

conditions et délais en interne comme en externe.

" La distinction G/L est I’approche sectorielle permettant pour chaque activité de déterminer son potentiel
d’internationalisation. Il existe plusieurs caractéristiques d’une entreprise dite « mondiale » : la taille ne
représente plus un élément essentiel, dans la mesure ou certaines entreprises peuvent étre considérées comme
mondiales en se concentrant sur des segments de marché trés étroits mais mondiaux.
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Rentabilité : moyens mis en ceuvre

résultat

« Le monde moderne globalisé en mouvement, des flots de marchandises, de capitaux, de
services, de personnes, d’informations et d’idées. Dans ce contexte, a chaque fois que la
question de la mondialisation économique est abordée, le mot indique toujours la
mondialisation économique, celle qui trouve son expression dans les marchés mondiaux, le
capital, le flux de produits et d’informations, les opérations a échelle mondiale des

r 7. 2
médias’t. »

Dans cette citation, I’auteur souhaite montrer que 1’espoir nourri par certains de voir la
mondialisation produire des attitudes, des pratiques, et des institutions universelles ou alors
une nouvelle naissance de la culture globale. (Roth, 2000) L’entreprise est aussi capable de
combler rapidement 1’avance d’un concurrent sur le plan technologique pour un produit ou un
processus marketing, financier et stratégique. Cela correspond a une prise de contrdle de par
des fusions, absorptions, acquisitions et afin de pouvoir générer des économies d’échelle” ou

encore augmenter sa capacité de diversification.

A) La grille G/L et Didentification du potentiel d’internationalisation des
activités

La grille G/L permet de mettre en évidence I’intensité avec laquelle s’exercent les forces
d’adaptation locales qui sont celles qui poussent au géocentrage d’une activité. L’intensité
avec laquelle s’exercent les forces d’adaptation globales, c’est-a-dire celles qui poussent a
I’internationalisation d’une activité. Lorsque pour une activité les forces de globalisation
jouent fortement et que les forces de localisation jouent faiblement, nous sommes en présence
d’une activité a dominance globale. Pour ce type d’activité, la compétition est mondiale et
I’on parle d’entreprises qui combinent a la fois des stratégies de volume et des stratégies de
domination de la compétitivité par les colts. Pour ces sociétés, I’offre est standardisée et la

couverture géographique de distribution du produit est maximale.

La recherche de compétitivité par les colits conduit les groupes a concentrer d’une part et a

spécialiser leurs capacités de production au motif de réaliser des économies d’échelle.

%% Juliana Roth Global ou local ? Identités nouvelles dans I’Europe unifiée 2000, vol 19 numéro 19 pp81-90.

? Une économie d'échelle correspond a la baisse du cot unitaire d'un produit qu'obtient une entreprise en
accroissant la quantité de sa production. On parlera ainsi d'économie d'échelle si chaque bien produit cofite
moins cher a produire lorsque les quantités produites (économies d'échelle par rapport au cotit de production) ou
vendues (économies d'échelle par rapport au cofit de revient).
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\

Parallelement, cela méne ces structures a optimiser leur localisation, 1’accés aux matieres
premieres et le colt de la main-d’ceuvre locale. La gestion des activités doit étre coordonnée
et intégrée de fagon a atteindre I’efficience économique. Les fonctions logistiques amont et
aval seront éclatées géographiquement alors que les fonctions R et D, achat, finance, seront
centralisées auprés du siége social en général. A I’opposé, lorsque les forces de globalisation
jouent de maniere limitée, et que les forces d’adaptation locales s’exercent fortement, alors on
est dans une activité a dominante locale. Entre ces deux extrémes, on retrouve les activités
mixtes, c’est-a-dire globales-locales. Les grandes caractéristiques des activités a dominante
globale tiennent a deux choses : la nature des produits, c’est-a-dire des produits standardisés
avec une diffusion large, et ampleur des moyens mis en ceuvre, moyens financiers,

industriels et marketing.

On distingue une grande caractéristique des activités globales. Dans le cas des mixtes™, il
existe un grand nombre d’activités qui sont a la fois globales et locales. Ces dernieres sont
qualifi¢es de transnationales. Les forces de globalisation et de localisation y agissent avec une
grande intensité a I’instar des activités de t€lécommunications. Ce sont des opérations dont la
demande est mondialement homogeéne, mais qui, pour des raisons qui tiennent notamment aux
caractéristiques des produits, il n’est pas possible de concentrer géographiquement les
capacités de production de fagon a réduire les cofits. A titre d’exemple, on pourra citer les

secteurs suivants : I’industrie du ciment, les industries gaziéres ou les activités hospitalieres.

B) Les stratégies et les modes d’organisation selon les positions des activités

sur la grille globale/locale

La typologie précédente présente I’intérét d’associer a chaque contexte d’activité un ensemble
de recommandations liées a I’organisation et au management des entreprises. L’étape suivante
consiste a envisager les implications stratégiques pour chacune des trois activités distinguées
sur la grille globale/locale. L’entreprise et les options stratégiques/modes organisationnels
pour les activités a dominante globale peuvent étre caractérisées par cing dimensions, et
toutes ces dimensions convergent vers la mise en place d’un avantage de colit a 1’échelle

mondiale. Cette recherche dépend de cinq facteurs :

— Développement ou la mise en ceuvre de positions commerciales fortes, voire dominantes :

sur les principaux marchés mondiaux, et de facon a maximiser les volumes de vente.

3% Cumul d'activités distinctes dans une méme autoentreprise. L'activité mixte caractérise les autoentreprises qui
exercent deux activités liées.
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— Standardisation du service, toujours a 1’échelle mondiale : afin de profiter au maximum de

I’effet d’expérience, et d’allonger les tailles des séries produites.

— La concentration de chacun des éléments sur la chaine de valeur : la R et D, la production,

I’assemblage, et la distribution de fagon a profiter d’un avantage comparatif.

— Le choix d’un positionnement et d’une stratégie marketing quasi uniforme pour I’ensemble

du monde.

— La possibilité de développer une importante approche intégrée a I’échelle mondiale de tous
les mouvements stratégiques : afin de générer des interdépendances entre les différentes
localisations. Cela correspond a la recherche de partenaires, la croissance interne ou externe,

la cession d’actifs et la recherche de partenariat, R et D.

« Le caractere flou et incertain défini du couple conceptuel local/global favorise des débats
sans fin entre les partisans de sa dissolution au motif que dans la réalité empirique, il n’y a ni
local ni global, au risque de ne plus accorder aucune attention a la portée des phénomenes et
a leur inscription dans [’histoire, et entre partisans de son maintien a des fins analytiques, au

. . . .. ;. . 31
risque ensuite de faire de la globalisation une force autonome et extérieure au terrain’ . »

Les projets développés dans une nouvelle zone géographique doivent €tre importants afin de
pouvoir dégager des économies d’échelle des la premiere année. La PME doit impérativement
obtenir le plus de contrats possible et libérer du profit dans 1’objectif de couvrir le
financement de sa structure. La circulation des informations entre les différentes localisations
doit étre optimale. La gestion des actifs et de ses ressources doit étre effectuée de manicre
centralisée c’est-a-dire depuis le bureau installé sur la zone locale. Le mode organisationnel
est celui de filiales totalement indépendantes de la sociét¢é mere. Chaque nation est

R .. , .32 Cq.
caractérisée par une combinaison de facteurs clés du succés®” qui lui est propre (ECS).

Chaque Etat est considéré comme un DAS (Domaine d’Activité Stratégique). La concurrence
est indépendante d’un pays a un autre, et 1’attrait local peut étre radicalement différent : la
vision de I’activité a dominante locale considere le monde envisagé comme un portefeuille de

pays et de plusieurs zones géographiques, au sein duquel la société doit opérer des arbitrages.

3! Anne Christine Trémont, Que faire du couple local/global ? Pour une anthropologie pleinement processuelle
(Social Anthropology/Anthropologie Sociale).

32 Un facteur clé de succés (ou FCS) est un élément essentiel & prendre en compte pour s'attaquer 4 un marché.
Chaque entreprise fait face a plusieurs FCS qu'il est nécessaire de maitriser au risque de ne pas étre compétitif.
En revanche, leur maitrise ne garantit pas le succes, qui dépend de 1'acquisition d'un ou de plusieurs avantages
concurrentiels.
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Pour tenir compte des spécificités locales et s’adapter au marché, la PME va se structurer sous
forme de divisions géographiques. Chaque division aura en charge un marché national ou
régional, et un ensemble d’activités parfois diversifiées. La filiale ou le bureau central est
responsable de sa gestion, pour €tre efficaces, les entreprises doivent saisir les opportunités
locales qui s’offrent a elles : des marchés publics, locaux, ou méme des appels a financement.
Les groupes recherchent I’efficacité économique et les rendements d’échelle. Mais au-dela de

I’objectif se pose la question inéluctable des moyens : comment y parvenir ?

— Centraliser et concentrer toutes les activités amont de la chaine de valeur, c’est-a-dire R et

D, méthodes de production, achat, logistique amont, GRH*

— Adapter les modes opératoires et différencier 1’offre en aval. On parle alors d’un mode

organisationnel transnational : une organisation complexe, taillée sur mesure.

Les stratégies internationales sont efficaces au sein d’une activité seulement s’il y a une
adéquation parfaite avec les activités de la firme, c’est-a-dire en respectant la position sur la

grille globale/locale.

C) Prise en compte de ’ouverture internationale dans la stratégie d’ensemble

de D’entreprise

Pour une compagnie, il est important d’analyser des conséquences de la progression d’un
certain nombre de ses activités vers la globalisation. Il est pertinent d’étudier en particulier le
poids a accorder a la dimension internationale dans la dimension globale. Au fur et a mesure
que les entreprises perdent leur caractére géocentré au profit d’une ouverture vers 1’extérieur,

trois caractéristiques se manifestent :

— Implication locale croissante et progressive de la plupart des fonctions administratives,

financieres et commerciales dans le processus d’internationalisation.

— Les activités ont un aspect de plus en plus international qui sort la structure de son espace
d’origine. Ce qui correspond au passage du mode de gestion ethnocentrique ou systeme

polycentrique.
— L’aspect international est pris en compte dans les processus décisionnels en amont.

Cette internationalisation de I’activité est plus sensible et se fait davantage sentir plus au

niveau des stratégies fonctionnelles qu’au niveau de la stratégie d’ensemble. Lorsque

33 GRH, gestion des ressources humaines.
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I’ouverture est embryonnaire, c’est d’abord le service approvisionnement qui est concerné, ou
plus souvent le service achats. Si ’entreprise devient exportatrice, c’est le secteur commercial
qui sera le premier touché par des ajustements puis le secteur administratif. A ce stade de
développement, le siege social fait appel a des prestataires extérieurs : banques, assureurs,
transporteurs, transitaires, qui vont régler ces questions d’ouverture a I’international. Lorsque
celle-ci devient systématique, ce sont les services marketing et commerciaux qui sont
concernés, conjointement, et ceci s’explique principalement pour deux raisons, envisager de
facon plus rationnelle 1’exploitation des marchés étrangers prometteurs et identifier de
nouvelles cibles potentiellement performantes quand la sphére actuelle sature. A ce niveau de
développement, le directoire de groupe doit distinguer depuis la France toutes les fonctions

concernées par une ouverture internationale.

Ces différentes catégories sont regroupées autour d’un cercle de décision, celui-ci met en
évidence les interactions entre fonctions dans le cadre de 1’internationalisation. Les trois

ordres principaux sont :

—Les stratégies de base: le marketing, incluant le développement commercial et

I’approvisionnement. Dées le départ, ce sont les plus sollicitées.

— Les stratégies de moyens : ressources humaines, gestion comptable et financiere, gestion de

la politique industrielle et des brevets. Elles sont 1a pour la mise en ceuvre des idées de base.

— Les stratégies structurelles : fonctions juridiques et contrdles. Elles permettent de s’adapter

a ses nouvelles orientations.

Par conséquent, pour une société industrielle si I’on suit attentivement la logique du cercle de
décision, I’internationalisation se manifeste tout d’abord au niveau des achats, de la sous-
traitance et de la logistique amont. Elle s’exprime €¢galement sur le plan des ventes puis de la
logistique aval. Les ressources humaines et la R et D ne seront concernées que par la suite,

dans un troisieme temps et au dernier moment lors des recrutements.

« Les avantages de [’ouverture a [’international pour les entreprises sont multiples. Comme
nous [’avons souligné la pluralisation des produits et services. Cette prestation importante
apparait comme une mutualisation des services de développement de [’entreprise qui

constitue tout un département ou une direction indispensable aupres de grandes entreprises.
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D’autant plus que lors des rencontres d’affaires, la participation peut également étre

supportée par les entreprises participantes qui partagent le méme stand”*. »

§ 2: L’accroissement de [P’engagement international des

entreprises

La montée en puissance de I’engagement international des PME dépend principalement des
attentes croissantes des clients d’une part, mais également de I’intensité plus importante de la

pression concurrentielle d’autre part. Deux manifestations concretes :

— En termes contractuels, cela s’exprime au travers des relations clients plus intensives et plus

¢largies, autrement dit, des relations que I’on peut qualifier de plus extensibles.

—En termes organisationnels, cela apparait sous la forme de mutations des structures de
I’entreprise. Elle s’implique encore plus sur de nouvelles zones géographiques et également
avec des donneurs d’ordres internationaux. Les entités, des PME exportatrices nationales
s’implantent hors de leurs frontieres, soit dans des pays industrialisés, soit dans des pays
émergents en voies de développements, et plus particuliérement en Amérique latine. En
général, lorsque ce type de structure s’implante a 1’étranger les investissements sont tellement
¢levés que les PME ont une obligation de résultat encore plus grande. Une des conditions
in€luctables pour que cela fonctionne est le bon écoulement des produits et services que

propose une PME.

« Le secteur industriel reste dominant (plus de la moitié des exportateurs et 68 % du chiffre
d’affaires export). Parmi les secteurs les plus présents, apparaissent principalement les
industries des équipements mécaniques, la métallurgie et [’industrie agro-alimentaire.
Néanmoins, les services aux entreprises affichent une réelle dynamique. Avec le commerce de

gros, ils représentant 4 exportateurs sur 1 0%, »
A) La prise en compte de I’international dans le processus de formalisation et
d’ajustement stratégique

En s’internationalisant de plus en plus, la composante internationale de la stratégie apparait a

plusieurs niveaux : si ’entreprise n’effectue qu’occasionnellement des opérations d’achats et

* Freddy Dominique Zanga, comment se développer efficacement & I’international sans gros investissement,
portail des PME 26 Avril 2011.

3% Observatoire régional de 1’informatique économique des CCI pays de la Loire, Les entreprises exportatrices
des pays e la Loire, réalité, besoins et perspectives, 2006.
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de ventes ce qui correspond a la phase de démarrage. Lorsque la société intensifie son
ouverture, elle aborde de nouveaux marchés, elle s’expose a divers risques et dans ce cas, elle
est soumise a une plus grande pression concurrentielle. Quand le caractére international
devient systématique, cette dimension se transforme comme incontournable : elle fait partie
de toute la réflexion et de toute la démarche stratégique. Dans ce cas, I’activité résulte

globale, voire multilocale, si la PME possede plusieurs bureaux de représentation.

Au stade avancé du processus complexe de I’internationalisation, plusieurs niveaux de
difficulté sont a prendre en compte. Le groupe doit développer une vieille concurrentielle et
stratégique pour avoir conscience de la concurrence, avoir une vision précise des
réglementations, et intégrer toutes ces contraintes pour installer en interne et d’une fagon

locale des procédures plus efficaces.

« Avant d’aborder les méthodes et outils de veille, définissons ce qu’on entend par veille. Les
termes de veille technologique, veille stratégique, intelligence économique virevoltent dans la
presse professionnelle sans que le lecteur ait forcément conscience des distinctions qui
peuvent se faire. Et comme en cette matiere, une certaine imprécision terminologique regne

o . 36
trop souvent, nous tenterons de définir les concepts se rattachant au sujet”". »

La composante internationale est intégrée au niveau du diagnostic, il faut avoir recours a des
prestataires étrangers pour pouvoir pallier soit les carences, soit les insuffisances des
fournisseurs nationaux. En se tournant vers ’extérieur, en termes d’amont de fournisseurs, le
directoire intégre 1’international au niveau de I’aval de sa stratégie. L’entreprise formalise une
stratégie d’ensemble, c’est-a-dire une ou plusieurs lignes d’activités, lignes de produits, zones
géographiques de production et de distribution. Méme si la dimension internationale est
parfaitement intégrée, elle nécessite une réflexion a part. Lorsque I’internationalisation a
conduit le groupe a adopter une structure internationale, la tactique empruntée d’un dessin

stratégique international spécifique se met en place au niveau local.

En conséquence, I’international fait désormais partie de la culture de I’entreprise. La volonté
d’internationalisation est une suite logique dans son développement. Pour étre bien percue,
I’analyse de I’environnement doit étre combinée a I’analyse de I’activité de la PME. Cette
démarche méthodologique suppose au préalable deux étapes, la détermination du niveau de

globalisation ou de localisation dans lequel se situe I’activité pour chaque champ sectoriel et

3% Didier Frochot, qu’est-ce que la veille ? Les infostratéges.com 17 juin 2006.
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I’estimation du degré de prise en compte de la composante internationale dans la stratégie de

développement.

Préalablement, il convient d’apprécier les forces de localisation, qui jouent sur 1’entreprise,
elles tendent a restreindre I’espace de travail a un niveau national, voire régional, et elles
génerent un enracinement culturel et national. Ces forces de localisation jouent en défaveur de
I’implantation de la compagnie a 1’étranger. Il peut apparaitre que I’activité ne peut, ou tout
du moins difficilement étre répétée hors de son territoire. Les forces de globalisation générent
un cadre géographique large qui répond a 1’universalité¢ du produit. Celle-ci va de pair avec
des investissements massifs et une technologie développée. La principale complexité est la
logistique amont et aval. Le positionnement international de I’entreprise apparait comme la
conjonction de ces deux forces, qui en fonction de la sensibilité de chaque firme, débouche

sur trois types d’activités :

— La dominante locale, les entreprises a structure nationale ou régionale, ce type d’activité

peut trés bien s’adapter a une certaine ouverture transfrontalicre.

—La dominante globale, les entreprises a structure multinationale, voire mondiale, ayant

vocation a se développer partout sur une zone géographique définie.

— Les activités mixtes ou 1’on trouve a la fois des activités pluri-locales ou pluri-domestiques

et des opérations transnationales.

La prise en compte de I’ouverture internationale dans la stratégie est la conséquence de
différentes mutations internes au sein du groupe, développée progressivement, cette ouverture
est née de I'intérét commercial tourné vers I’extérieur. Cette tendance touche les titres de
base comme le marketing, le commercial, la logistique amont et aval, RH et juridique. Elle

touche également les responsabilités structurelles : juridique et la fonction du controle.

L’ouverture a I’export dépend également des exigences des clients. Au fur et a mesure que
I’entreprise s’ouvre a D’international, cette dimension remonte vers 1’amont, c’est-a-dire

qu’elle affecte le processus stratégique de développement.

Selon Karsaklian, il y a trois méthodes qui nous permettent d’évaluer le risque économique
d’un Etat. La premiére, la quantitative qui définit un niveau de I’endettement : « ¢ ’est une
mesure statistique de la capacité qu’a le pays a honorer ses dettes>’» (Karsaklian, 2009) la

seconde est une méthode qualitative qui, a la base, va mesurer avec attention la qualité

37 Karsaklian, Eliane. (2009). Internationalisation d’entreprises : Démarche et stratégie pour vendre sur les
marchés étrangers. Paris: Dunod.
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politique et économique de la nation : « C’est une analyse des compétences des leaders des
pays et du type de normes qu’ils établissent» (Karsaklian, 2009). La troisieme grande
méthode est une liste des différents indicateurs : « la check-list, c’est une liste des indicateurs
économiques capables de mesurer la vulnérabilité du pays » (Karsaklian, 2009) pour obtenir
un résultat d’analyse optimal, on doit les combiner puisque : « ces mesures restent encore tres
subjectives » (Karsaklian, 2009). Toutes les entreprises qui souhaitent s’engager dans un
processus complexe d’internationalisation doivent impérativement repasser ces différentes

méthodes.

B) Les fondements de la dynamique sectorielle internationale

A vpartir de la démarche d’analyse sectorielle, est-il possible d’envisager la dynamique

internationale afin de dégager les options possibles pour une stratégie d’internationalisation ?

Pour évaluer le potentiel et les conditions de développement d’une activité, pour positionner
une entreprise par rapport a ses concurrents et pour €tre capable d’anticiper les évolutions du
marché, la PME doit mener une analyse détaillée de son environnement. Elle doit prendre en
compte les forces de changement qui se manifestent. Ces forces de changement poussent dans

le méme sens, celui d’une globalisation accrue des opérations.

Ces forces de globalisation peuvent étre de nature socio-économique, technologique et
reglementaire. Elles induisent des modifications de comportement en amont de la filiére, au

sein de la structure, et en aval.

Pour toute activité, 1’identification de ces caractéristiques structurelles et de ces dynamiques
permet trois lignes. Premi¢rement, cela permet d’évaluer le potentiel d’internationalisation
associ¢ a chaque activité. Deuxiémement, cela facilite le repérage des facteurs clés du succes
FCS. Enfin, cela favorise I’identification des zones d’opportunités ainsi que les options
stratégiques possibles en matiere d’internationalisation. La démarche de I’analyse sectorielle
est décrite ici dans une perspective internationale. A partir de I’analyse de base destinée a
mesurer a la fois I’homogénéité et I’attractivité de 1’industrie prise en compte, la démarche se
fait en trois étapes : identifier, classer et associer tous les éléments de I’environnement de
I’ensemble étudié, I’analyse sectorielle est une autopsie concurrentielle, définir les limites de

I’environnement et apprécier sa dynamique.

Segmenter 1’industrie ou 1’activité en domaines aussi homogenes que possible, en fonction
des technologies utilisées, des différents types de clientele visée, et des différents produits ou

services proposés. Dans le cadre d’un excellent positionnement dynamique, il convient
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premicrement de situer tous les acteurs qui s’affrontent dans le contexte d’un groupe
concurrent. Deuxiemement, pour chaque filiere, il est nécessaire de mesurer le pouvoir de
négociation des fournisseurs en amont, et celui des clients en aval. Enfin, apprécier les
menaces potentielles a la fois de nouveaux entrants et de produits substituts. L’objectif est
d’estimer et placer en évidence les différentes voies d’évolution stratégique envisageable qui
s’offrent a la structure. On peut ainsi mettre en avant les techniques gagnantes. Parmi toutes
les possibilités gagnantes identifiées, le choix d’une ou plusieurs se fait a partir de
I’accessibilité de la stratégie, c’est-a-dire en tenant compte des ressources et des compétences
a notre disposition. En général, I’entreprise retient toujours une seule tactique, celle qui

valorise le mieux les atouts.

Les PME doivent trouver le moyen de s’internationaliser si elles veulent rester compétitives et
en concurrence avec d’autres compagnies internationales ou nationales. Si elles ne s’adaptent
pas rapidement aux grands changements que leurs compétiteurs ou que I’environnement

engendre, elles courent rapidement vers un danger et un précipice financier :

« No matter the subject, internationalization always has a reason and in most cases, it is more

of a necessity than a matter of choice>®. » (Kari, 2010)

C) Impact de I’environnement et ouverture internationale du secteur

Les mutations socio-économiques peuvent étre quantitatives, la démographie, le niveau des
revenus, le taux de répartition des richesses dans le pays pour citer quelques exemples ou
qualitatives. Elles peuvent avoir une influence déterminante sur le développement d’un
secteur ou d’une activité. Parallélement a ce triangle de mutations, il existe un certain nombre
de ratios d’ouverture internationale qui permettent notamment d’évaluer le taux de

pénétration d’un marché domestique des produits étrangers : importations et consommations.

Avec ces indicateurs, il est possible de mesurer la dynamique d’internationalisation d’un
secteur, soit au degré mondial, soit au degré intercontinental, ainsi que le degré d’ouverture
d’un certain nombre d’espaces géographiques, a savoir: le pays d’origine, les cibles
potentielles et 1’ensemble économique continental. A partir de cela, on peut réaliser ce qu’on

appelle la segmentation du négoce au niveau international.

Dans la premicre section ont ét¢ dégagées les grandes tendances d’évolution a 1’international

d’un secteur ou d’une activité pour une PME qui souhaite s’engager a ’international. Il est

3% Kari, Marco. (2010). Internationalization of Software SME’S : CASE IMS Business Solutions.16-20.
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nécessaire d’adopter une entrée plus focalisée, une approche qui permet de préciser a la fois
les caractéristiques de 1’offre et du systeéme concurrentiel au sein duquel s’affrontent les
acteurs. Cette démarche se fait deux étapes, la mise en évidence des caractéristiques du
systeme concurrentiel, pour faire ressortir les principaux leaders et leurs spécificités. La
précision des forces qui s’exercent sur le groupe concurrent, en amont et en aval de la filiere,
en mesurant le poids des fournisseurs et des clients, puis la mise en évidence du pouvoir

extérieur des nouveaux entrants et des produits substituts™. (Porter)

Les caractéristiques du systéme concurrentiel dans un contexte international relévent d’une
analyse classique micro-économique et une étude industrielle a la fois de la structure de
I’offre et de la demande. Depuis quelques années, I’Union européenne a initié une politique
de démantélement des monopoles d’Etat* dans les secteurs les plus évolutifs et les plus
ouverts sur le plan technologique (¢électricité, gaz, téléphonie mobile, fret ferroviaire,
transport aérien, courrier postal). Cette volonté européenne a eu comme conséquence
différents types de mouvements stratégiques : les mouvements de concentration horizontale :
des entreprises qui sont au méme niveau de production se regroupent (fusion®', joint-
venture®) pour obtenir des structures de coiit plus performantes et donc pour pouvoir résister

plus efficacement a une guerre des prix.

Les mouvements de diversification : des entreprises associent a leur portefeuille d’activités
traditionnelles des activités dites complémentaires, pour bénéficier des synergies au niveau
international. Dans les secteurs a dominante globale, les forces de la concurrence reflétent
deux caractéristiques : une transformation profonde des relations amont et aval avec les
fournisseurs et les clients, et la montée en puissance de nouvelles menaces €manent de
nouveaux concurrents proposant des solutions technologiques alternatives. Pour les produits a
forte valeur ajoutée et qui dépendent directement de la R et D, le nombre d’acteurs présent est

plus limité du fait des colits d’investissements initiaux qui sont élevés.

3% Le modéle des « cing forces de Porter » a été élaboré en 1979 par le professeur de stratégie Michael Porter. 11
considére que la notion de concurrence doit étre élargie. Au sein d'une industrie, un « concurrent » désigne tout
intervenant économique susceptible de réduire la capacité des firmes en présence a générer du profit.

* Un monopole d’Etat est un secteur d’activité dans lequel seul I’Etat peut proposer un service, gratuit ou
payant, ou sont employés des fonctionnaires payés par I’Etat, ou les locaux, 1’administration, la juridiction sont
sous le contrle et a la charge de I’Etat.

*! Une fusion est pour l'entreprise une mise en commun des patrimoines de deux ou plusieurs sociétés, qui
aboutissent a la constitution d'une nouvelle entreprise ou a une prise de controle.

2 Une coentreprise également appelée entreprise commune, entreprise en participation ou joint-venture est un
accord passé entre plusieurs entreprises qui acceptent de poursuivre ensemble un but précis pour une durée
limitée.
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En aval, dés que le secteur a atteint un degré d’ouverture significatif, les clients voient leur
pouvoir de négociation augmenter (= nombre plus important de fournisseurs, baisse des prix,

meilleure diffusion des produits).

La menace de nouveaux entrants®’, ¢’est sur les marchés technologiques, des marchés qui sont
par définition en plein développement et en constante mutation, que les menaces
concurrentielles apparaissent comme les plus importantes. En revanche, sur les marchés mirs,
nécessitants de forts investissements en R et D, le danger y est plus faible. On peut
notamment citer les exemples des secteurs de 1’aéronautique, de la santé ou encore des

cosmétiques. Sur ce type de marché, les positions acquises sont mieux défendables.

S’agissant des menaces des produits de substitution, elles peuvent résulter de plusieurs
facteurs : des innovations de services ou des innovations de processus. En conséquence,
I’internationalisation impose de rechercher a une échelle plus large une domination de
marché, au mieux sur un secteur large, au pire, sur plusieurs niches de marchés. Ceci en
maintenant en permanence une avance technologique de qualité ou un avantage concurrentiel
sans trop dépendre de ses fournisseurs. Dans la réalité, peu d’entreprises réussissent a
consolider leur position de cette fagcon, c’est-a-dire en ayant un avantage concurrentiel, en
limitant le pouvoir des fournisseurs et des clients. La majorit¢ des groupes sont aux moins

fragiles sur I’un de ces fronts.

La carte concurrentielle* est constituée en identifiant les principaux acteurs d’un secteur. Une
fois identifiés, les principaux acteurs d’un secteur et les différentes lignes de force qui
déterminent I’intensité concurrentielle, il est possible d’envisager le positionnement respectif
suivant des critéres faisant ressortir les forces et les faiblesses de la PME. Dans une
perspective internationale, le choix des variables discriminantes peut étre conditionné par
plusieurs criteres : ’activité se situe sur un marché continental, multilocal ou global et I’on

tient compte de son degré d’ouverture sur 1’extérieur.

Les PME peuvent étre homogenes et se positionner a des niveaux identiques, elles présentent
une certaine ressemblance. Il est nécessaire de définir des critéres de détermination de la

position de chaque entreprise sur chacun des axes précédents. Il est préférable de développer

#La menace de nouveaux entrants sur le marché. La venue de nouveaux concurrents est influencée par les
barriéres a ’entrée, les investissements initiaux nécessaires, les tickets d’entrée, les brevets déja en places, les
normes, les mesures protectionnistes, 1’image de l’industrie et des entreprises déja établies, les barricres
culturelles, les standards techniques, etc. Tous ces moyens rendent I’entrée plus difficile pour une nouvelle
firme.

# Sélection de documents pertinents pour 1'étude de la concurrence.
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des indicateurs quantitatifs (chiffre d’affaires, bénéfice net, rentabilité, de pénétration du
marché, de déploiement des produits) les dissimilaires voies d’avancement stratégique
possibles a I’international sont la conséquence de la mise en évidence des facteurs clés du
succes et du degré que posséde chaque catégorie d’acteur. Elles dépendent également des
différents scénarios d’évolution de I’environnement sectoriel, que ce soit au degré global, ou

bien a des niveaux inférieurs.

Le terme davantage concurrentiel a été introduit par Michael Porter dans son travail sur la
stratégie d’entreprise (1986) Porter se démarque de la pensée économique traditionnelle qui se
basait sur les avantages comparatifs. Pour résumer ’essentiel, ’avantage comparatif désigne
tout ce dont une firme hérite, la disponibilité de facteurs de production de base telle une main-
d’ceuvre ou une énergie a bas prix, ou des ressources naturelles, alors que I’avantage
concurrentiel, c’est ce qui est créé. Si ’on observe I’histoire du développement industriel, on
s’aper¢oit que toute une série de sociétés, des régions et pays ont créé sans relache des
avantages concurrentiels. L’accroissement industriel durable a rarement eu comme point de
départ des facteurs hérités. Il s’explique en regle générale par I’émergence de facteurs et
d’activités interreliés.

« Plus la concurrence est localisée, plus elle est intense. Et plus elle est intense, mieux c’est. »

(Porter 1990, 83)

Les FCSI : Facteurs Clés de Succés Internationaux*, I’identification des FCSI est quasiment
la méme que celle des FCS dans un cadre domestique. Il est indispensable de maitriser le
niveau des ressources disponibles, le degré de maitrise des technologies ainsi que la
connaissance du marché. La détermination des FCSI nécessite, en outre, de déterminer
I’importance et la spécificité¢ des moyens a mettre en ceuvre. Ces moyens s’évaluent en termes
d’appréciation des risques, de financement, mais de mise en ceuvre des moyens industriels et
commerciaux. Les FCSI nécessitent le savoir-faire spécifique qui s’appuie a la fois sur des
compétences plus larges, mais également sur 1’expérience d’ou 1’obligation d’avoir une

capacité d’adaptation et d’organisation plus importante au sein du directoire d’un groupe.

Plus précisément, du coté de la demande, ces FCSI sont des atouts exigés par les clients, les
distributeurs ou les intermédiaires : image du produit ou de I’activité, sa réputation, la qualité

percut des services, le prix, la capacité d’innovation intrinseque. Du c6té de 1’offre, les FCSI

* Les FCSI (Carden, 1992) (P, 1992) (Denys, 2004) (Claude, 1990) (H, 1994) sont les mémes facteurs de
réussites que sur le marché domestiques seulement, ils sont bien spécifiques aux marchés extérieurs.
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dépendent des technologies et des synergies susceptibles d’étre mises en ceuvre. En
conséquence, ils nécessitent une certaine veille concurrentielle et économique. Globalement,
on peut dire que les FCSI dépendent de 1’habilet¢ d’adaptation ou de réaction dans une
activité. Ils sont davantage accentués dans notre cas d’étude, car la PME qui arrive sur un
marché étranger doit €tre encore plus attentive aux concurrents déja présents qui exercent la

méme activité sur leurs propres secteurs locaux.

« Les FCS ont été introduits en 1961 par RH Daniel avant d’étre popularisés par FJ Rockart
en 1981. Le concept de “critical success factors” sera ensuite fréquemment utilisé par les
gestionnaires des entreprises afin de les aider dans la mise en place de leurs stratégies et de
leurs projets. Selon Daniel, le défi des hauts dirigeants d’une société est de limiter le nombre
d’informations qu’ils doivent utiliser dans [’exercice de gestion des activités de |’entreprise.
Pour se faire, il est primordial qu’ils sélectionnent de 3 a 6 facteurs clés qui orienteront les
activités de 1'organisation. A défaut de prendre en considération ces facteurs essentiels, une

. . . A rae,e 46
entreprise risque tout simplement de ne pas étre compétitive™". »

Quant aux différents scénarios d’évolution possibles, leur €laboration repose sur la collecte
d’information effectuée lors des étapes précédentes. En général, les informations recueillies
concernent deux champs, les évolutions de 1’environnement domestique et international
autour du triangle des mutations, a savoir: le champ politico-réglementaire, le champ
technologique et socio-économique. Les mutations propres au secteur : organisationnelles et

structurelles du positionnement de marché et des innovations.

Dans le cadre d’une analyse internationale, la quantité d’informations a traiter est beaucoup
plus importante, et elle est souvent extrémement variée, d’ou la nécessité de recourir a des
cabinets d’expertise qui mettent en place des systemes de veille stratégique. Le rdle des
scénarios de la veille stratégique ainsi que leur mise a jour permanente au sein de la PME est
nécessaire pour la raison suivante. Synthétiser et combiner des données multiples de nature
diverse, en constante évolution avec des risques d’interprétation importants. L’objectif est
aussi d’anticiper les changements a venir dans le processus complexe d’internationalisation

du groupe pour ajuster les options stratégiques mises en ceuvre des le début au degré local.

Les scénarios qui ont été développés préalablement permettent de définir les stratégies

gagnantes, c’est-a-dire les stratégies qui vont octroyer de la performance, sous réserve que des

* Ali Kinaze, Les facteurs clés de succés : 2 mars 2009 : Stratégies (Eliane, Internationalisation d'entreprises,
démarches et stratégies pour vendre sur les marchés étrangers, 2009) (Marco, 2010).
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évolutions conjoncturelles non anticipées ne viennent pas perturber les projections
économiques et financiceres. Par rapport a ces stratégies gagnantes, beaucoup d’entreprises
pratiquent « I’imitation », c’est-a-dire qu’elles copient a I’identique les stratégies gagnantes
des leaders. Mais pour imiter ces stratégies, il est nécessaire de parfaitement les identifier :
c’est ce qu’on appelle le benchmarking®” de la veille concurrentielle et veille économique : les
entreprises suiveuses copient tout naturellement les stratégies gagnantes des leaders. La
perspective temporelle d’une stratégie gagnante peut différer d’une structure a une autre, en
fonction du secteur d’activité, du pays d’origine et d’accueil. Elle varie dissemblablement en

fonction des attentes des actionnaires et selon les enjeux immédiats.

Derriére une perspective de court comme de moyen terme, il y a peut-€tre une situation
d’urgence, le retournement du marché, un bouleversement macro-économique, 1’obligation de
décision rapide suite a une perte de rentabilité, et le désinvestissement. La perspective de long
terme est beaucoup plus sereine et €pouse la stratégie de développement. Une structure

devrait prendre le temps d’avoir une bonne lecture de son marché et de ses orientations.

Parallelement a cette perspective, les directoires d’entreprises greffent des stratégies
d’avantages totales qui combinent volume et spécialisation. Cette pratique consiste a

standardiser une offre sur-mesure en exploitant des compétences distinctives.

§ 3 : Les déterminants de la dynamique d’internationalisation

Les déterminants de la dynamique d’internationalisation (ou « DI » en abréviation) répondent
a un certain nombre de questions que I’on peut résumer comme suit : quelles incitations
poussent les PME a s’internationaliser ? Existe-t-il une progression particuliere qui permet a
notre entreprise de passer d’une orientation et structure nationale, voire régionale, a une
orientation avec des entités plus internationales ? Quels sont les facteurs déclencheurs pour
évoluer d’un stade d’internationalisation a un autre ? Les pressions qui s’exercent sur un
secteur tendent a intégrer les marchés et a accélérer la globalisation des activités. Cependant,
la dynamique d’internationalisation ne présente pas de caractére uniforme pour toutes les

PME.

*" Le benchmarking est une technique de marketing (mercatique) ou de gestion de la qualité qui consiste a
étudier et analyser les techniques de gestion, les modes d'organisation des autres entreprises afin de s'en inspirer
et d'en tirer le meilleur. C'est un processus continu de recherche, d'analyse comparative, d'adaptation et
d'implantation des meilleures pratiques pour améliorer la performance des processus dans une organisation. Un
benchmark est un indicateur chiffré de performance dans un domaine donné (qualité, productivité, rapidité et
délais, etc.) tiré de 1'observation des résultats de l'entreprise qui a réussi le mieux dans ce domaine. Cet indicateur
peut servir a définir les objectifs de l'entreprise qui cherche a rivaliser avec elle.
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En effet, au niveau des opérations : il existe de trés nombreux stades d’internationalisation,
qui vont des secteurs a dominante domestique jusqu’aux secteurs a dominante globale. Cela
couvre les exercices pluridomestiques, les activités multilocales, c’est-a-dire les activités
mixtes. C’est le reflet du tissu économique et industriel d’un pays. La méthode d’analyse
sectorielle dans une perspective internationale permet de préciser, au niveau de chaque sous-
ensemble géographique, le degré d’ouverture vers D’extérieur. Cela permet de définir la
dynamique de globalisation, c’est-a-dire la DI des marchés et des différentes filieres. La
derniére étape consiste a identifier pour les déterminants de sa propre dynamique
d’internationalisation pour ensuite les mettre en ceuvre dans une structure locale et bien

définie.

A) Les différentes logiques et les principales phases du développement

international des entreprises

Lorsque I’on raisonne au niveau du siege social et du directoire d’une PME, les variables
expliquant I’internationalisation sont multiples : cela tient a I’industrie d’appartenance, au
secteur d’activité, a Ienvironnement macro et micro®. On peut observer des parcours
d’internationalisation types, c’est-a-dire qui respectent des étapes correspondant aux
différents niveaux a I’export. En conséquence, le processus est unique a chaque entreprise et
reléve a la fois d’incitation externe et d’incitation interne. Nous tenons a le souligner, car il est
I’un des facteurs de I’échec de I’internationalisation des entreprises, une trop grande rapidité
dans les démarches externes peut constituer une source de fragilité pour la suite des travaux et
sur une zone ¢loignée. Nous pouvons préciser ici la rapidité dans le choix des ressources

humaines, des partenaires locaux et du mode de gestion de la filiale.

Avec un processus complexe d’internationalisation, la prise de risque est significative
impliquant inéluctablement des décisions importantes. Le risque peut s’expliquer par
plusieurs raisons comme un manque de ressources financieres, humaines, de lisibilit¢ a moyen
terme, ou par la crainte de perdre leur identité dans une expansion trop rapide, ou encore la
crainte de perdre son indépendance financiere. Le développement des PME met en évidence
d’une part, la prudence, puis par la progressivité des approches qui ont permis a certaines

entreprises d’acquérir au fil du temps des positions stables, solides et défendables partout dans

* La performance d'une entreprise vient de sa compréhension de son environnement et de sa capacité a s'y
adapter. L'environnement rassemble tous les acteurs est forces externes a l'entreprise et susceptible d'affecter la
facon dont elle développe ces échanges avec ses marchés. On distingue le microenvironnement et le macro-
environnement.
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le monde. Les risques de 1’internationalisation peuvent étre réduits par un bon benchmarking,
c’est-a-dire par une bonne analyse des marchés et des stratégies gagnantes des principaux
leaders. Un autre facteur d’une internationalisation solide et stable est les investissements en

RetD.

L’un des facteurs qui s’est réduit ces dernieéres années, est le délai de commercialisation, car
le cycle de vie des produits est de plus en plus court, avec pour conséquence, d’alourdir les
charges liées au marketing mix. En période de crise économique et financicre, on peut avoir
un climat propice a l’intensification des investissements et au recentrage d’une activité
stratégique, ou a la diversification d’activités. Pour les PME, la vitesse d’internationalisation
est encore plus accentuée et impressionnante. Désormais, et dans un contexte de globalisation,

I’internationalisation est une des composantes stratégiques essentielles des le départ.

Les PME sont favorisées grace a la flexibilité que conferent les petites tailles et la dimension
d’une structure comme un bureau de représentation a 1’étranger. Quelle que soit ’ampleur,
I’internationalisation se fait par paliers, le franchissement de ces différents paliers peut étre
plus ou moins rapide, cela dépend des incitations, des dispositions, des moyens et des
motivations a I’export. Désormais, les directoires investissent s’ils le peuvent sur les marchés
voisins et ¢loignés. Des qu’elles ont la possibilité, les PME tentent I’aventure transfrontalicre,
elles n’hésitent plus du tout a attaquer les secteurs d’autres continents. Ces trois raisons ont
conduit a la mondialisation de la distribution des produits et des services, ainsi que d’autres

fonctions de I’activité, production, RH, R et D, fonction finance et apports de capitaux.

B) Les trois principales phases du développement a l’international

— L’internationalisation initiale : premicre orientation des organisations nationales ou

régionales vers 1’extérieur.

— Le développement local : Cela correspond aux renforcements ou aux consolidations des
diverses structures. Ce type de fondation correspond aux processus complexes

d’internationalisation et au cas que nous présentons aujourd’hui.

— La multinationalisation : mises-en place d’entités homogenes et intégrées sur les différentes

zones d’édification

L’internationalisation initiale, ¢’est une premiere phase d’approche prudente et exploratoire.
Pendant cette phase, les belligérants et responsables du projet apprennent a connaitre le ou les

cercles géographiques visés. L’implantation dans le pays se fait sous une forme légere,
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souple. L’objectif principal est d’évaluer le potentiel des marchés locaux. Aprés une bonne
lecture du marché, elle s’engage selon des modes peu impliquant : a tout moment, elle peut
faire marche arriere sans avoir a recourir a des cotts excessifs. Dans cette phase d’approche,
la structure s’appuie sur des intermédiaires et sur des partenaires locaux. Ces deux catégories
limitent I’impact de son manque de connaissances du négoce. Au bout de quelques années, ou
une année, cette phase préparatoire débouche soit sur un retrait total du marché, soit sur un
engagement plus significatif comme la mise en place d’une filiale par exemple. De cette
manicre, le siege social s’oriente vers une deuxiéme étape qui est celle du développement

local.

Le développement local est une seconde phase qui concrétise le caractére prometteur du
projet ou de I'idée initiale. La PME peut choisir de se construire seule, soit de créer un
partenariat. Cela pour des raisons financicres, marketing, culturelles, 1égales. Les sociétés
s’adossent dans certains cas aux grands groupes, des holdings, pour s’implanter dans le pays,
ces holdings sont les garants que les négociations se déroulent bien. Cette deuxiéme étape
permet d’optimiser les différentes facettes de son marketing-mix *. Cela implique le
développement d’une certaine coloration locale du produit et de sa stratégie, 1’objectif est de
gommer 1’aspect étranger de service. Cette seconde phase consolide la tactique et le produit
dans le pays d’accueil. Afin de valider cette deuxiéme transition et pouvoir prétendre a la
multinationalisation, 1’établissement doit se développer pendant plusieurs années et renforcer
sa présence sur le territoire. Le volume des ventes doit étre transcendant, les marges
importantes et le mode de gestion efficace pour maintenir la structure financierement viable.
Apres plusieurs échecs dans la gestion, la stratégie commerciale et 1’incompréhension

interculturelle. 11 est trés fréquent de voir les PME ou d’autres entreprises arréter a 1’étape

deux des phases de développement a I’international.

La multinationalisation™ est une ultime période de développement commercial qui suppose
avoir acquis un nombre conséquent d’implantations locales et qu’il convient non plus de
considérer comme un groupe isolé, mais bien comme un groupe homogene. Ce troisiéme

palier est celui de I’harmonisation des procédures et de la centralisation de certaines

¥ Le marketing mix désigne, dans le cadre d'une entreprise de production ou d'une marque de produit, la
combinaison coordonnée de décisions opérationnelles relatives aux volets clés de la commercialisation réussie
identifiées qui sont : politique de produit, politique de prix, politique de distribution, de Personnel, de Processus,
de Preuve physique, de Promotion.

*®Une FTN (firme transnationale) est une entreprise qui a son siége social dans un pays d’origine et qui a créé
des filiales dans un pays étranger. Une société multinationale est une société qui produit des effets économiques
dans plusieurs pays. C'est-a-dire que les actionnaires ne viennent pas du méme pays ou elle implante ses si¢ges
dans deux ou plusieurs pays.
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fonctions, notamment la fonction finance. Si elle est bien menée, cette troisieme période peut
déboucher sur la globalisation. Dans cette phase, 1’¢lément le plus important est I’image de
I’entreprise a 1’échelle internationale, au degré marketing, commercial et financier. L’¢lément
financier le plus important est la capacité de ’entreprise a mobiliser des fonds, a la fois pour
conforter sa position et également pour saisir des opportunités qui s’offrent a elle. Cela touche

a la fois a I’autofinancement de la compagnie et a ses investissements.

Un autre des ¢éléments positifs généré durant cette troisieme phase est ’apparition d’effet de
taille : la PME bénéficie d’économies d’échelle et des effets de synergie. A ce degré, si la
structure est puissante matériellement, si sa stratégie est solide et cohérente a long terme, alors
elle peut envisager une globalisation sereine. Cette troisieme étape est concevable, mais
toujours avec des partenaires. En abordant la premiére phase d’internationalisation, les PME
peuvent se permettre une certaine audace, et peuvent compter sur la chance. Cependant, la
rationalité est de mise dans les deux autres phases : elles s’appuient sur des facteurs incitatifs

et des facteurs déclencheurs internes et externes.

C) Les incitations a internationalisation : le role clé de I’avantage spécifique

ou avantage concurrentiel au moment de la phase initiale

Dans la premiére phase de I’internationalisation, les déclencheurs sont essentiellement liés
aux avantages spécifiques et aux avantages concurrentiels qui différent des avantages de
localisation ou des avantages d’internationalisation. Dans le cas d’une entreprise domestique,

celle-ci va se trouver incitée a ¢largir son espace de référence, a la suite de plusieurs motifs.

Deux grandes catégories de motivation peuvent étre soulignées. Soit, il s’agit de faire valoir
ses compétences distinctives et ses avantages compétitifs hors frontieres, soit, il s’agit de

compenser un marché domestique saturé, ou bien en passe de 1’¢€tre.

Le premier ensemble d’incitations ou de déclencheurs liés a ’avantage spécifique est
directement connecté a la volonté de préserver et valoriser ses avantages acquis pendant son
extension domestique. Pour les secteurs ou les techniques de marketing-mix évoluent
rapidement, il y a un besoin de développer une capacité de veille, notamment pour maintenir
une avance marketing. Dans ce cas, I’innovation peut étre considérée comme un déclencheur
essentiellement pour les activités de service. Inversement, pour les secteurs ou 1I’obsolescence
est moins rapide, 1’exigence de développer un systéme de veille et I’obligation de création est

moins importante, mais cela ne signifie pas pour autant que c’est inexistant. La nécessité de
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réagir a la menace étrangére a court, moyen ou long terme est un souci de réduire les risques

d’une saturation du marché domestique ou d’un effritement de la demande nationale.

On pourra mentionner ici les secteurs d’activité suivants : la téléphonie mobile, les appareils
¢lectriques, la construction, I’automobile, I’agroalimentaire ou encore I’habillement. Point
commun a tous ces secteurs, plusieurs facteurs sont susceptibles d’engendrer des menaces :
évolution démographique, volumes d’investissements importants sur le court terme, pression
des produits de substitution, amélioration des conditions de vie et des habitudes de
consommation. Ainsi, les renouvellements technologiques sont fréquents, pour assurer les

parts de marché y compris dans des secteurs en difficulté.

Au moment de la phase de développement local, les incitations relévent essentiellement des
opportunités contenues dans les espaces géographiques étrangers dans lesquels les PME sont
susceptibles de prendre de I’ampleur. On distingue trois grands déclencheurs dans cette

phase :

1) La croissance du potentiel des localisations d’une cible, qu’elles sont les objectifs les plus

importants a traiter en premier.

2) Vers quel type d’industriel et de firmes avons-nous orienté nos recherches ? Si la zone
géographique sélectionnée par la PME est restreinte et si son négoce est sature, il est conseillé

de ne pas se lancer dans le processus d’internationalisation.

3) Le niveau d’exigence des consommateurs ou des utilisateurs, autant de facteurs qui incitent
les entreprises a développer une position significative sur un autre secteur. Si ’entreprise a la
certitude de s’impliquer sur le marché, elle n’hésite pas a investir en ressource et en capital

humain.

L’¢évaluation du risque pays permet de mesurer le danger géographique et géopolitique. La
condition de confrontation avec la concurrence locale peut étre un facteur incitatif puissant.
En s’implantant a I’étranger, les sieges sociaux accentuent le benchmarking en affrontant la
concurrence locale : qualité du produit, qualit¢ du SAV, amélioration du marketing-mix,

accélération du rythme des investissements en R et D.

Le benchmarking est devenu ces dernieres années une pratique de plus en plus répandue au
sein non seulement des PME, mais également des groupes qui réalisent ces études afin de
comparer les entreprises les unes avec les autres. Plus D’étendue géographique de
I’internationalisation est importante, plus le systéme d’information doit étre performant et

favorisé aujourd’hui par I’EDI (Echange des Données Informatisées).
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« Pendant les dernieres décennies, le monde a subi des transformations importantes de son
systeme de production en raison du processus de globalisationl de [I’économie, qui ne cesse
de s’accélérer. La globalisation représente la phase actuelle de la mondialisation dans
laquelle I’économie mondiale connait des mutations profondes. Celle-ci est en effet marquée
par une dilution des frontieres, une internationalisation du commerce, un progres technique
impétueux (baisse des coiits de transport, développement des nouvelles technologies de

l’information et des communications [TIC]).

Ainsi, les échanges internationaux sont accrus, de nouveaux pays industrialisés (NPI)
émergents, des intégrations économiques régionales se développent (I’ALENA, 1’Union
européenne, Mercosur, etc.), sans parler de la déreglementation financiere ou de la
régression du pouvoir des Etats Nations en faveur des acteurs privés. Les entreprises

multinationales sont devenues un acteur principal de développement’'. » (Khaterchi 2009).

Les lignes précédentes donnent les bases et les €léments essentiels pour comprendre les
processus simples et complexes d’internationalisation. Nous avons vu dans quels contextes ils
sont applicables ou non faute de quoi les PME peuvent se retrouver dans des difficultés
financieres certaines. Bien prendre en compte le concept de la mondialisation est un point clé
dans D’internationalisation des PME, il faut essayer de comprendre comment la roue du
commerce fonctionne est un élément essentiel pour toute entreprise qui souhaite travailler a

I’international.

Les définitions sont nombreuses, et nous n’aborderons pas tous les points dans la section
suivante. Nous pensons néanmoins qu’il est important dans la seconde section de détailler et
d’expliquer grace aux éléments théoriques de la premicre section pourquoi la mondialisation

influe sur le commerce international.

3! Khaterchi, A. (2009). La délocalisation des entreprises et ses effets dans les pays industrialisés . Paris.
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SECTION II : LES PME DANS LA MONDIALISATION, LES
EFFETS SUR LE COMMERCE INTERNATIONAL

Dans le but de mieux comprendre ce que [’on peut entendre par le concept de
«mondialisation », il faut en premier lieu retracer 1’histoire des faits qui ont participé a son
développement. A la fin du XV siécle, ’Europe se lance dans la conquéte du globe et les
voies maritimes sont utilisées afin de relier les territoires. Ces voies deviennent les premiers
liens entre les pays. A partir du développement des moyens de communication (téléphone et
radio), le monde est devenu logiquement plus petit et naturellement I’€tre humain se

rapproche de ce qui est le plus €éloigné.

Ce sont ces nouvelles technologies qui sont au cceur des débats. Les transports sont les
instruments des transferts internationaux, une véritable voie de circulation secondaire. Grace
aux langages, aux communications avancées et a la facilité de voyager dans le monde entier,
la réduction des obstacles aux ¢changes et la constitution d’une communauté internationale de
plus en plus homogene ont fortement encouragé les phénomenes de la mondialisation. Il est a
souligner qu’elle se compose de plusieurs facettes et de multiples dimensions. L’expression
«mondialisation » est aujourd’hui utilisée par tous, mais pas nécessairement pour les mémes
raisons. Il est crucial de la replacer a son contexte premier, c’est-a-dire le commerce

international. De nos jours, on évoque souvent I’existence de deux visions distinctes.

« La premiere considere les aspects de développement bénéfique du phénomene et la seconde
ses risques. Ces deux visions peuvent apporter des précisions importantes sur la perception
de la mondialisation ainsi que sur les politiques économiques possibles. Etant un phénoméne
complexe, la mondialisation est composée de plusieurs dimensions, [’aspect plutot
économique renvoie au rapprochement des économies nationales vers une économie globale.
L’aspect financier de la mondialisation est essentiel et fait référence a la croissance des flux
financiers entre Etats. La mondialisation commerciale est constituée par la croissance des

échanges de biens et services dans le monde™. » (Lecerf, 2006)

Il convient de souligner que 1’information est devenue publique et que sa circulation rapide a
permis le rapprochement des pays, des cultures et des hommes. Ce facteur joue un rdle
prépondérant et par conséquent, il sera nécessaire de le développer dans notre recherche. Le

phénomeéne de mondialisation peut profiter aux entreprises, il peut aussi contenir certains

> Marjorie Lecerf. Les petites et moyennes entreprises face a la mondialisation. Economies and finances.
Université Panthéon-Sorbonne - Paris I, 2006. French.
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obstacles et d’autres conséquences pour les PME. Alors que certaines dimensions de la
mondialisation seront d’une grande aide pour les sociétés, une large partie constituera
¢galement une menace pour le développement a I’international. Nous pensons qu’il est utile

de détailler ces facteurs de risque et de définir quelles sont les influences de chacun d’eux.

§ 1 : Globalisation et mondialisation

Selon Anna Dimitrova, les différences sémantiques entre les deux vocables, celui de
« globalis/z/ation » et celui de « mondialisation », sont au cceur d’un grand débat théorique
dans le domaine des sciences humaines et sociales en France ou I’on postule que les deux
mots ne sont pas synonymes, malgré des confusions fréquentes, et qu’il est fondamental de
rappeler une distinction dans leur usage. Il convient tout d’abord d’évoquer qu’il n’existe pas
de différence de sens entre ces deux mots lorsqu’ils apparaissent en 1960, ainsi que
I’enregistre le dictionnaire Le Robert. On y trouve que « mondialisation » ou « globalisation »
désignent seulement « le fait de devenir mondial, de se répandre dans le monde entier », ce
qui parait une définition trés neutre dans la mesure ou elle ne posseéde que des implications
spatiales en renvoyant a I’idée d’extension voire d’expansion géographique des phénomenes a

une échelle de plus en plus ¢€largie et grande.

En revanche, le vocable anglais de «globalisation» a regu une désambiguisation plus
concréte dans les années 1980, ou la « globalisation» désigne, dans le domaine de
I’économie, d’un coté, la convergence des marchés dans le monde entier, et de 1’autre coté,
I’augmentation et I’accélération des flux de capitaux qui débordent les frontiéres nationales et
échappent au controle de 1’Etat. C’est dans ce sens économique et financier de dérégulation,
de libéralisation, de déterritorialisation des richesses, incarnées dans 1’idéologie néolibérale,

que le vocable de « globalisation » a été introduit dans le contexte frangais™.

« Le terme de globalisation est un anglicisme qui désigne le phénomene de mondialisation, la
connotation de supranationalité attachée au terme “mondialisation” étant discrétement
absente de la notion plus positive, ou plus édulcorée, de globalisation. Mondialisation ou
globalisation signifient d’une part l'intégration des productions et [’'interconnexion des
marchés de biens et de services et des marchés financiers au plan mondial, et d’autre part la

définition de la stratégie des acteurs et des entreprises au plan mondial également’”’. »

>3 Anna Dimitrova, « Le « jeu» entre le local et le global : dualité et dialectique de la globalisation, Socio-
anthropologie, 15 novembre 2006.
> Trader Finance, Economie, Guide économie, Globalisation, http://economie.trader-finance.fr/globalisation/.
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La globalisation est apparue dans les années 80 aux Etats-Unis. Le terme a été par la suite
utilisé afin de décrire ’interdépendance entre les Etats ainsi que la libre circulation des biens,
des hommes et de la technologie. Les nouveaux modes de production, I’accroissement des
dialogues et la course a la croissance ont fortement encouragé ce phénomene de globalisation
que 1’on peut rattacher a la mondialisation. A partir des années 1980, les échanges sont déja

d’une grande importance et les investissements directs a I’étranger sont en pleine croissance.

Le financement étranger témoigne également d’une marque de confiance que peut porter un
pays par rapport a un autre. Comme nous 1’avons cité auparavant, les actions monétaires et
commerciales sont régies par les événements mondiaux, la progression du développement

économique suit les tendances universelles comme le choc pétrolier des années 70.

« L’application des théories économiques néolibérales, [’émergence des pays nouvellement
industrialisés, la fin des discussions du cycle Uruguay du GATT (comme cité précédemment),
le formidable développement de la télécommunication et [’adoption de la délocalisation ;
l’implantation des Compagnies transnationales comme mode de production, la signature des
accords de Marrakech en 1994, [’émergence de nouveaux blocs économiques régionaux et

I’avénement de la compétition a [’échelle mondiale™. »

Les PME sont aujourd’hui plus que jamais concernées par le phénomeéne de la globalisation,
les priorités sont généralement identiques a celles des grandes entreprises : trouver sa place
sur le marché et conserver ses avantages par rapport a la concurrence qui est plus présente
avec les effets de la mondialisation. Les PME se doivent de garder la compétitivité pour ne
pas céder leurs spécialisations aux nouvelles entreprises étrangeres. Le premier objectif est de
dégager du profit tout en partageant des technologies et de I’information commune. Le
financement étant le moteur de cette rentabilité, la fonction comptable est indispensable a
I’entreprise et son controle est nécessaire a la réussite de toutes les actions commerciales
futures dans un cadre globalisé. Nous pouvons affirmer que la globalisation est le fruit des
actions marchandes toujours plus orientées vers 1’étranger. Elle est le résultat de 1’objectif des

chefs d’entreprise de générer encore plus de profits, et ce, en reculant les fronticres terrestres.

La réduction des cofits de production et la délocalisation sont des choix de la part des sociétés
pour dégager de la marge financicre tout en abaissant les charges fixes. Le défi est de taille

pour les PME, afin de garder une place sur le marché, les entrepreneurs doivent suivre la

> Marjorie Lecerf. Les petites et moyennes entreprises face a la mondialisation. Economies and finances.
Université Panthéon-Sorbonne - Paris I, 2006.
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tendance de la mondialisation ce qui a pour but de toujours accélérer sa croissance et non de

la ralentir.

« Nous n’appartenons plus qu’a un seul monde. Nous expérimentons des versions locales du
monde et, en le faisant, nous devons nous localiser dans le contexte le plus large du

global®. »

A) Les zones globales et locales

Nous pouvons définir dans ce paragraphe les pratiques locales. Elles sont géographiquement
identifiables, car nous parlons de la localité de I’activité, plus loin dans cette section, nous
aborderons le theme de « zone globale » puis ici, nous pouvons mentionner la « zone locale, »
ce qui signifie la proximité. C’est dans cette zone en France ou la PME possede ses
compétences et ses savoir-faire, la culture et les traditions. Les activités régionales se reflétent
dans un contexte géographiquement restreint avec de fortes attaches culturelles et des
difficultés a ouvrir son négoce a d’autres zones. A la lumiére de ce qui précéde, et selon

Zigmunt Bauman®’
« Le local est ce qui est interne, proche, connu, méme intime. »

Dans ce cas de figure, le local n’est pas une définition géographique, mais subjective.

L’analyse de Appadurai®® nous montre que :

« La localité est avant tout une question de relation et de contexte, plutot que d’échelle ou
d’espace. Par conséquent, le local n’est pas figé et n’est pas toujours ancré dans un espace
géographique. 1l est aussi porteur d’un sentiment de familiarité, de proximité, d’identification

et de securité. »

Dans le méme contexte, nous appliquons ces réflexions pour le domaine global, nous tenons a
souligner que la globalisation part d’un phénomeéne de localisation qui a été¢ transformé a
cause des nouvelles technologies de communications et qui pousse les activités a dominante
locale a passer a une échelle globale. Il convient, rajouter que dans le processus de
délocalisation ou de déterritorialisation les bases globales vont se convertir en bases locales,

mais avec de nouvelles améliorations et applications. Ces transformations pourront étre

*% Heather Voisey and Tim O’Riordan, « Globalization and Localization » in : Tim O’Riordan, Globalism,
Localism and Identity, London, Earthscan Publications, 2001, p. 37.

37 Zigmunt Bauman, Le coiit humain de la mondialisation, Paris, Hachette Littératures, 1998.

% Arjun Appadurai, Aprés le colonialisme. Les conséquences culturelles de la mondialisation, Paris, Payot,
2001.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



56

amenées dans un futur proche a se changer de nouveau et repasser sur un systeme global,
mais dans un autre contexte. Nous assistons donc a une boucle d’évolutions entre les activités

locales et globales.
La globalisation se traduit par différentes définitions, mais aussi avec des mots comme :

« L’extension, [’intensification et la propension des processus d’instantanéiteé,

d’interconnexion, d’interchangeabilité et d’interdépendance59. »

Il existe un rapport entre les entités locales et les entités globales. Nous pouvons affirmer
qu’elles sont les mémes, cependant a un moment de leur évolution, elles ont connu des
transformations et des changements de tous ordres, géographique, politique et économique.
Les processus globaux font référence a un grand nombre de circonstances locales. Ce
phénomene existe depuis toujours, il ne représente seulement que la conséquence des
adaptations des contextes commerciaux en constante évolution. Si nous prenons comme

exemple la célebre formule :
« Penser global, agir local®. »

Il apparait que les entreprises doivent suivre ce mode¢le et surfer sur la vague de 1’évolution
économique mondiale. Avec les changements continuels, on ne peut que partiellement
controler la vitesse d’extension des nouvelles technologies qui influent directement sur les
activités locales et globales. Les PME doivent étre constamment a 1’écoute des nouvelles
technologies et de 1I’évolution de I’information qui joue un réle important dans 1’avancement
économique. Cette notion de localité et de globalité doit impérativement étre contrdlée et
maitrisée par les entreprises afin de toujours se trouver dans la tendance qui pousse le
commerce international vers 1’évolution positive de la croissance. Pour les PME, la
mondialisation est la derni¢re étape dans I’objectif de s’internationaliser. Si 1’on suit le
modele classique, ’augmentation des activités exports et imports, 1’investissement toujours
plus progressif a I’étranger, on peut conclure que ’entreprise se positionne dans une optique
de développement global. Dans les nombreuses définitions de la globalisation et de la

mondialisation, on peut réduire ces explications en citant ici ce phénomene comme :

% Heather Voisey and Tim O’Riordan, « Globalization and Localization » in : Tim O’Riordan, Globalism,
Localism and Identity, London, Earthscan Publications, 2001, p. 37.

6 Cette formule employée par René DUBOS lors du premier sommet sur ’environnement en 1972, semble
résumer 1’esprit du développement durable. Elle résume également ’esprit de la Plate-forme 21, qui inscrit son
plan d’actions dans la Stratégie Nationale de Développement Durable, en prévoyant la mise en place de poles de
compétences régionaux pour diffuser les concepts et pratiques du développement durable sur les territoires.
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«un processus d’intégration des marchés nationaux de biens, capitaux, financiers et des
marchés en devises en un unique marché global fonctionnant selon des regles

. 61
universelles” . »

« L’interdépendance économique croissante de [’ensemble des pays du monde, provoquée par
[’augmentation du volume et de la variété des transactions transfrontalieres de biens et de
services, ainsi que des flux internationaux de capitaux, en méme temps que par la diffusion

r1r s ror - . 62
accélerée et généralisée de la technologie™. »

Les conséquences a la globalisation concernent toutes les structures, et ce, indépendamment
de leur taille. Par conséquent, il est impératif de suivre la tendance et de s’accommoder a la
conjoncture du commerce. Les entreprises qui dégagent du profit et qui arrivent toujours a
obtenir des marges importantes sont les sociétés qui ont su  s’adapter aux marchés et aux

évenements de notre décennie.

Si I’on se positionne comme un chef d’entreprise et que 1’on souhaite avoir une ouverture
d’esprit sur I’économie actuelle, il faut accepter le fait que nous soyons aujourd’hui
totalement dépendants des nouvelles technologies qui poussent les informations du monde
entier a se retrouver entre elles et a former ce que I’on désigne communément comme, la
« zone globale » cette récente vision doit €tre bénéfique pour les PME qui désirent y entrer et
participer aux activités internationales du commerce. Il existe néanmoins des regles et une

conduite a respecter quand on s’engage dans les formes complexes d’internationalisation.

Dans le cas ou les compagnies encore tres restreintes géographiquement ne souhaitent pas
concourir a I’essor économique, il est tout a fait possible que leurs activités soient exclues du
processus de globalisation. Aujourd’hui, les entreprises neuves sont, pour une grande
majorité, tournées vers le commerce extérieur et c’est une culture ancrée dans ’entreprise
puisque 1’on peut dire que la mondialisation est omniprésente dans le monde du travail. Les

PME ont tout intérét a suivre ce que I’on appelle la tendance de globalisation.

Il est a souligner que pour certaine PME, c’est une opération vitale de s’engager dans le
commerce international, I’objectif est de s’octroyer tous les avantages mis a disposition dans
le contexte des nouvelles technologies et de la communication afin de tirer un maximum de
profit dans les activités qui seront jugées internationales. L’évolution technologique est le

moteur des impulsions de I’avancement économique. Elle est la source de transmission la plus

6! Marjorie Lecerf. Les petites et moyennes entreprises face a la mondialisation. Economies and finances.
Université Panthéon-Sorbonne - Paris I, 2006. French.
62 Source FMI, Fond Monétaire International.
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importante de nos jours, elle permet de relier toute 1’information, la culture et les

déplacements humains en temps réel.

A la lumiére de ce qui précéde, nous pouvons appuyer notre développement sur la définition

de David Harvey.
« La globalisation, c’est la compression de [’espace et du temps®. » (Harvey, 2000)

Elle est fondée sur les deux catégories ontologiques : le temps et 1’espace. En suivant cette
définition, nous pouvons dire que c’est a partir de notre perception et compréhension du
temps et de I’espace que nous construisons et organisons les relations sociales. En tant
qu’ontologie, la globalisation se caractérise par une dualité : elle est d’une part objective® et

d’autre part subjective®.

« Ce n’est pas seulement la réalité qui change sous nos yeux, mais aussi nos réflexions aux
formes diverses quant a la perception et a l’'appréhension du phénoméne®. » (Dimitrova,

2005)

Les outils informatiques nous offrent la possibilit¢ de voyager plus facilement et de rencontrer
des personnes dans le cadre professionnel a I’autre bout du monde. Les PME peuvent étre de
nos jours en contact sur les sites de production tout en les controlant depuis une autre partie
du globe. Elles peuvent également diriger leurs clienteles et délivrer des services rapidement

sur toute la planéte grace a ses moyens de communication avances.

Anna Dimitrova dans le «jeu» entre le local et le global : dualit¢ et dialectique de la

globalisation.

« L’interconnexion désigne le processus de transgression des frontieres par les flux
d’information, de gens, de capitaux et de biens et le tissage, au sens figuré du mot, d’un

réseau de relations, s’étendant a [’échelle de la planete, auquel nous sommes tous plus au

% David Harvey, « Time-Space Compression and the Postmodern Condition », pp. 82-91, in David Held and
Anthony McGrew (ed.), the Global Transformation Reader, Polity Press, 2000.

64 Cette objectivité, dans le sens d’une actualité et d’une pertinence, est trés bien traduite par une définition
classique de globalisation : «la globalisation c’est le libre mouvement de gens, de biens, de capitaux,
d’information, et d’idées ». On voit bien qu’il s’agit d’un processus complexe et dynamique qui se déroule
actuellement, indépendamment de nous, comme s’il était un phénomene naturel, et qu’il ne nous reste qu’a nous
y adapter.

% La dualité de la globalisation est bien décrite par le sociologue américain Roland Robertson qui dans son
ouvrage Globalisation. Social Theory and Global Culture, Sage Publications, 1992, p. 8, souligne que la
croissance de « I’interdépendance » dans le monde, ce qui est quelque chose d’empirique et de réel, va de pair
avec une révolution mentale dans « la conscience » pour réaliser que le monde se rétrécit et devient un. En
d’autres termes, 1’observation s’accompagne de participation et de compréhension.

6 Anna Dimitrova, « Le «jeu » entre le local et le global : dualité et dialectique de la globalisation », Socio-
anthropologie [En ligne], 16 | 2005, mis en ligne le 15 novembre 2006.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



59

moins connectés. Les maillons de ce réseau sont cependant, flexibles et souples, d’ou la
possibilité de changer ou de s’échanger. Cela éclaire le phénomene d’interchangeabilité. La

condition pour étre connecté et interchangeable est celle de I’accés®. »

Cette intégration économique est un phénomene récent, mais de plus en plus utilisé par les
entreprises dans le but d’améliorer la compétitivité. Les avancements technologiques sont
bénéfiques pour les sociétés qui s’intéressent a la globalisation. Il est difficile pour un grand
groupe de contourner les formes de mondialisation. Les voies d’acces peuvent étre diverses.
Cependant, il apparait que dans le contexte actuel la mondialisation est en train de devenir un

cas quotidien et inévitable au développement économique et commercial planétaire.

Nous verrons par la suite que I’internationalisation n’est pas un signe de réussite et de profit
direct. Elle peut étre un échec dii aux nombreux facteurs et aux obstacles des activités a
I’export. Nous pouvons y inclure les causes culturelles, le maniement des ressources
humaines et la gestion des compétences interculturelles. Cependant, il est plus approprié de
dire dans certains cas que c’est la manicre au travers de laquelle I’entreprise envisage la

mondialisation qui peut lui étre préjudiciable.

B) Globalisation et répartition des richesses

La carte suivante nous montre les différentes mégalopoles, 1’évolution des pays émergents et
la répartition de ces grandes villes. Toutes ces agglomérations s’éloignent de leurs
environnements de proximité pour élargir leurs champs d’activités vers les autres centres

mondiaux, on observe donc une homogénéité des développements et des ressources.

67 Anna Dimitrova, « Le «jeu » entre le local et le global : dualité et dialectique de la globalisation », Socio-
anthropologie [En ligne], 16 | 2005, mis en ligne le 15 novembre 2006.
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Figure 2. 1 : Les mégalopoles mondiales
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internationale.http://www.megacities.uni-koeln.de/documentation.

La globalisation a tendance a s’¢élargir sur le globe et se concentre beaucoup sur de nouveaux
territoires, des pays qui ont acces aux technologies de I’information et de la communication
(NTIC). Ainsi, les nations émergentes recoivent a leur tour des investissements directs
étrangers de la part des autres pays plus importants. Ces récentes économies se répartissent
sur la surface du globe, mais nous ne pouvons pas toutes les étudier dans cette recherche. On
observe une certaine cohésion entre les FEtats industrialisés et les pays émergents qui

souhaitent profiter du phénomene de la globalisation.

Il existe aussi des zones marginalisées. Ces pays courent des risques majeurs sur le plan de la
globalisation et de la mondialisation. Les exportations restent constituées de produits
primaires, du sol ou sous-sol alors que leurs importations sont faites de produits
manufacturés, agroalimentaires, de services et de capitaux. La globalité des richesses qui sont
importées résulte de devises étrangeres, les organisations internationales qui supportent ces
pays font en sorte d’engager des fonds, mais n’offrent aucune aide sur le développement
extérieur. Les investissements directs étrangers sont tres faibles, et ils sont présents dans tres
peu de secteurs, ou seulement dans ceux de grande utilit¢ comme les ressources minieres,
pétrolicres et foresticres. Les pays marginalisés ne profitent pas des technologies de
I’information et ne produisent pas de produits technologiques a hautes valeurs, ce qui les

¢loigne des fortes zones de distribution et de communication.

« Les pays émergents sont des pays en développement que [’on appelle souvent “nouveaux

pays industrialisés”. Cependant, ils restent en général des pays avec une importante
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pauvreté. Ils semblent étre les grands gagnants de la mondialisation économique, car ils
bénéficient de la délocalisation. Les industries viennent en effet s’installer dans ces pays afin

d’accéder a une main-d’ceuvre qualifiée et surtout peu chere, c’est le cas de [’'Inde et la

Chine®. »

« Les pays pauvres sont des territoires marginalisés, ils restent largement en dehors du
processus de mondialisation. Ils demeurent principalement des exportateurs de matieres

premiéres et de produits manufacturés®. »

Le taux de croissance et le PIB (Produit Intérieur Brut) renseignent sur les évolutions, la

croissance et des pays et aussi sur les €carts entre certaines zones du globe.

« Le taux de croissance d’une grandeur (PIB, chiffre d’affaires, salaire, etc.) mesure son
évolution d’une période a I’autre (mois, trimestre, année). Il est trés généralement exprimé en

pourcentage.

Ainsi, le taux de croissance du PIB entre [’année (n-1) et [’année n’est donné par la formule :
([PIBn - PIBn-1]/PIBn-1) * 100

Pour faciliter les comparaisons, les taux de croissance trimestriels sont parfois ramenés a des

taux annuels™. »

« PIB Produit Intérieur Brut: Agrégat représentant le résultat final de [’activité de

production des unités productrices résidentes.
1l peut se définir de trois manieres :

- le PIB est égal a la somme des valeurs ajoutées brutes des différents secteurs institutionnels
ou des différentes branches d’activité, augmentée des impots moins les subventions sur les

produits (lesquels ne sont pas affectés aux secteurs et aux branches d’activité) ;

-le PIB est égal a la somme des emplois finals intérieurs de biens et de services
(consommation finale effective, formation brute de capital fixe, variations de stocks), plus les

exportations, moins les importations ;

-le PIB est égal a la somme des emplois des comptes d’exploitation des secteurs
institutionnels : rémunération des salariés, impots sur la production et les importations moins

les subventions, excédent brut d’exploitation et revenu mixte’'. »

% Mondialisation et environnement, les pays émergeants et les pays pauvres, revue du 30/01/2008.
% Mondialisation et environnement, les pays émergeants et les pays pauvres, revue du 30/01/2008.
7 Insee, Institut National de la Statistiques et des Etudes Economiques, Définitions et méthodes.
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Au cours des deux derniéres années, 1’économie mondiale a continué de connaitre des fortes
turbulences. Cet impact négatif a vu naitre une récession sur la demande des produits exportés
dans le reste du monde. Les Etats-Unis ont connu une récupération monétaire plus rapide que
I’Europe sur I’effet de la crise et ce qui a contribué a une meilleure performance et a un
meilleur développement de plusieurs zones du globe et notamment les pays en voies de
développements. L’avancement du PIB fait inévitablement gonfler le nombre de partenaires

commerciaux.

C) Impact des différents aspects de la mondialisation sur les PME

La globalisation et la mondialisation ne se référent pas uniquement a 1’économie, nous savons
que les technologies de I’information jouent un réle trés important dans les réseaux mondiaux,
mais ces réseaux sont de tous ordres, sociaux, culturels, politiques. Ils n’affectent pas la vie
économique directement. L’information est utilisée a grande échelle et la vitesse de
communication est aussi un facteur qui permet de constamment tenir en mouvement les
évenements actuels. Le monde ne dort jamais, les PME sont entourées de tous ces facteurs et

elles doivent s’adapter a leur propre environnement tout en suivant les lignes de ’actualité

économique.

« Le soleil ne se couche jamais dans le ciel du monde financier. Trois heures apres la
fermeture des séances de la cotation a New York, capitale du business de la planete, c’est la

Bourse des valeurs de Tokyo qui s ouvre a 00,00, temps de Moscou'*. »

Mais la globalisation est la base de commande de toutes les économies, son role est de les
fusionner et créer une seule gouverne avec les mémes avantages et les mémes inconvénients
pour tous. Le but de la globalisation est de construire une unique source d’informations, une
tendance vers 1’uniformisation de 1’économie dans sa globalité. La structure financiére repose
sur deux aspects fondamentaux, la circulation des capitaux et la circulation des ressources
humaines. L’ouverture des frontieéres offre aux grands groupes et compagnies internationales
de trouver plus facilement les ressources qui leur sont appropriées dans les taches locales. La
délocalisation permet aux entreprises d’échapper ¢galement aux régimes fiscaux nationaux et
aux lois du commerce qui sont imposées par I’Etat gouvernant. Elles ont 1’opportunité de

développer les activités en dehors de leurs frontieres et peuvent profiter des méthodes plus

! Insee, Institut National de la Statistiques et des Etudes Economiques, Définitions et méthodes.
21a UNE, Tokyo, Le business ne dort jamais, 2014
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souples de fiscalité. Il est a souligner cependant que ce type de processus ne fait

qu’endommager les situations sociales de tous les pays.

Les visions des entreprises dans la recherche d’abaissement des colits de production doivent
se faire sur le long, et non le court-terme. Dans tous les cas, les conséquences humaines et
sociales sont lourdes, la perte en ressources doit étre compensée par la rentabilité. Au
contraire, il ne serait pas prudent de dé€localiser les sociétés dans leur ensemble. La
concurrence mondiale est plus que féroce dans tous les secteurs d’activités et il est
indispensable de s’adapter ou faire face a la fermeture des entreprises marginalisées. Les Etats
doivent étre en mesure de protéger leur économie respective. Dans les cas des délocalisations,

on montre du doigt I’Etat et on le considere comme responsable suite aux désastres sociaux.

Pour étre compétitif et sur la scene mondiale, il faut étre capable d’€tre présent sur toutes les
parties du globe. Dans ce cas de figure, le gouvernement n’hésite donc pas a proner le

développement avant tout.

« Les experts insistent sur la nécessité de ne plus privilégier le court terme, en mettant en
avant le concept de “soutenabilité”, c’est-a-dire la capacité d’'une économie a maintenir dans
le temps le bien-étre de sa population. Pour autant, tout reste a faire. Pas question, en effet,
que la France modifie sa comptabilité nationale en solo. Le mouvement doit étre
international. Des [’automne, des réunions sont programmeées entre responsables d’instituts
statistiques : Fonds monétaire international (FMI), Organisation de coopération et de
developpement économiques (OCDE), Insee, Eurostat, etc. Mais [’harmonisation risque de

prendre beaucoup de temps”. » (Baudet & Lauer Stéphane, 2009)

Neéanmoins, il reste trés avantageux de pouvoir participer aux échanges internationaux, la
position géographique des PME européennes est idéale avec le commerce extérieur. La
position géographique demeure une des clés de réussites si 1’on souhaite travailler avec
différentes zones. Les organisations internationales, ONU, FMI, gérent aussi les flux et
controlent les mouvements de capitaux. Il faut se fier et rester en alerte face aux événements
économiques internationaux, ces administrations sont puissantes et possedent de trés grandes
sources d’informations qui sont pour une vaste majorité publique. Dans le but d’optimiser le

commerce extérieur, les relations doivent étre bilatérales et chacun doit pouvoir apporter a

” Le Monde, 14/09/2009, La France prone une nouvelle mesure des richesses, Marie-Béatrice Baudet et
Stéphane Lauer.
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I’autre. Sur le plan national, I’arrivée des nouveaux entrants a fait croitre 1’activité et la
compétitivite.

Les prix diminuent et I’offre augmente, certaines entreprises locales sont dépourvues et ne
peuvent pas rivaliser avec des tarifs toujours plus bas. Si les colits fixes et les taxes ne
baissent pas, il est trés difficile de s’aligner sur des prix de vente encore plus amoindris. Il est
bon de controler tres sérieusement la politique des nouveaux entrants et maintenir un équilibre
entre le local et le global. Un axe élémentaire de la globalisation et de la mondialisation est
par exemple la firme globale. Elle est généralement constituée de plusieurs entités dispersées
dans le monde entier, fusion, rachat d’entreprises, conglomérat ou bureau de représentation.
Ces firmes globales sont sources de capitaux, de transferts des technologies, de biens, de

services et de ressources humaines se développent au sein de ces entreprises.

« La notion de ‘firme globale” est apparue au début des années quatre-vingt dans le monde
des écoles de gestion. Elle a d’abord été définie relativement aux marchés et aux produits,
comme une firme a la fois mondialisée et s adressant au marché mondial de facon “globale”,
dans son ensemble (Levitt, 1983)". Elle incluait une notion de globalisation de la stratégie.

Puis trés vite on a insisté sur les interconnexions entre les activités”. » (Porter, 1985)

Les mouvements des capitaux, des services et des biens, influent directement sur le
déplacement des ressources humaines. L’accord des emplois en relation avec la globalisation
est bouleversé et subit des changements. L’ouverture des fronti¢res et de I’économie implique
un déreglement de la stabilité des emplois nationaux. Aussi en pronant la libéralisation des
marchés, I’Etat ne donne pas de faveurs aux contrats encrés sur le territoire national et qui
sont menacés de délocalisation en raison des déplacements potentiels des unités de
production. Les PME se retrouvent face aux contraintes de la délocalisation. Il est certain que
le but de I’entreprise est de croitre et de dégager des profits pour faire partie du marché

économique actuel.

Pour cela, les dirigeants doivent prendre des décisions importantes concernant les ressources
humaines qui sont au cceur des débats politiques sur les restructurations d’entreprises. Les
sociétés ont le choix de trouver outre le territoire frangais de la main-d’ceuvre peu qualifiée,
mais a des colits trés compétitifs permettant ainsi de maintenir une structure avec des

politiques financiéres trés avantageuses. Le probléme du recrutement est engagé dans la

7 Levitt Theodore (1983), « The globalization of markets », Harvard business review, marijuana, p. 92-102.
7> Porter Michael (1985), L’avantage concurrentiel, traduction parue en 1986 de competitive advantage, inter
éditions, 647 p.
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politique de I’entreprise, ou bien la PME se conforme et délocalise ses ressources humaines
ou elle en choisit de nouvelles sur place a un cotit réduit. Dans certaines circonstances, la
formation culturelle linguistique et le mouvement des employés représentent un coiit
considérable et dans beaucoup de cas le choix d’engager des ressources humaines du pays

d’accueil devient un besoin nécessaire a la survie de I’entreprise.

De nos jours, les recrutements externes de la main-d’ceuvre dans les pays d’accueil sont d’une
importance capitale et un facteur déterminant quant au choix de la délocalisation. Les
premicres difficultés des PME se concentrent principalement autour d’une réalité : trouver de
la main-d’ceuvre qualifiée et a un bon prix, I’entreprise ne voit que des bénéfices a recruter de
la main-d’ceuvre internationale, une personne émanant du pays d’origine va étre plus coliteuse
a déplacer et a maintenir qu’un individu du pays d’accueil et pour les mémes prestations
offertes a ’entreprise. La fonction des ressources humaines est ici d’une importance vitale,
pour les entités qui souhaitent recruter du personnel hautement qualifié, les colits seront
élevés. Cependant, tout dépendra de la taille de cette structure, les jeunes professionnels et

employés motivés seront a méme de se déplacer et suivre I’entreprise dans sa délocalisation.

« Si la concurrence des pays a bas cotit de main-d’ceuvre a certaines conséquences négatives
sur ’emploi dans les pays de I’OCDE, le lien entre mondialisation et pertes d’emploi est
moins évident qu’il n’y parait. D autre part, sauf en période de chocs économiques tels que la
récession que nous venons de connaitre, la mondialisation semble au total créer plus
d’emplois qu’elle n’en détruit. De méme, au total, [’accroissement des inégalités de salaires
constaté au cours des 20 dernieres années semble davantage lié aux technologies et aux
législations mises en ceuvre qu’a la mondialisation. Reste que celle-ci accroit indéniablement
la précarité de certains emplois. Le défi est d’aider au mieux les “perdants” de la
mondialisation a étre dans la course et a saisir les nouvelles opportunités qu offre [ 'ouverture

. , 76
des frontieres aux échanges'”. »

La politique et en particulier la politique économique sont au cceur de I’évolution de la
mondialisation et de la globalisation. Les Etats qui interagissent avec d’autres nations sont
constitués par leurs gouvernements et ainsi, les mesures diplomatiques rentrent
inévitablement dans les affaires économiques du pays. L’autorité n’est plus attribuée aux
organismes nationaux qui travaillent pour accompagner les entreprises a 1’étranger, mais c¢’est

bien 1’Etat qui ordonne les actions au travers de mesures politiques en vigueur dans le pays

7 Huwart, Jean-Yves et Loic Verdier (2012), « La mondialisation est-elle bénéfique a l'emploi ? », dans La
mondialisation économique : Origines et conséquences, Editions OCDE.
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d’origine. Ce sont les organismes internationaux qui dictent les conduites a suivre en termes
de commerce international, les Nations Unies’’, ’OCDE® et le FMI sont les grands patrons
qui talonnent de trés pres les évolutions économiques des pays et qui garantissent les balances

commerciales sur le globe.

Cependant, il est a souligner que les entreprises et les multinationales jouent un rdle
déterminant dans la mondialisation, I’apport de capitaux est une arme redoutable en politique
et les décisions sont également prises par ses actionnaires qui dirigent les grands groupes

mondiaux (on pourra mentionner Total ou encore L’Oréal).

Les organisations internationales qui sont censées procurer justice et €quilibre au sein de
I’économie mondiale sont parfois critiquées et attaquées sur le fait que dans une grande partie
du globe, I’aide au développement semble étre négligée. Les nations les plus pauvres ne

peuvent pas accéder aux marchés extérieurs contrdlés par les pays industrialisés.

L’environnement social et culturel est menacé et délassé pour laisser place au profit et au

dégagement de capitaux importants.

« Un des facteurs sous-jacents a [’accélération de la mondialisation a été un changement de
la pensée économique, qui a commencé a se faire sentir dans les années quatre-vingt. Tandis
que les nations industrialisées faisaient l’expérience de la stagflation, un nombre important
de pays en développement, du fait de la crise de la dette, connaissaient une régression
économique. Cela a suscité une réflexion sur les modéles économiques prédominants aussi

bien dans les zones industrialisées que dans les pays en développement”. »

Les effets de la mondialisation sont nombreux, ¢’est un fait. La globalisation et ses impacts se
mesurent sur le long terme et non a court terme, ils englobent les entités commerciales,
juridiques, et beaucoup de ressources humaines. La mondialisation est évolutive et de plus en
plus d’individus en font partie malgré leur volonté dans certains cas d’y adhérer. Les

organisations internationales qui pronent la mondialisation sont face aux problémes sociaux

77 L’Organisation des Nations unies (ONU) est une organisation internationale regroupant, a quelques exceptions
prés, tous les Etats de la Terre. Distincte des Etats qui la composent, I’organisation a pour finalité la paix
internationale. Ses objectifs sont de faciliter la coopération dans le droit international, la sécurité internationale,
le développement économique, le progrés social, les droits de ’homme et la réalisation a terme de la paix
mondiale. L’ONU est fondée en 1945 aprés la Seconde Guerre mondiale pour remplacer la Société des Nations,
afin d’arréter les guerres entre pays et de fournir une plate-forme de dialogue. Elle contient plusieurs organismes
annexes pour mener a bien ses missions.

78 L'Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) est un forum au sein duquel 30
démocraties de marché ceuvrent de concert pour relever les défis économiques, sociaux et de gouvernance que
posent une économie chaque jour plus mondialisée. Ces 30 économies représentent 75 % du commerce mondial.
7 La mondialisation et son impact : www.ilo.org/public/french/wcsdg/docs/rep2.pdf.
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de la planete, les zones défavorisées ne sont plus laissées-pour-compte et I’aide internationale
demeure importante dans ces régions méme si elles ne parviennent pas a étre totalement
indépendantes et stables tant sur le plan économique que sur le plan politique. L’avancement

de la mondialisation comporte ces effets négatifs.

Aussi, I’accentuation de ce phénomene est irréversible, la technologie de 1’information, les
évolutions techniques sont bien trop importantes de nos jours pour étre oubliées ou
remplacées. Le retour en arriere semble impossible et aujourd’hui, il est crucial d’assumer les
effets de la mondialisation sur toutes les zones que cela touche. Grace aux nouvelles
techniques et a 1’extension économique croissante des zones industrialisées, notre vie s’est
nettement améliorée et le niveau de vie des Etats en voie de développement également. Tous
les pays ne possedent pas la méme croissance et les avancements technologiques ne sont pas

équitables selon les nations.

Nous pouvons penser que la globalisation apporte plus de bien que de mal et qu’elle entraine
de forme caricaturale, plus d’avantages que d’inconvénients. Les difficultés de certains
peuvent étre la cause et les conséquences de 1’amélioration des autres, la menace vient des
entreprises entrantes dans la globalisation, tirant I’avantage d’un maximum de profit

notamment grace aux niveaux des développements sociaux des nations.

Ces entreprises cherchent a gagner en croissance, en productivité, mais ne laisse pas de place
a ’avancement local, les délocalisations et la création d’emplois dans les pays d’accueil doit
étre un avantage bénéfique mutuel et non unilatéral. Il est important que les compagnies de
rang mondial acceptent d’apporter une partie de leurs richesses dans ses pays en voie de
développement. Le gain ainsi obtenu est profitable a tout niveau. L’Etat qui joue un réle doit
aussi tenir compte du bien-étre de la population et protéger I’emploi sur son territoire avant
d’encourager les compagnies a se délocaliser. La réduction des taxes et des impdts
d’entreprises peut €tre des facteurs qui persuaderont les entrepreneurs a ne pas quitter le pays
pour produire ailleurs. Tous les négoces doivent s’adapter a la mondialisation, on peut choisir
d’en profiter et suivre le mouvement collectif ou bien se marginaliser et rester sur son
territoire national. Toutes les sociétés sont concernées et dans certains cas, les entreprises
n’ont pas d’autres alternatives que de se conduire activement et non passivement face a la

mondialisation.

Comme nous I’avons souligné, le phénoméne de la mondialisation ne peut étre que
partiellement controlé, le développement continuel des technologies de communications et

d’informations ne fait qu’accélérer les moteurs de la globalisation. L unique fagon de ne pas
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suivre la mondialisation est de s’isoler et de se couper du monde. Toutefois, trés peu de pays

sont aujourd’hui indépendants et ne peuvent compter que sur la richesse nationale pour vivre.

L’Etat doit encourager les entreprises & améliorer la compétitivité, mais surtout sur le plan
régional afin de garder un contrdle sur les capitaux et ne pas les déplacer a 1’étranger. Tout le

monde doit jouer un rdle qui lui est propre et la démarche doit €tre constructive.

« Mais cet accroissement des inégalités provient-il exclusivement de la mondialisation ?
Selon [’étude approfondie de ['OCDE intitulée toujours plus d’inégalité : Pourquoi les écarts
de revenus se creusent, le lien entre les deux, concernant l’ensemble des emplois, n’est pas
eévident ? L’étude indique que globalement, les principaux facteurs des disparités salariales
au cours des dernieres décennies ont été d’une part les changements institutionnels et
politiques, notamment les regles du marché du travail, d’autre part le progres

technologique™. »

§ 2 : Les limites de la mondialisation

Il existe plusieurs formes d’internationalisation, aussi chaque type d’activité a 1’étranger est
géré de manieres différentes suivant les PME. Ainsi, la globalisation s’applique pour tous,
mais elle reste définie selon la nature de D’entreprise et la complexit¢ des formes
d’internationalisation. Avec les effets de la globalisation, nous observons aujourd’hui une
réelle pénétration des nations impliquant tous les secteurs d’activités et les technologies de

I’information s’appliquent a tous les cas de figure.

La globalisation est le point commun de toutes les firmes avec une vision globale, elles sont
les dispositifs qui permettent le développement et 1’accroissement de celle-ci. Il est important
de faire la différence entre la firme globale qui fonctionne dans le cadre national et qui ne
participe pas aux échanges entre pays et la firme internationale qui dans cet objectif
commerce avec les Etats voisins ou éloignés, ce qui n’est plus un obstacle quant au
développement de leur activité. Avec les limites de la mondialisation, il est perspicace de
prendre en compte les bouleversements culturels entre pays et entreprises internationales. En
effet, aujourd’hui, il est nécessaire et obligatoire de pouvoir cohabiter avec ces territoires
voisins et ’ensemble des Etats, dans un processus globalisé qui participe aux mémes activités

et sur le méme territoire géographique. L’image de I’étranger n’est plus une vision négative

% Huwart, Jean-Yves et Loic Verdier (2012), « La mondialisation est-elle bénéfique a l'emploi ? », dans La
mondialisation économique : Origines et conséquences, Editions OCDE.
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ou une source d’inquiétude, elle est au contraire un signe d’évolution et de ressources

supplémentaires.

Sans doute que les effets de la mondialisation affecteront directement les entreprises
nationales et il sera inévitable de s’affairer avec ces entreprises étrangeres. Il est fréquent de
voir deux entités étrangeres travaillant dans une zone similaire, dans les mémes secteurs
d’activité, et dans le sens ou elles préferent ignorer leur concurrence, il est profitable de
proposer des alliances ou fusions. C’est les effets de cette globalisation qui sont plus présents,
avec la notion de méfiance, il a toujours ét¢ dans la nature humaine que de douter de
I’inconnu et il est évident que cela semble difficile a premiere vue de créer un monde global
avec toutes les préoccupations et diversités culturelles de notre temps. La route est longue
dans le but de rapprocher toutes les cultures et toutes les nations. Toutefois, elle se confronte
réguliérement aux obstacles de I’interculturalité. La cohésion entre nations reste difficile,
certaines zones du monde n’échangent pas avec les Etats voisins ou autres pays avec une
langue et une religion opposée. La mondialisation et la globalisation sont faites de différentes

facettes et leur avancement n’est encore qu’a un stade primaire.

A) Délocalisation et productivité

La délocalisation est le transfert de certaines ou toutes les activités de production d’une
entreprise des pays plus développés vers d’autres pays ou les cofits sont moins ¢élevés, ce ne
sont pas les seuls facteurs, dans le chapitre précédent, nous avons détaillé 1’ensemble des
points qui poussent les établissements a s’internationaliser. Cependant, ce sont le plus souvent
les unités de production, de distribution et les services apres-vente qui sont susceptibles d’étre
délocalisés. Les fonctions essentielles des entreprises (recherche, conception, contrdle
financier) restent souvent dans le pays d’origine de la firme. Les progres de la technologie de
I’information (réseaux de communication, Internet, etc.) ont fortement contribué aux
phénomenes de délocalisation. Elle est aussi stratégique dans le plan des PME afin de couvrir

la zone d’activité et de distribution la plus grande que possible.

Cette méthode est aujourd’hui de plus en plus commune, mais dix années auparavant la
délocalisation était un échec de la part des entreprises. Les mentalités n’étaient pas prétes a
comprendre les phénoménes de vision globale et les employés et ouvriers n’ont pas tous
profité des effets de la globalisation. La redistribution des rdles n’est pas favorable pour tous,
les cadres dirigeants et les postes de haut rang sont plus a8 méme de garder une place

importante au sein du groupe voire d’obtenir plus de responsabilités tout en acceptant une
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délocalisation de leurs fonctions. Le personnel moins qualifié est dans une situation délicate,
car il se heurte a un obstacle qui est le recrutement des employés tous aussi qualifiées
émanant d’un pays étranger et acceptant des salaires et des conditions de travail bien

inférieurs a celles européennes ou nationales.

Il semble clair que les cofits de production sont un facteur critique quant a la prise de décision
de la délocalisation. La conséquence directe de la délocalisation d’une usine est le chomage
des personnes et la main d’ceuvre qui se retrouve dans la précarité et la difficulté de trouver

un autre emploi.

« C’est la productivité qui compte, le dernier argument qui relativise ['importance du cotit du
travail dans les choix de délocalisations est celui de la productivité du travail. C’est
[’argument que [’on entend le plus dans les débats actuels, qu’ils portent sur la durée ou le

couit du travail.

Les entreprises raisonnent en termes de cout complet, [’approche par le coiit complet (ou
global) tient compte de [’ensemble des coiits directs et indirects de [’activité : coiits de
coordination, cotits de la non-qualité, coiits de transports (directs et indirects du fait des
délais de livraison), etc. Le coiit complet reste difficile a appréhender ex ante, surtout pour
les PME et les établissements de taille intermédiaire. Le plus souvent, ce coiit se révele dans

le temps, par ’expérience, une fois la délocalisation opérée®'. » (Coris, 2012)
Pourquoi les entreprises délocalisent-elles ?

Avant de nous intéresser a la grande question de cette présentation, il nous semble essentiel et
important dans cette recherche de définir et de préciser ce terme de délocalisation. Souvent
utilisé et repris par les médias, cette locution ne fait pas 1’objet d’une définition clairement
déterminée et il existe de nombreuses variantes suivant les auteurs et les rapports comme le
faisait remarquer un document du Sénat frangais déposé en juin 2004 dans lequel il était
indiqué que « définir les délocalisations souleve de grandes difficultés tant cette notion est
polymorphe ». La définition la plus étroite considere qu’il y a délocalisation dés lors qu’un
espace de production étranger remplace totalement un espace de production implanté sur le

territoire national :

« Une délocalisation se définit comme la fermeture d 'une unité de production sur le territoire

national suivie de sa réouverture a l’étranger, en vue de réimporter sur le territoire national

1 ’ . .-y , . . . A , , .
81 Délocaliser n'est pas une fatalité, le Monde, 27 février 2012, Marie Coris, maitre de conférences en économie
a l'université Bordeaux-1V.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



71

les biens ou de continuer a fournir les marchés d’exportations a partir de cette
implantation ». Source : Désindustrialisation, délocalisation, Rapport du Conseil d’Analyse

Economique®?, 2005. (Lorenzi, 2005)

Avec cette définition de Lorenzi, le phénomene est facilement repérable et il se focalise
véritablement sur la question des emplois supprimés. Elle présente également un défaut : celui
de sous-estimer le phénomene, car elle ne prend pas en compte ni les déplacements partiels
d’activité ni le recours a la sous-traitance internationale. L affinement de la définition se fait

en abandonnant la logique de fermeture sur le territoire national et a I’ouverture a I’étranger.

Il est préférable de présenter la clarification de I’OCDE® proposant ainsi de redéfinir la

délocalisation comme suit :

« Déplacement total ou partiel d’une activité industrielle (manufacturiere ou de services) a
[’étranger, soit aupres d’une filiale existante ou nouvelle, soit a travers une sous-traitance
aupres de firmes non affiliées. La partie de [’activité délocalisée qui auparavant été destinée

ro. roo. . . r 84
au marché intérieur est ensuite importée™". »

Le transfert peut concerner tout ou partie seulement d’un établissement, 1’établissement
d’accueil peut étre nouveau ou existant, plusieurs modalités organisationnelles sont possibles
(filialisation ou outsourcing = externalisation, fait de sous-traiter une activit¢é qu’une
entreprise effectuait auparavant) et financiéres (apport en capital par flux international ou
financement local). Certains auteurs distinguent dans le terme méme de délocalisation : la
délocalisation interne (participation au capital) et I’externalisation délocalisée (pas de

participation au capital).

Pourquoi les sociétés délocalisent-elles ? Autrement dit : qu’est-ce qui motive a entreprendre

ce transfert partiel ou total d’activit¢ ? Qu’ont-elles a y gagner? Coté ambigu de la

186

délocalisation est souligné dans Darticle de Lionel Fontagné® et Farid Toubal® : « comment

82 Le Conseil d’analyse économique (CAE) est une instance composée d'économistes reconnus de sensibilités
diverses qui conseille le Premier ministre frangais. Il a été créé par un décret du Premier ministre Lionel Jospin
du 22 juillet 1997 et mis en place par Pierre-Alain Muet et Jean Pisani-Ferry. Sa composition le distinguait du
Commissariat général du Plan (aujourd'hui Commissariat général a la stratégie et a la prospective). Un nouveau
décret du 5 novembre 2012 en modifie la composition structurelle et précise ses missions.

%3 L'Organisation de coopération et de développement économique OCDE, est une organisation internationale
d’études économiques, dont les pays membres des pays développés pour la plupart ont en commun un systéme
de gouvernement démocratique et une économie de marché. Elle joue essentiellement un réle d’assemblée
consultative.

% Les délocalisations et I’emploi : tendances et impacts », Rapport de 'OCDE, 2007.

% Lionel Fontagné, né le 1° juin 1958, est membre du Cercle des économistes. Il est professeur a 1’université
Paris I Panthéon-Sorbonne et a I'Ecole d'Economie de Paris, ex-directeur du CEPII (Centre d’Etudes
Prospectives et d’Informations Internationales). Il a ét¢ membre du Conseil d’analyse économique auprés du

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



72

une entreprise étrangere peut-elle tirer profit d 'une opportunité d’investissement alors qu’elle
semble en désavantage initialement du fait des coiits d’entrée » (distance, langue, cadre

institutionnel) ?

Michalet®” explique que les délocalisations sont une forme particuliére d’internationalisation :
depuis le début des années 1960, les firmes exportent non seulement des biens et des services,
mais aussi de plus en plus leurs unités de production hors du territoire d’origine. L’ instrument
originaire du passage entre 1’exportation et la délocalisation est I'IDE (Investissement Direct
Etranger) qui a fait que les firmes sont devenues multinationales. D’un point de vue
stratégique, il s’agit pour ’entreprise qui délocalise d’améliorer sa compétitivité sur le marché

mondial pour résister a la concurrence.

Comment expliquer 1’évolution des IDE? Une tentative de réponse a ¢été apportée par
Dunning®® avec le paradigme OLI (Ownership, Location, Internalization), une théorie bien
connue, qui fait de la multinationalisation le résultat d’une combinaison de trois grands
¢léments et interdépendant. L’avantage spécifique (ownership) = la possession d’actifs
susceptibles d’étre exploités de maniére rentable a une échelle relativement large. Parmi ces
actifs, la technologie et la capacité d’innover, mais aussi des actifs incorporels a I’instar des

brevets, noms de marque.

L’avantage a la localisation (location) : I’existence d’un avantage a utiliser ces actifs pour
fabriquer dans plusieurs pays plutot que d’exporter a partir d’une production dans le seul Etat
d’origine par les colits de production dans un premier temps, puis les nouveaux marchés.
L’avantage a [D’internationalisation : I’internalisation de [’exploitation des actifs permet
d’éviter les colits associés aux transactions entre sociétés indépendantes, elle assure une
meilleure qualité et un préférable contrdle sur 1’utilisation des technologies et la propriété
intellectuelle. L’intérét de 1’explication de Dunning est de montrer que c’est la présence ou

non de I'un de ces trois criteres qui détermine le protocole d’implantation de I’entreprise a

Premier ministre de 2001 a 2010.

% Farid Toubal est conseiller scientifique au CEPIL Il est Professeur de Sciences économiques 4 I'ENS de
Cachan et chercheur associé¢ a I'Ecole d'Economie de Paris. Il est aussi le corédacteur en chef d'International
Economics. Son domaine de recherche est 1’économie internationale en particulier les activités des firmes
multinationales, le commerce et la migration.

87 Charles-Albert Michalet, né le 5 mars 1938 a Montpellier et mort le 21 novembre 2007, est un économiste
francais, membre et cofondateur du Cercle des économistes. Professeur émérite d'économie a 1’Université Paris-
Dauphine, il a entre autres travaillé plusieurs années sur les multinationales au sein de 1'Organisation des Nations
unies, puis au sein du Foreign Investment Advisory Service de la Banque mondiale. Il était spécialiste des
multinationales et de la promotion des investissements directs.

% John Harry Dunning est un économiste britannique, né le 26 juin 1927 a Sandy et décédé le 29 janvier 2009. 11
est connu pour ses apports concernant I'Investissement direct étranger et notamment son paradigme O.L.I. qui
recense les trois grands types d'avantages poussant une firme a s'internationaliser.
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I’étranger : I’IDE est choisi comme mode de pénétration du marché s’il y a existence

simultanée des trois types davantage.

Les PME qui sont le centre de notre étude se contenteront de conserver un réseau
d’exportation. Elles privilégieront la vente sous licence auprés d’une entité¢ locale en lui
laissant le soin d’exploiter le marché si elles ne possédent qu’un avantage spécifique. Mais si
toutes les sociétés ne délocalisent pas, c’est qu'une délocalisation est également génératrice
de risques. Selon un rapport de ’OCDE, 2007%, les paramétres & analyser avant de prendre

une décision de transfert sont les suivants :

Prévoir les colts : le coiit du travail d’abord : des dépenses imprévues en raison d’une plus
faible productivité a I’étranger ou de défaillance de qualité. Coiits liés a la supply chain : en
ayant a D’esprit que les délocalisations conduisent a 1’allongement de la chaine logistique, il
existe un risque accru de retards voire de ruptures de stock. L’environnement économique du
pays de délocalisation, ce qui comprend le climat des affaires ou encore la politique fiscale en
application dans la zone. L’ensemble des dangers liés au pays de délocalisation cela
comprend les insécurités naturelles et politiques, mais aussi des risques attachés au vol de
technologie et a la réglementation en maticre de droits de propriété. Que recherche une
entreprise qui délocalise ? Le choix dépend tout autant des caractéristiques de la nation

d’accueil que du contexte dans lequel celle-ci s’opere.

B) Quels sont les critéres qui poussent les entreprises a délocaliser ?

Le cott du travail le plus bas est souvent ce qui est avancé comme argument principal d’une
délocalisation. L argument consistant a dire que le colt du travail est le bénéfice principal
attendu des délocalisations doit étre nuancé. Tout d’abord le colt du travail n’est qu’un
¢lément parmi d’autres tarifs de fabrication d’un produit. La deuxiéme raison est que la
qualité¢ de I’environnement est souvent médiocre dans les pays a bas salaires, qu’il s’agisse
des institutions, des infrastructures (routes, t€lécommunications, ¢électricité¢) ou des machines.

Cette faiblesse entraine des surcoiits qui peuvent annihiler I’avantage des honoraires.

« De nos jours, le débat sur la mondialisation, ses avantages et ses inconvénients se focalise
sur la délocalisation étant donné que ce processus prend de plus en plus d’ampleur. Au
départ, il touchait seulement [’industrie, mais les services sont de plus en plus concernés.

Ainsi, la délocalisation des entreprises ne représente qu’une facette de la mondialisation,

% OCDE. (2007). Les délocalisation et 'emploi, tendences et impacts.
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laquelle met en corrélation les aspects économique et social. Cela ne signifie toutefois pas
que la délocalisation est un phénoméne récent : la dispersion géographique de 1’activité

’ . . 7o\ . ’ . ’ ’ 90
économique existe déja depuis des décennies, elle remonte au début des années 1970°". »

Enfin, il est fondamental de tenir compte de la qualit¢ de la main d’ceuvre, car il existe
finalement peu d’emplois non qualifiés. La plupart des groupes qui délocalisent dans les pays
a bas salaires sont obligés d’encadrer les opérateurs locaux par des cadres expatriés, ce qui
colite trés cher et ne suffit pas toujours. Dunning a recensé tous les avantages que peut
présenter un pays et qui peuvent influencer une entreprise pour qu’elle délocalise. L’ensemble
de ces facteurs d’attraction, complémentaires aux ressources et avantages spécifiques, forme
ce que Dunning a appelé le paradigme ESP’'. L’environnement = quantité et qualité des
facteurs disponibles. Le systétme = les composantes du systéme social. La politique = les

politiques gouvernementales.

I1 est impossible de classer ces facteurs influencant les firmes a délocaliser, le classement des
déterminants par ordre de priorit¢ ou d’influence dépend tout autant de la position
concurrentielle que de I’époque ou de la structure soumise au transfert. Chaque délocalisation
est motivée par des critéres propres et ’importance de ces derniers est relative. Néanmoins,
certains cabinets de conseil ont mené des études aupres des décideurs et directoires ayant
délocalisé ou étant susceptibles de le faire afin de connaitre leurs motivations. Tandis que la
fiscalité est totalement absente de la liste des causes importantes relatives a la délocalisation
d’une unité de production, elle devient pourtant la premicre justification lorsqu’il s’agit de
délocaliser des centres de décision. Interprétation du graphique obtenu apres 1’enquéte menée
par le cabinet Arthur D. Little 2006. L enquéte Ernst & Young de 2009 : vers une inflexion

des critéres de localisation ?

L’intérét de cette enquéte est d’avoir €té concrétisé apres le début de la récession économique
de 2008. Concernant la méthodologie, elle a été réalisée aupres de 809 décideurs de grandes
entreprises issues des cing continents, les sociétés sont de différentes tailles (plus de 20 % ont
moins de 150 millions d’euros de CA annuel, 40 % entre 150 millions et 1,5 milliard, et 40 %
plus de 1,5 milliard). En analysant les résultats obtenus, on se rend compte que face a
I’incertitude de la conjoncture, la préférence va vers les localisations rassurantes : en termes
d’infrastructures logistiques, transports, communications, de la qualification de la main

d’ceuvre et a la stabilité du pays dans lequel la délocalisation peut avoir lieu. Les critéres de

% Abir Khaterchi La délocalisation des entreprises et ses effets dans les pays industrialisés. Novembre 2009.
"L ESP : L environnement, Le systéme, La Politique.
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cotts et de flexibilit¢ semblent mis au second plan. Une dé¢localisation n’est-elle motivée que
par des raisons internes ? Non, elle incarne « une stratégie de réponse globale » face a une

situation particuliere.

La délocalisation défensive : elle est liée a 1’existence d’une forte menace, la concurrence
internationale a bas prix. Par exemple, le démantelement des accords multifibres qui avaient
protégé a I’aide de quotas a I’importation les industries du textile et de I’habillement des Etats
développés de 1973 a 2005 a accéléré la délocalisation des firmes francaises vers les sites a
faibles colits de main-d’ceuvre. On parle de délocalisation défensive, car la conception et la
production automatisée sont conservées dans le pays d’origine, mais I’activit¢ d’assemblage

qui représente le plus gros colit de la main-d’ceuvre est délocalisée.

D¢localisation et comportement de marge : certaines firmes y recourent pour des raisons de
(re) conquéte de bénéfices. En quoi ce type de méthode se distingue-t-il des défensives ? Les
entreprises qui y font appel ne répercutent pas effectivement la baisse du cotit de production
dans le pays a bas salaires sur le prix du produit final dans les nations de consommation. Elle
implante une structure qui peut bénéficier des désavantages d’une nation pour les convertir en

des avantages financiers pour I’entreprise si elle fournit les services ou les produits adéquats.

La délocalisation d’accompagnement des clients : elle n’est pas toujours un choix volontaire
de la firme, elle peut étre contrainte ou induite par une délocalisation des autres acteurs des
filicres industrielles. Par exemple, 1’accélération de la délocalisation des fabricants de
I’habillement a induit des les années 1990 une fuite en cascade des fournisseurs de fils et de
coton afin de pouvoir suivre leurs clients. Les délocalisations dérivées : I’installation massive
d’unités d’assemblages des FMN °* a pour conséquence d’enclencher un rattrapage
économique qui s’accompagne d’une montée des salaires. Des lors, pour conserver les
avantages des colts initiaux, les firmes recourent a de nouvelles délocalisations vers les pays
voisins ou les rémunérations demeurent moindres. L’importance des acteurs et de leur

relation : la notion de délocalisation ne renvoie pas a un acteur unique.

Certaines entreprises ont délocalisé” une large partie de leur production, en recourant de
facon accrue a la sous-traitance essentiellement. Dans le méme temps, sur le terrain intérieur,
le secteur s’est concentré sur le développement d’activités telles que la conception et le

déploiement des produits, la commercialisation, le marketing et I’analyse, jusqu’a 1’acces au

2 FMN : Firme Multi Nationale.
% La délocalisation (ou colocalisation) économique est le transfert par une société internationale d'activités, de
capitaux et d'emplois dans des régions du monde offrant pour elle un avantage compétitif.
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marché par I’intermédiaire de leurs propres magasins a la fois sur le négoce national et sur les
affaires internationales. Le principal objectif est d’acquérir une position concurrentielle

puissante et compétitrice dans la chaine de valeur.

C) Délocalisation et chomage

Les cas de délocalisation sont nombreux dans les nations industrialisées et ils se portent
principalement sur les marchés externes. Les pays qui cherchent a accroitre la compétitivité et
réduire les colits de production sont sujets a la délocalisation. Les restructurations
d’entreprises se font a 1’échelle planétaire et la zone choisie a la relocalisation dépendra bien
entendu des cofits, plus particulierement des colits fixes et en particulier ceux de production.
La redistribution des services est aussi un facteur important quant a I’adoption du site

géographique.

Les dirigeants sont en mesure de définir les étapes de la délocalisation tout en tirant les
avantages des pays qui offrent la possibilité d’implanter leurs nouvelles zones de production.
Les résultats sont dévoilés publiquement et les actionnaires sont a méme de prendre des
décisions et de savoir s’ils souhaitent suivre 1’entreprise dans la dé¢localisation. La
compétition mondiale a des effets dévastateurs sur I’emploi et agit de manicre iné¢luctable sur
le chomage. Les contrats les plus menacés sont, assez logiquement, les postes avec peu de
qualification, car il est possible de les remplacer aisément et ainsi profiter des avantages

comparatifs.

Dans 1’objectif de contrebalancer les pertes d’emploi et la croissance du chomage, il convient
de créer de nouveaux contrats dans des secteurs bien plus compétitifs qualifiés de « grande
valeur ajoutée ». Le nombre d’embauches dans ces secteurs pourrait permettre aux employés
moins qualifiés de bénéficier d’une ascension dans leur carriere professionnelle et profiter
dans un sens de la délocalisation. Les ouvriers peu qualifiés pourraient voir des postes sur un
autre territoire. Des formations adaptées pourraient €tre a 1’origine de leurs prises de fonction

dans un pays différent s’ils sont préts a quitter leurs nations d’origine.

« Grdce a des fuites, nous savons quels secteurs |’Union européenne a demandé a 29 de ses
principaux partenaires commerciaux d’ouvrir aux prestataires européens. Parmi les

demandes les plus remarquables se trouvent la privatisation totale des services postaux et la
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libéralisation de larges pans de services environnementaux, [’énergie, les transports et la

recherche scientifique®. » (George, 2003)

Ce type d’informations n’est pas sans conséquence, c’est donc dans des débats politiques que
se joue ’avenir des industries frangaises. Peu de temps aprés cette publication de Susan
George, le ministre de 1’époque de I’Economie, des Finances et de 1’Industrie Francis Mer a

déclaré dans un entretien ce qui suit .

« Il y a des métiers industriels qui ont été délocalisés vers des pays a bas salaires : cela
s appelle la spécialisation internationale du commerce. Prenez [’exemple de la sidérurgie : ce
type de métier doit, pour assurer sa survie en Europe, se concentrer au maximum sur le
savoir, et localiser sa production la ou les coiits, qu’il s’agisse des salaires ou des matieres
premieres, sont les plus avantageux. C’est ce phénomene qui explique la croissance chinoise.

1l suppose a contrario que I’Europe se mobilise sur l’'innovation, la recherche et la formation

professionnelle”. » (Mer, 2003)

La délocalisation des emplois peu qualifiés est jugée nécessaire dans le contexte du partage
mondial du travail ou des pays comme la France et des pays de 1I’Europe allaient réserver les
taches dites plus qualifiées ou a plus forte valeur ajoutée. La recherche aussi est en phase
d’étre délocalisée, il n’y a pas que le secteur industriel qui la risque bien que ce soit le plus

représenté concernant ce phénomene.

Toutes ces considérations se justifient, car la peur de la délocalisation est bien présente dans
I’esprit des travailleurs. Face a la mondialisation et a 1’évolution de 1’économie, les décisions
de la part des dirigeants ne sont pas toujours juste pour les personnes ressortissantes du pays
d’origine. La vision est trés différente, et les besoins de s’accroitre hors des frontieres
frangaises ne laissent pas d’autres choix que de faire des sacrifices en termes d’emplois peu
qualifiés. Le climat social est enlisé dans les problémes liés a la globalisation, 1’Etat doit
accompagner les compagnies dans les transitions et les délocalisations des sites de production
tout en favorisant le déplacement des ouvriers peu qualifiés. Cependant, il est a annoter que la

délocalisation est I’unique porte de sortie pour les établissements avant de faire faillite.

Si les sociétés décident de se déporter, c’est €galement parce qu’elles ne peuvent plus assurer
les cotts fixes et les colts de mains-d’ceuvre dans le pays d’origine. Une entreprise en

difficult¢ qui ne délocalise pas est en passe de fermer en raison d’une compétition trop

% Le 24 février 2003, Susan George écrivait, dans un article intitulé « AGCS : Ne laissons pas géter notre futur.
% Francis Mer, juin 2003 par le journal Les Echos.
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importante des sociétés étrangeres. La production est inférieure aux concurrents, les surfaces
géographiques couvertes sont amoindries et la compétitivité de la firme est affaiblie ce qui

entraine au bout de quelques années la chute de la société.

« La mondialisation détruit certains emplois, mais en crée beaucoup d’autres, les
délocalisations sont certes douloureuses, mais elles ne sont qu'un aspect de la
mondialisation. L’analyse des effets globaux de [’intégration économique accrue des
différentes régions du monde révele une réalité complexe. Nous évoquons ici essentielle —
ment les tendances de l’emploi dans les pays de I’'OCDE, car la question du chomage y est
prégnante depuis la fin des Trente Glorieuses et que la mondialisation y est plus qu’ailleurs
accusee de déposséder les travailleurs de leurs emplois. Certaines tendances de [’emploi dans
les pays en développement et émergents apparaissent en creux’. » (Huwart, Jean-Yves &

Verdier, Loic, 2012)

Dans un premier cas, la délocalisation ne change rien en ce qui concerne la perte d’emploi,
car si elle ne délocalise pas la firme devra fermer et les emplois seront définitivement perdus.
Dans un autre cas de figure, la réalité ne prend pas en compte les motivations des dirigeants
des entreprises. A court terme, I’organisation ne pourra pas tenir face aux coits de production
dans le pays d’origine et devra tot ou tard prendre la décision de se délocaliser en tenant en
compte les pertes d’emploi que cela va impliquer. L’entreprise devra procéder a une
restructuration complete ou partielle et relancer 1’activité dans un autre pays. Sur le point
économique, cela est bénéfique a la société¢ si elle parvient a résister a la compétition
internationale. L’accompagnement de I’Etat est nécessaire tant sur le point financier
qu’humain. La communication doit €tre mise en avant, la situation économique et la
rentabilité doivent passer au second plan afin de ne pas créer 1’agitation et la coleére des

employés.

§ 3 : Le diagnostic et le positionnement stratégique

D’aprés Alfred Chandler’’ (1962), « La stratégie consiste dans la détermination des buts et
des objectifs a long terme d’une entreprise, |’adoption des moyens d’action et ’allocation des

ressources nécessaires pour atteindre ces objectifs. »

% Huwart, Jean-Yves et Loic Verdier (2012), « La mondialisation est-elle bénéfique a l'emploi ? », dans La
mondialisation économique : Origines et conséquences, Editions OCDE.

%7 Alfred Dupont Chandler, est un historien de 1'économie américaine. S'étant concentré sur I'étude de la gestion
des grandes entreprises américaines, il est souvent qualifi¢ d'historien des affaires.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



79

D’aprées Igor ANSOFF (1965)

« La stratégie consiste a piloter les modifications de relations du systeme entrepris, avec son

environnement, et de la frontiere de ce systeme avec ce qui n’est pas lui. »

L’entreprise est un systéme, un ensemble, qui est soit en équilibre soit en déséquilibre.

Andrews (1971).

« La stratégie est constituée de l’ensemble des objectifs, des politiques essentielles et des
plans pour réaliser ses objectifs, établis de telle facon qu’ils définissent le domaine d’action
de [’entreprise, ou celui dans lequel elle devrait étre, le type d’entreprise qu’elle est ou

qu’elle devrait étre. »

Les ¢éléments essentiels de la stratégie sont tous liés, il y a trois éléments qui découlent de la

définition de Chandler :
— La stratégie est un choix d’orientation de longue durée pour I’ensemble de I’entreprise.

— La stratégie fixe le systéme d’objectifs de I’entreprise. Ces objectifs sont fixés, non pas sur

le long terme, mais sur le court et moyen terme.

— La stratégie délimite les moyens a allouer pour atteindre les objectifs définis (exemple :

délocalisation dans I’automobile).

La stratégie se définit en intégrant les opportunités et les contraintes de 1’environnement avec

les capacités et les ressources de 1’organisation.

La stratégie correspond a un positionnement de I’entreprise, un si¢ége économique par rapport
aux partenaires économiques de I’entreprise, une prise de position sociale et politique, et un
regroupement interne de D’entreprise, au niveau de sa structure, de son systéme et de son
organisation. A partir de ce triple raisonnement, la rationalité stratégique doit étre & la fois
technico-économique, organisationnelle et sociopolitique, pour mieux traduire la triple réalité
de D’entreprise, a savoir agent de production, organisation sociale et systeme politique. La

stratégie doit €tre la plus rationnelle tout en étant apte a fonctionner sur 1’intuition.

A) Les notions proches et complémentaires de la stratégie
1" concept : la politique

C’est la maniere d’agir et de conduire une affaire. En fonction de la stratégie choisie,

I’entreprise définit sa politique commerciale, financiére ou encore de ressources humaines.

2° concept : la tactique
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C’est I’art de diriger une action. Plusieurs tactiques sont possibles au sein d’une stratégie.
3° concept : la finalité

C’est I’idée philosophique ou politique que 1’organisation se fait de son existence.

4° concept : le but

C’est I’expression de la finalité.

5° concept : ’objectif

La finalit¢ implicite de toute entreprise est sa pérennité (sa survie). Du point de vue
économique classique, I’objectif de I’entreprise est de maximiser son profit. Aujourd’hui, la

plupart des entreprises ont un systéme d’objectifs économiques :

— La croissance interne (ou organique = progression par rapport a ses activités) ou externe

(acquisition d’autres entreprises pour croitre plus vite).
— La rentabilité

— La flexibilité

Sociaux :

— Développer I’emploi (via la croissance)

— Sécuriser I’emploi (via la rentabilité)

— Adapter I’emploi (via la flexibilité)

Pour réagir aux évolutions de I’environnement, I’entreprise doit réagir a I’orientation de ses
actions, de ses activités, de ses moyens, mais également en fonction des forces et des
contraintes de 1’environnement économique, technologique, politique et social. L’entreprise
est confrontée a un contexte turbulent et incertain. Elle doit réagir en adaptant ses décisions.
Le stratége doit piloter 1’organisation dans cette complexité, et rechercher des orientations

d’actions, en se fondant sur les atouts et les spécificités de 1’organisation.

Pour rechercher une compétitivit¢ de maniere intrinséque, I’entreprise doit étre dans la
capacité a vendre durablement et avec profit ce qu’elle produit. Les choix stratégiques doivent
permettre a ’entreprise de gérer au mieux ses ressources et compétences, pour proposer des
biens et des services au moindre colt. En outre, les clients attendent aujourd’hui une qualité
de produit et des services attachés aux produits. En conséquence, les choix stratégiques

doivent intégrer les facteurs de la qualité, de 1’innovation, de la flexibilité et des services.
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L’objectif est devenu la capacité de répondre aux besoins des clients tout en maximisant les

profits.
— Pour rechercher la différenciation par rapport aux concurrents.

Par ses orientations stratégiques, 1’entreprise recherche des avantages concurrentiels, c’est-a-

dire que ses produits sont privilégiés par les clients.

— Pour se développer

Il s’agit d’assurer sa survie, son extension, sa croissance, dans de multiples directions.
Pour la croissance externe :

— Stratégie d’intégration : on acquiert des opérateurs (en amont ou en aval) pour devenir plus

important.

Par le choix de ses objectifs, de ses axes d’actions et des moyens alloués, I’entreprise

recherche en permanence la performance avec quatre notions :
— Efficacité, faire les bonnes choses

— Efficience, bien faire les choses

— Moyens

— Objectifs

Le management doit incorporer de multiples variables pour atteindre la performance. Ces
variables sont aussi bien internes qu’externes. Cette performance est déterminée par des

relations entre la structure et son environnement.

1" relation : la performance est fortement dépendante des données de I’environnement

économique.

2° relation : la performance est fonction de 1’adéquation de la structure organisationnelle a

I’environnement. La performance est directement déterminée par la structure.
3° relation : la performance dépend de la cohérence entre la stratégie et la structure.
4° relation : la performance dépend de I’adéquation de la stratégie a I’environnement.

5° relation : la performance du style et de la qualité de la gestion.
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Dans une situation d’« environnement incertain », il convient d’avoir une structure réactive,
dans la figure suivante nous allons placer les différents facteurs a leur place dans les choix

stratégiques de développement.

Figure 2.2 : La structure réactive

—t— . Données économiques de

Environnement I’environnement (crise)

Adéquation de la structure (réactivité)

Strictur \\ a ’environnement
% Cohérence entre stratégie et structure
(stratégie et structure pionner)
Stratégie
Structure Adéquation de la structure (réactivité)
/ a l’environnement

~

Environnement

Source : Elaboration personnelle avec I’aide des documents de Master (Comportement des

entreprises)

Le suivi de I’efficacité se fait grace a plusieurs paramétres dont le suivi social et le nombre
accidents de travail. Les déterminants d’efficacité sont nombreux et liés (bonne structure est
souvent égale a bonne cohérence). La performance est contingente, elle dépend de divers

facteurs internes et externes.

Il n’est pas possible de formaliser des actions qui fonctionneraient a tous les moments et pour
chaque entreprise. Les démarches stratégiques conditionnent 1’obtention de I’efficacité, mais

ils ne sont pas un gage de réussite. IIs doivent étre combinés au choix de la structure.

B) L’évolution des doctrines et des pratiques stratégiques

La pensée stratégique réside dans plusieurs étapes. Dans les années 60, la pensée stratégique
n’était qu’un cadre de réflexion rigide, ou le déterminisme était fort. Les éléments quantitatifs
étaient prédominants, les managers recherchaient essentiellement I’optimisation. Dans ce
cadre, les premiers outils étaient ceux de la prévision a long terme (planification). Dans les
années 1970, de nombreux mouvements sociaux ont lieu (mai 68 en France, Woodstock en

69) afin de contester le modéle en place. La vision des managers devient globale, car elle
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integre progressivement le social et le sociétal. Le cadre devient celui de la crise (choc

pétrolier de 73).

Dans les années 1980, le cadre de réflexion se modifie peu a peu. A I’aspect de la vision
globale est maintenant associée la notion de projet. Dans le cadre d’une méditation, la
stratégie se voit associée a 1’organisation, et on voit apparaitre un raisonnement sur le
management du changement (Changement rapide, technologique, sociologique. Les outils
confectionnés par les managers sont des outils de qualité¢). En parallele, les systémes
d’information se développent également (on peut notamment citer 1’apparition des ordinateurs
en entreprises en 1985). Les managers utilisent des outils d’analyse des technologies et
d’analyse des compétitivités, de nos jours la pensée stratégique se concrétise sous la forme de
la gestion stratégique. La gestion stratégique recouvre les trois missions que doivent maitriser

les gérants d’aujourd’hui :

— Gérer la stratégie de marché, ¢’est-a-dire le positionnement de 1’entreprise sur le marché.
— Gérer I’organisation.

— Gérer les interfaces entre la stratégie de marché et 1’organisation.

Dans I’évolution stratégique de la mondialisation et de la globalisation, on peut identifier cinq

grandes périodes :

1910 — 1930: a ce moment-la, les grandes entreprises ont choisi des stratégies de
spécialisation avec la standardisation, construction d’une voiture standard, mais identifiable,

accessible a tous.

1930 — 1950 : stratégie d’intégration verticale. Ce fut le cas de Michelin, qui a intégré le plus

possible d’entreprises en amont.

1950 — 1980 : stratégie de diversification. Le but est de limiter les risques (ne pas mettre tous

ces ceufs dans le méme panier) et de saisir des opportunités nouvelles.

1980 — 1990 : stratégie de réseau. C’est une stratégie dans laquelle le groupe fait d’une part
un recentrage sur son meétier et ses compétences de base, et d’autre part développe une
externalisation des activités les moins bien maitrisées, par des pratiques de coopération. C’est
le cas des grands constructeurs automobiles avec les sous-traitants, ou encore les transports

aériens.
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Période actuelle : elle est marquée par la globalisation. Pour faire face a la mondialisation de
marchés, les entreprises ont mené des stratégies de recentrage, de concentration et

d’externalisation. Exemples : Peugeot et Citroén, Air France et KLM.

Cependant, toutes les fusions ne répondent pas aux attentes de leurs instigateurs et certains
mouvements de concentration sont remis en cause. Aujourd’hui, on a une situation
hétérogeéne, avec des fusions qui se font (GDF SUEZ) et a la fois des stratégies d’alliance qui
se maintiennent. En ce qui concerne la démarche stratégique, elle doit €tre analysée comme
un processus décisionnel complexe. Ce processus integre la dimension interne et la dimension

externe.
Dimension interne = structure, organisation, et tous les aspects du management.
Dimension externe = I’environnement, le marché, les clients, les fournisseurs, les concurrents.

Comme tout processus, la stratégie comprend plusieurs étapes, cette démarche est un
processus rationnel qui s’est fondé sur une analyse de la concurrence, pour aboutir finalement

a un choix stratégique.

Formulation :

— Fixation d’objectifs

— Diagnostic stratégique

— Choix stratégique

Mises-en ceuvre :

— Mise au point de politique fonctionnelle
— L’¢établissement de plans, de budgets

— Controle des résultats

Cette démarche s’est cantonnée a I’analyse de la concurrence (base de la démarche
stratégique). Plusieurs élargissements ont €té faits a partir de cette démarche par exemple
I’analyse des forces concurrentielle au sein d’un secteur (M. Porter). Au début des années 80,
Porter a largement amélioré le diagnostic concurrentiel, en introduisant d’autres acteurs que

les seuls concurrents actuels de I’entreprise.

Porter a mis en évidence cinq forces concurrentielles :
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Figure 2.3 : Les cinq forces de Porter

MNouveaux Entrants

\
Pouveoir Negociation [ Intensité dela | Pouvoir Négociation
des Fournisseurs » \ Concurrence | . des cliﬂn;,

Produits de
Substitution

Source : Elaboration personnelle avec ’aide des documents de Master (Comportement des

entreprises)

Les menaces, le but étant d’analyser les parameétres de la concurrence :
— Degré de concentration (combien y a-t-il de concurrents ?)

— Taux de croissance du marché

— Degré d’originalité du produit

— Les barrieres a I’entrée : d’un secteur a un autre, il sera plus ou moins facile de rentrer sur

un secteur

— Les cofts de structure (s’ils sont élevés, cela réduira inéluctablement les entrées)

Les pouvoirs de négociations des fournisseurs sont forts :

— Degré de concentration de 1’offre (plus 1’offre est concentrée, plus le pouvoir est fort)
— Le degré de substitution des produits

— Le degré de différenciation des produits

— Intégrer en aval

Les pouvoirs de négociations des clients :

— Degré de concentration des achats

— La variété dans le choix du client

— Le degré d’information du client
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— Intégrer les achats en amont

La menace des nouveaux entrants :

— Le cycle de vie du marché (si le marché est en croissance, il va étre attractif)

— Les barrieres a I’entrée

— La force des entreprises présentes (si elles sont fortes, pas ou peu de possibilités d’entrer)
— Le degré d’incertitude qui existe sur le secteur

— La menace des produits de substitution (anticipation du futur)

— Evolution réglementaire qui modifie les régles du jeu, comme les fins de brevets ou encore

les nouvelles technologies (exemple des médicaments génériques).

Les cinq forces peuvent s’opposer ou converger. Plus I’intensité de ces cinq forces est
importante, plus la rentabilit¢ économique au sein du secteur sera faible. Les facteurs qui
conditionnent ces forces évoluent avec le temps. C’est la qualité du systeme d’information de

I’entreprise qui va lui permettre de composer un diagnostic stratégique fiable et pertinent.

Cependant, il existe d’autres concepts clés qui ont été €élaborés et que nous allons présenter
dans cette section. Le métier, c’est I’ensemble des savoir-faire et des compétences qui sont
mis en jeu par une société et qui lui permet de proposer des produits qui sont adaptés a la
demande. Ce métier se développe avec le temps, s’enrichit avec le temps, et se transmet. 11
donne a I’entreprise une spécificité et une identité. La chaine de valeur, le concept de Porter
qui montre qu’il est inévitable d’évaluer les activités de la compagnie, en interdépendance, le
long d’une chaine, afin de déterminer la capacité de 1’organisation a créer de la valeur, elle

sera ensuite pergue par les clients.

L’analyse de Porter débouche sur le schéma de principe de la chaine de valeur. Ce schéma
structure I’entreprise dans un axe horizontal (activités principales) et un axe vertical (activités
de soutien). Le but commun des activités principales et de soutien est de créer de la marge. 11
y aura de la marge seulement si la valeur que pergoivent les clients est supérieure au prix de
revient du produit. Les aptitudes distinctives, a I’intérieur d’un métier ou d’une organisation,
une entreprise peut maitriser mieux que ses concurrents, une technique, une dimension de
gestion, un savoir-faire. Dans ce cas, ’entreprise détient une compétence distinctive. En
général, un métier requiert plusieurs habiletés distinctives. A la lumiére des trois éléments
précédents, nous allons présenter le schéma suivant afin de mieux comprendre ces trois coeurs

du positionnement stratégique.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



87

Figure 2.4 : Schéma mélangeant les trois concepts.

METIER CHAINE DE COMPETENCES
VALEUR DISTINCTIVES

FACTEURS CLES DE SUCCES

Source : Elaboration personnelle avec I’aide des documents de Master (Comportement des

entreprises)

Ces FCS” doivent étre ramenés sur le plan du secteur, segmentation, analyse qui consiste a
repérer les segments stratégiques différents. Un segment stratégique est un sous-ensemble du
marché dans lequel la combinaison des FCS est spécifique. Cette découpe peut se faire selon
des axes différents, les types de clients, elle peut étre technique (par rapport au savoir-faire),
la segmentation sur le produit et le plan géographique. Cette segmentation stratégique
détermine les Domaines d’Activités Stratégiques (DAS)”. Les DAS permettent de savoir si
I’entreprise détient les bons FCS et les avantages concurrentiels. Avec les étapes de la
démarche stratégique, et compte tenu des concepts clés de I’analyse, nous pouvons détailler

cette démarche en quatre étapes successives :

La connaissance de I’environnement et de la société, un diagnostic précis doit permettre a la
structure dans la mise au point de sa stratégie en réduisant I’incertitude et la complexité, c’est
a la fois une évaluation interne et externe. Ce diagnostic correspond a la synthése des
informations qui sont pertinentes pour 1’entreprise a un moment donné. Le diagnostic porte
sur I’environnement proche et lointain de la PME. Il intégre les critéres du systeme
concurrentiel. Il met en évidence les segments stratégiques, analyse la position de la structure
sur ses segments. Il positionne en avant les compétences et les atouts spécifiques de la

compagnie, sur lesquels elle peut fonder une stratégie.

La caractérisation des alternatives stratégiques, le diagnostic interne et externe a permis de
délimiter les compétences distinctives de I’entreprise (forces et faiblesses). Au niveau externe,
le diagnostic présente les attraits de I’environnement et ses contraintes, sur les plans

économique, sociologique, politique, fiscal et international. Sur la base du diagnostic, le

% FCS, Facteurs Clés de Succes.
% DAS, Domaine d’Activité Stratégique.
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manager détermine des alternatives stratégiques qui se présentent a I’entreprise. La décision
issue de I’alternative stratégique va créer le positionnement. L’alternative stratégique pose

deux questions distinctes au manager, dans quels DAS I’entreprise va-t-elle étre présente ?

C’est ce que I'on appelle la stratégie primaire et, dans les domaines choisis, comment

I’entreprise va-t-elle faire et avec quels moyens ?

Le choix des orientations stratégiques, le manager évalue chacune des composantes de
I’alternative stratégique (choix entre plusieurs possibilités). Il les compare et en fait un bilan
colit-avantage, et il décidera de facon objective et de fagon exhaustive. Les critéres de choix
qui sont utilisés pour déterminer I’orientation stratégique finale sont cependant plus ou moins
rationnels, et plus ou moins contingents. Les indices de sélection peuvent étre aussi le résultat
de compromis, de jeux de pouvoir entre les décideurs. L’entreprise reste dans un contexte de
rationalité limitée. Cette rationalité est restreinte par le niveau d’information du décisionnaire
et par la capacité de compétences. Le manager met en place les indicateurs pour suivre les
actions, pour mesurer les résultats. Le systéme de controle, qui sera matérialis€ par un tableau
de bord, permettra si cela est nécessaire, de recentrer les orientations stratégiques dans la

durée.
Les stratégies d’entreprise :

Elle est déterminée par le découpage du marché, que I’on réalise par la segmentation. Sur ce
découpage du marché, la stratégie est conduite par le positionnement des couples
produits/marchés. La compagnie cherche a orienter ses activités, pour mettre au point les
couples produits/marchés, qui vont lui permettre de réussir. Pour cela, I’entreprise doit

déterminer ses DAS. Ce domaine d’activité s’analyse soit par sa nature, soit par sa dimension.

La nature du DAS va définir les stratégies distinctes, une seule activité, de spécialisation ou

plusieurs activités, de diversification et de différenciation.
La stratégie de créneau :

Dans cette section, nous pouvons aussi présenter une solution alternative que nous
appellerons de créneau. Cette stratégie recouvre trois orientations différentes. Dans ce cas,
I’établissement n’a pas forcément un avantage concurrentiel, mais il se focalise sur le segment
de clientele qui est négligé. La spécialisation, elle correspond plus a la démarche de
I’entreprise qui désire rester seule sur un segment. Il est notable d’avoir un avantage
concurrentiel  distinctif pour évincer les compétiteurs potentiels. L’interstice, une stratégie de

créneau interstitielle est conduite quand un espace reste vacant entre deux segments de
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marché de plus grande taille, ou un marché de trop faible taille pour intéresser de grandes
entreprises. Globalement, une entreprise qui choisit de concentrer ses efforts dans une activité
ou un métier sans chercher a 1’étendre se positionne davantage dans une stratégie qualifi¢e de
«locale ». Le but est d’obtenir de la maitrise technologique pour €tre en mesure de proposer

une offre que les clients vont apprécier et valoriser.

Les raisons qui conduisent ’entreprise a ce choix sont multiples, une meilleure maitrise et
depuis plus longtemps, une technique, un produit et un marché. L’entreprise peut aussi subir
un manque de moyens pour se déployer dans plusieurs directions. Elle va focaliser ses efforts
sur un secteur en particulier. Les stratégies de créneau ne sont pas uniquement du ressort des
PME. Une grande entreprise peut développer ce type de stratégie sur certains segments. Il y a
plusieurs formes de spécialisation, elles sont en générales dépendantes selon le choix des
entreprises, la focalisation peut étre géographique, axée sur la gamme de produits ou bien sur
une spécialisation de marché. Il faut marquer que la stratégie de créneau n’est pas dépourvue
de danger, voici les insécurités auxquelles fait face la société qui souhaite travailler dans un

contexte local :

— Risque de saturation du marché

— Le métier peut atteindre maturité ou déclin

— Le secteur tres porteur pourrait attirer rapidement d’autres firmes

— L’environnement qui peut évoluer défavorablement pour cette activité.
Les stratégies de diversification :

Elles sont de formes différentes. Nous allons commencer par la diversification horizontale,

ses objectifs sont multiples.

On peut notamment citer ici : €largir ’offre a la clientele, agrandir la gamme de produits tout
en conservant les mémes clients, le méme marché (Free avec internet, Peugeot avec les

cyclomoteurs, Rossignol avec le textile ou des raquettes de tennis).

La diversification verticale permet de proposer I’offre existante a d’autres clients et a d’autres
marchés. Cela signifie toutes les fois ou une entreprise ajoute un nouveau canal de
distribution a son réseau. Par exemple, la Redoute qui ouvre des boutiques pour ceux qui

n’achetent pas par correspondance.

La diversification par conglomérat, c’est une entreprise qui posséde des activités dans des

domaines forts dissimilaires et non liés entre eux, le tout avec une faible relation entre ces
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différentes activités. Cela consiste a se diversifier dans des négoces de plus en plus séparés.
Les conglomérats sont extrémement mouvants : abandon de secteurs pour aller sur d’autres.
Quels sont les avantages et les inconvénients de la diversification ? Dans le tableau suivant,

nous donnerons quelques exemples.

Tableau 2. 2 : Avantages et inconvénients de la diversification

Avantages Inconvénients

Sécurité (ne pas mettre tous ses ceufs Risque qu’elle entraine pour le
dans le méme panier). Il existe des groupe qui se lance dans la
secteurs cycliques et contre- diversification.

cycliques (agroalimentaire, industrie Difficulté dans allocation des

AT e ressources (il faut €tre attentif a
Fidélite toutes les activités)

Synergie que 1’on peut dégager de Difficultés d’organisation entre les
ces différentes activités différentes activités.

Prolonge la durée de vie des produits

avec la diversification géographique

Les stratégies d’intégration verticale posseédent plusieurs activités. Le but est de controler
plusieurs étapes dans le processus de production, voire de maitriser toutes les étapes du
processus de production. Exemple : Ikea (forte intégration sur le processus de production),
Mital '% (rachat de groupes européens de production d’acier). Du coté de 1’amont,
I’intégration consiste a se rendre acteur principal de la source d’approvisionnement. Du c6té
de I’aval, I’intégration consiste a se rendre maitre du circuit de distribution, comme Dell ou

Apple avec ses « Apple stores ».

Cela permet de profiter de plusieurs avantages, la réduction des cofts, des dé¢lais, et d’assurer
une qualité et un service meilleur. L intégration rend 1’entreprise indépendante des partenaires
habituels, des fournisseurs, des distributeurs. Il est a souligner que la stratégie d’intégration
verticale offre aussi un meilleur contrdle de I’activité. Cependant, il comporte également des

inconvénients, quand il y a une difficulté dans le processus de production, celle-ci va se

1% Arcelor Mittal est un groupe sidérurgique mondial. Son siége social est installé & Luxembourg. Il est le plus
important producteur d'acier au monde, avec 96,1 millions de tonnes produites en 2013.
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transmettre dans toute la filicre. De manic¢re générale, on peut dire qu’il y aura une moins

bonne répartition des risques.
La dimension du DAS :

Il existe dans cette période et nous 1’avons développé dans le chapitre précédent, différents
niveaux de I’internationalisation. Les stratégies internationales débouchent sur la constitution
d’entreprises qui sont dans un premier temps des firmes multinationales. Au fur et a mesure
de leur croissance, nous assistons a la constitution d’entreprises globales. L’ entreprise globale
intégre ses activités dans un réseau mondial complexe, pour obtenir des économies d’échelle

et des standardisations au niveau planétaire.
Les principaux avantages de I’internationalisation :

— La possibilité d’acquérir des ressources de production, a 1’échelle mondiale, au moindre

cout.
— Le cycle de vie des produits et des services est prolongé sur les marchés étrangers.

— Les ¢économies d’échelle qui sont réalisées au travers d’un processus de standardisation des

produits.
— Les sources diversifi¢es de financement que I’entreprise va pouvoir mobiliser.

— L’internationalisation peut apporter des avantages fiscaux, douaniers, notamment en termes

de change.

— L’internationalisation permet une flexibilité globale plus grande.
Les inconvénients de I’internationalisation :

— La coordination stratégique des activités est difficile.

— L’information est aléatoire.

— Les acteurs et les structures sont difficiles a gérer.

— La taille importante de I’entreprise est difficile a gérer.

— Les risques potentiels présentés par les pays dans lesquels on s’internationalise (risque

politique, fiscale et sociale).

— L’intégration des cultures des différents pays est délicate a réaliser.
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C) Les stratégies « business » ou stratégies d’activités

Les stratégies d’activités se déclinent selon deux criteres distincts, un axe d’élargissement qui
offre aux ¢établissements plusieurs options sur chaque activité qu’elles produisent, cet axe de
développement se tourne vers la croissance de la société, le maintien de 1’entreprise, ou
I’abandon couplé ou non avec le recentrage sur d’autres activités. Le deuxiéme critere est le
choix des moyens permettant de conduire les stratégies d’activités, ils reposent sur les

avantages concurrentiels détenus par 1’organisation.

L’entreprise cherche a mettre en place des atouts et des forces qui lui confeéreront une capacité
concurrentielle. Cette capacité dégagera une rentabilité par la création de valeur. On peut
compter aussi toutes les stratégies intermédiaires que peuvent utiliser les entreprises dans leur
développement. Les stratégies technologiques, qui sont les tactiques déployées par les
entreprises qui ont des produits de haute technologie, I’innovation occupe aussi une place

fondamentale pour s’octroyer un avantage concurrentiel.

Les stratégies relationnelles, qui sont des stratégies qui permettent de nouer des relations au
sein de réseaux de partenaires, dans le but essentiel d’obtenir de la flexibilité. La stratégie de
domination par les colts, cette stratégie repose sur la démarche suivante : 1’entreprise cherche
a réduire ses charges pour proposer des prix plus bas, par rapport a ses concurrents. La
réduction du colt du produit est recherchée dans toutes ses composantes, par exemple, la
modification du produit sans altérer les qualités, la modification du procédé de fabrication ou
bien I’adaptation des matériaux employés. On cherche a réduire le cotit d’approvisionnement
(mise en concurrence des fournisseurs) et le prix de distribution. La transformation des

canaux de distribution permet de diminuer les cofts.

La réduction des colts fixes peut étre obtenue par des améliorations de 1’organisation et par
des procédures de fonctionnement. La stratégie de domination par les tarifs ne peut
fonctionner que si I’entreprise dispose d’une forte part de marché, d’un acces favorable aux
matieres, une répartition des cotations sur des volumes importants et des conséquences
positives sur les économies d’échelle. Dans le cas ou I’entreprise obtient des cotits inférieurs,
elle peut utiliser cet avantage de deux manieres, soit en baissant les prix soient en augmentant
la marge. Ces stratégies de domination par les prix ne se prolongent pas indéfiniment, étant
donné que les changements technologiques vont rendre obsoletes les produits, les procédés,
I’expérience, le savoir-faire, qui ont permis cette suprématie par les colits. Des entreprises

concurrentes vont investir massivement pour suivre la méme voie et tenter d’abaisser la
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supériorité de I’entreprise dominante. Une stratégie fondée sur la seule hégémonie par les

couts est rarement durable.

La stratégie de différenciation, I’entreprise propose un produit qui peut étre percu
différemment par la demande. Dans ce cas, le client valorise un produit unique, sans substitut.
La dissimilitude peut €tre technique, qualitative ou encore commerciale. Dans le cas de la
distinction technologique, c’est une innovation dans le produit ou le processus de fabrication
qui apporte une valeur supplémentaire. La dissemblance doit étre significative et visible par le
client. Elle doit étre valorisable pour I’entreprise (au niveau des cofits et de la marge). La
stratégie technologique, les entreprises peuvent rechercher des avantages concurrentiels dans
les innovations technologiques. Ces avantages compétitifs peuvent étre constitués par de
nouvelles techniques de conception, de production voire de communication. La variable
stratégique qui détermine la mise en place des stratégiques technologique est la variable
d’innovation. En mati¢ére de stratégies technologiques, plusieurs alternatives peuvent étre

utilisées par les managers :

— Stratégie de leadership (également appelée «la stratégie du pionnier »). Dans ce cas,
I’entreprise choisit d’introduire une nouveauté. Elle doit réaliser des investissements
significatifs, qu’elle rentabilisera par une part de marché trés importante et des marges plus
¢levées. De fait, elle fixera un prix de vente de fagon plus large que si elle avait des

concurrents.

— La stratégie dite « du suiveur ». Dans ce cas, ’entreprise introduit une nouveauté en 2°
position. Le groupe va logiquement supporter moins de cotits (moins de R et D), elle va courir
moins de risque (car le produit existe déja sur le marché). Toutefois pour réussir, et pour se

démarquer de la premiére société, elle devra se différencier aupres des clients.

— La stratégie dite de « spécialisation ». L’entreprise choisit un créneau précis sur lequel elle

doit maitriser la technologie.

— La stratégie technologique concerne aussi le conglomérat. Le conglomérat va gérer un

portefeuille de technologies, a des stades d’évolution différents, sur des DAS différents.

— La stratégie qui tend a se consacrer a la vente de technologie. Cela consiste a les développer

puis a en céder I’exploitation, via une licence ou un brevet.

— La stratégie technologique de ’entrepreneur. Elle se focalise sur la phase de conception et

I’¢laboration des prototypes.
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Il convient de s’attarder sur le concept de «stratégies relationnelles». Les stratégies
relationnelles sont celles de coopération qui se sont fortement développées au cours des vingt
dernieéres années. Ces stratégies relationnelles sont reconnues sous le terme générique
« d’impartitions ». Plusieurs raisons expliquent I’avancement des stratégies d’impartitions. La
recherche de synergie et de complémentarité, les firmes concurrentes décident de s’associer
ponctuellement et temporairement plutot que de s’affronter. Le choix de la spécialisation,
dans cette stratégie, une entreprise se spécialise sur le domaine ou elle est efficace, flexible,
rentable, et elle externalise les activités et les colits pour lesquels elle n’est pas assez
performante. Les problématiques actuelles des sociétés les obligent a obtenir un avantage
concurrentiel, en matiere de cotts, de qualité, de services ou de différenciation. C’est cette
recherche d’un avantage concurrentiel qui conduit les entreprises a délaisser une partie des
composantes de leur processus de production, la ou elles n’ont pas de supériorités
concurrentielles. Pour que ces stratégies relationnelles réussissent, les compagnies doivent

mettre en place des relations privilégiées avec leurs partenaires.

La coordination entre les différentes entités et la communication qui y est associée doit étre
rigoureuse. Ces stratégies relationnelles peuvent se dérouler aussi bien verticalement

qu’horizontalement.

Exemple en dimension verticale : stratégie de sous-traitance. Le sous-traitant réalise la piece

ou I’opération selon les directives du donneur d’ordre.

Exemple en dimension horizontale : stratégie de cotraitance. Par exemple, le tunnel sous la

manche. Autre exemple, la concession automobile.

Toutes ces possibilités tactiques que nous avons présentées ne sont pas envisageables par
toutes les entreprises. La société est amenée a déterminer quelles approches sont concevables
et lesquelles elle devrait privilégier. L’entreprise est confrontée a des impératifs, cependant,
elle doit créer de la valeur, dans son produit comme dans ses activités. Les dispositifs doivent
intégrer les objectifs de qualité, de service et de flexibilité. Les stratégies doivent aussi tenir
compte de la dimension mondiale des marchés. La capacité a gérer I’espace, a réduire les
distances, a délocaliser les productions et les distributions constitue indubitablement une
cause de compétitivité. Conformément a 1’environnement et selon les contraintes du moment,
les stratégies se fondent sur des bases différentes. Il est nécessaire de repérer en permanence

les parametres sur lesquels les choix peuvent s’ériger. Le facteur des cofits est essentiel.
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Cependant, aujourd’hui, la mise en ceuvre d’adoptions stratégiques et leur réussite sont

fortement influencées par trois variables :

—Le temps qui est un facteur de différenciation entre les entreprises. Si une entreprise est
capable de fabriquer plus vite, de réagir plus vite a une modification de I’environnement, elle

va logiquement capter un plus grand nombre de parts de marché.

— L’innovation constitue un facteur important de différenciation. L’innovation peut étre
technique. Elle peut aussi se situer au niveau du procédé ou du produit, qu’il soit de nature
commerciale ou organisationnelle. Elle est une source d’un avantage concurrentiel.
L’entreprise cherche en permanence a introduire des innovations, soit produites par elle-
méme, soit produites a I’extérieur. Les stratégies d’innovation nécessitent d’augmenter

I’importance des investissements immatériels (R et D ou la formation).

—La qualité qui est devenue une variable stratégique clé, car sa recherche constitue un
avantage concurrentiel indiscutable. Les entreprises développent en permanence la qualité de
leurs produits, car c’est une source de différenciation. La quintessence est de plus en plus

intégrée dans le systeme d’objectifs de chaque entreprise.

Ces trois variables clés stratégiques nécessitent toute une flexibilit¢é importante de
I’organisation, de ses procédures de fonctionnement et de ses acteurs. Dans ces conjonctures,

la gestion du changement est une condition implacable de la réussite des tactiques.

Toutes les nouvelles technologies qui permettent de traiter et diffuser les informations sont
devenues incontournables pour les entreprises, et ce, quelle que soit la taille de
I’établissement. Elles apportent des améliorations, mais aussi des contraintes a tous les
niveaux de la gestion et pour toutes les fonctions de 1’organisation. Les influences réciproques
de la stratégie et de la structure obligent les entreprises a mettre en valeur les accommodations

organisationnelles en relation avec les changements stratégiques.

Aujourd’hui, les entreprises prennent conscience qu’elles doivent aussi fonder leur stratégie
sur leurs ressources particuliéres et leurs compétences spécifiques pour les appliquer dans
certaines zones du monde et qui peuvent enregistrer de fortes variations €conomiques

positives a I’internationalisation.
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D) Gestion théorique des filiales a I’international : les ERPG

Le modele EPRG a été proposé par Perlmutter en 1969 pour mettre en avant les différentes
conceptions du management des entreprises présentent sur des marchés internationaux. Il

considere, quatre prédispositions stratégiques dans une entreprise multinationale :

L’ethnocentrisme : C’est une prédisposition ou toutes les décisions stratégiques sont guidées
par les valeurs et intéréts de la société¢ mere, une telle firme est concernée par sa viabilité
mondiale et sa 1égitimité dans son pays domestique. Le modele ethnocentrique est caractérisé
par I'unification des systémes et stratégies, le modele appliqué aux filiales est celui de la
société mere.

Le polycentrisme : C’est une prédisposition ou les décisions stratégiques sont taillées pour
convenir aux cultures des différents pays dans lesquels I’entreprise multinationale fait
concurrence. Une multinationale polycentrique est principalement concernée par sa légitimité
dans chaque pays dans lequel elle opére, méme si cela signifie certaines pertes de profit. Le
modele polycentrique se distingue par une fragmentation des systémes et stratégies entre les

filiales et la société mere, la gestion des entités est la plus locale possible.

Le régiocentrisme : C’est la prédisposition qui essaie d’unir les intéréts du parent avec ceux
des filiales, au moins sur une base régionale limitée. Une multinationale régiocentrique essaie

de balancer la viabilité et la légitimité des multinationales a un niveau régional.

Le géocentrisme : C’est une prédisposition qui cherche a intégrer diverses filiales a travers
une approche globale des systeémes de prise de décision. Une firme géocentrique essaie de
balancer essaie la viabilité et la 1égitimité a travers un réseau global de business. Le

géocentrisme peut étre classifié comme une enclave ou un géocentrisme intégratif.

La prédisposition prédominante d’une multinationale est appelée un profil EPRG. Un profil
EPRG ethnocentrique ou polycentrique est trés fréquent (Perlmutter 1969), alors qu’un profil
EPRG régiocentrique ou géocentrique est relativement nouveau entre les entreprises
multinationales. Ce modéle a contribué a une meilleure connaissance des orientations

L. .. .. . . . . 101
stratégiques et organisationnelles suivies par les entreprises au niveau international. » '’

Il est proposé dans la théorie une synthése comparative des relations siege-filiales a partir de

I’approche développée par Perlmutter. La comparaison est réalisée autour de trois principaux

"¢ dico du commerce international, model EPRG : http://www.glossaire-international.com/pages/tous-les-

termes/modele-eprg.html.
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criteres représentatifs des différences d’approches en matiere d’organisation (degré de
complexité, autorité et prise de décision, évaluation et controle) et de relations intrafirmes

(orientation culturelle, degré d’interdépendance et d’autonomie, origine des flux).

Tableau 3.8 : Synthese des 4 approches des relations siége-filiales Adapté de Heenan et

Perlmutter (1979)
Typologie de Modéle Modéle Modéle Modéle
PERLMUTTER Ethnocentrique Polycentrique Régiocentrique Géocentrique
Complexité de Complexité dans le | Variété et Grande Grande
I’organisation pays, simplicité indépendance des interdépendance interdépendance
dans les filiales structures régionale mondiale
Autorité et prise Fort pouvoir du Faible pouvoir du Fort pouvoir du Collaboration
de décision siége central siége central siége régional siége/filiales

Evaluation et Standards du pays Indicateurs Indicateurs Indicateurs a la fois
controéle d’origine appliqués | déterminés déterminés locaux et globaux
a I’ensemble du localement régionalement
personnel,
indicateurs de
performance
nationaux
Systémes Incitations Grande variété, les | Incitations pour Récompenses
sanctions importantes au incitations peuvent | contribution aux destinées aux
récompenses siége, faibles dans étre élevées ou performances cadres locaux et
les filiales faibles selon la régionales nationaux pour
performance de la atteinte des
filiale objectifs
Communications Grand nombre Faible importance Communication Flux de
et flux d’ordres et conseils | dela faible entre si¢ges communication
d’informations aux filiales communication mondiaux et filiales | importants partout

entre filiales et de

siége a filiales

mais élevé entre

siéges régionaux et

dans le monde et

dans tous les sens
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filiales
Identification Nationalité du Nationalité du pays | Entreprise Véritable entreprise
géographique propriétaire d’accueil régionale mondiale
Maniére de Cadres de la Cadres locaux aux | Cadres de la région | Pas de principe

pourvoir les

postes

maison meére a tous

les postes clés

postes-clés dans

leur pays

aux postes-clés

dans la région

dominant hormis
celui de la
compétence pour

les postes-clés

Avant tout, il est fondamental de respecter le fonctionnement du groupe a 1’étranger afin de le

représenter correctement dans son intégrit€. Une fois les produits et I’administration

commerciale bien définis, il convient de commencer a naturaliser les produits en fonction des

normes locales et de la culture professionnelle du pays d’accueil comme pour les prix ou les

modes de facturations. Ce n’est que par la suite que la filiale pourra devenir davantage

indépendante. Une fois que les projets sont en cours d’exécution, il y a une rotation et une

cadence de travail, de la rentabilité financiere, la maison mere peut se détacher petit a petit de

la filiale en la laissant plus indépendante dans les décisions et les actions quotidiennes.
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CONCLUSION CHAPITRE 1

Ce chapitre a abordé, au travers de différents ¢léments théoriques, la question du processus
d’internationalisation qui consiste a développer I’exploitation de son portefeuille d’activités

vers I’étranger.

« Il est possible d’enrichir la présentation de cette recherche en posant que [’étendue du
portefeuille d’activités d’une entreprise peut se caractériser sur trois dimensions auxquelles

s associent différentes logiques de développement.

- le nombre de domaines d’activités constituant le portefeuille, c’est donc la diversification ou

la concentration des activités de [’entreprise

- Le nombre de phases productives maitrisées en propre dans chaque domaine constitutif du
portefeuille. L’alternative a cet égard est de cantonner au maillon initialement occupé ou de
se développer en amont ou en aval de ce dernier. On parle dans ce cas de stratégie

d’intégration verticale.

- L’étendue géographique ou le nombre de marchés étranger sur lequel [’entreprise est
implantée. Celle-ci peut limiter son rayon d’action a son marché initial, local, régional, voire
national, ou tenter de se développer a [’étranger en poursuivant une stratégie

d’internationalisation . » (Xavier Demil, Xavier Lecocq, & Vanessa Warnier, 2013)

Nous avons montré, tout d’abord, que le choix de [D’internationalisation n’est pas
nécessairement planifié, il peut parfois €tre la conséquence progressive de la recherche de

nouveaux débouchés ou de rencontres avec des acteurs professionnels du milieu international.

Ces acteurs deviendront par la suite des partenaires locaux indispensables pour le lancement
d’une activité nationale sur un marché extérieur. L’internationalisation est une stratégie dont
les facettes sont multiples et parfois elles sont délicates a gérer. L’avancement progressif de

I’entreprise ’amene a des évolutions économiques, culturelles et structurelles.

L’extension des échanges économiques et financiers est par conséquent 1’expansion des
connexions d’interdépendance entre les individus. La globalisation est I’agrandissement des
rouages économiques et phénomenes pécuniaires a toutes les activités humaines a un niveau
planétaire. Les produits se ressemblent de plus en plus, les crises monétaires sont la

conséquence de ce phénomene et la mondialisation se traduit par des marchés et des services

102 . . . . , . . .
2 Xavier Demil, Xavier Lecocq, Vanessa Warnier, Stratégie et Business Models, Pearson Education France,

Paris 2013.
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globaux. La tendance actuelle est également a la veille, qu’elle soit technologique, politique,
financiere, économique ou encore commerciale. La pratique du Benchmarking, s’inspirer des
concurrents plus efficaces pour développer les facteurs clés de succes, la maitrise de la
rentabilité, avec toutes les conséquences sociales que cela crée, la fermeture d’usines, mais
aussi les licenciements. Ce controle passe par la domination des volumes pour bénéficier

d’économies d’échelle et effets d’expérience.

Quels sont les moyens d’échapper a ces insécurités ? Dans le but de détourner les obstacles, il
est pertinent de créer des partenariats avec des acteurs des pays visés. Il existe
iné¢luctablement des zones géographiques plus favorables que d’autres. La gestion de ces
dangers induit des contraintes, il faut adapter son offre, sa logistique et sa compétitivité,

rechercher de nouveaux financements, et profiter d’un réseau de relations de sociétés.

Cependant, existe-t-il des limites quant a 1’internationalisation des entreprises ? Il y a des
résistances politiques, sociales, et culturelles, ainsi que des forces de globalisation tres
puissantes. Pour comprendre la démarche stratégique internationale, il est nécessaire en
premier lieu de déterminer le niveau de globalisation et de localisation des activités dans
lesquelles la compagnie évolue. En effet, dans son contexte d’internationalisation, I’entreprise

est soumise soit a des forces de localisation, soit a des forces de globalisation.

Nous avons ¢galement mis en avant les forces de localisation qui tendent a limiter a un espace

restreint national, voire régional, le négoce ou I’ensemble des affaires qui sont considérées.

Ces forces de localisation sont liées a un fort enracinement culturel, a des barriéres
réglementaires spécifiques, au caractére périssable des activités, ou au caractére peu
reproductible en dehors de leur espace de référence d’origine. Les forces de globalisation
déterminent un cadre géographique étendu. Ces forces sont connectées a 1’universalité du
besoin auquel répond I’activité. Elles sont attachées au niveau tres €élevé d’investissement et
au développement de la technologie. La résultante de ces deux séries de forces, la localisation
et la globalisation produit un partage des négoces des entreprises entre trois catégories

distinctes :

— Les activités a dominante locale qui s’appuient sur des structures d’entreprises purement
nationales ou encore régionales, elles peuvent comporter éventuellement des ouvertures
transfrontalieres vers les espaces limitrophes. Ces activités a dominante locale sont des
mouvements qui proteégent en partie ’entreprise de la concurrence internationale, par le fait de

traditions, d’usages, réglementation locale ou autre.
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— Les activités a dominante globale : les opérateurs de ces activités sont principalement des

structures multinationales, voire mondiales. Ces sociétés se développent largement, partout.

Leurs schémas organisationnels et leurs procédures sont homogenes et coordonnés. Ces
activités a dominante globale sont des activités qui ont des conditions locales assez uniformes
de pays a pays. Une entreprise qui bénéficie d’un avantage compétitif dans son Etat d’origine
peut facilement le transposer dans un autre territoire. Ces entreprises développent des
stratégies d’internationalisation par lesquelles elles imposent leurs standards et au moyen

desquelles elles obtiennent des économies d’échelle.

— Les activités mixtes a un niveau intermédiaire des deux activités précédentes. Dans cette
catégorie, nous retrouvons des actions pluri-locales et pluri-domestiques et d’autre part, des
opérations transnationales. En revanche, les activités transnationales développent des produits
et des services a vocation globale, mais dont une large partie de la valeur ajoutée doit étre
apportée localement. Ces différentes activités s’organisent selon une structure internationale
qui est déployée géographiquement de maniere plus ou moins étendue. L’analyse de base a
pour objectif de déterminer le degré d’homogénéité de chaque commercialisation et d’évaluer
I’attractivité du secteur d’activité. Il s’agit de poser des interrogations constructives telles
que : Quelle est la position de I’activité dans la filiere ? Quelle est 1’aréne stratégique par

rapport a cette activité ? Quel niveau de maturité ?

Dans les phases d’internationalisation, plusieurs services de 1’entreprise vont étre concernés,
et cela au niveau commercial, mais aussi au niveau industriel. Dans ce dernier cas, les

fonctions financicres, juridiques et fiscales vont étre particuliérement mises a contribution

dans le but tant de financer que de bénéficier d’une couverture risque.

A la derniére phase de I’internationalisation vient la multinationalisation, et seulement dans le
cas ou les PME arrivent a cette étape, la stratégie multifonctionnelle se caractérise par le souci
de coordination entre les différents services de la compagnie. Le choix d’organisation de
I’entreprise a ce stade joue un role crucial. L’élaboration vise a optimiser la répartition
géographique des activités de production et de commercialisation, elle se consacre également
a I’harmonisation des procédures. Certaines fonctions, a I’instar notamment du risque de

change, de la communication ou des ressources humaines, peuvent parfaitement étre gérées

dans une grande transversalité.

Cette globalisation semble constituer une grande menace pour certains individus. Cependant,

si nous raisonnons a l’échelle des Etats, sont-ils tous égaux dans les phénoménes de
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mondialisation ? Il est a souligner que les pays les plus développés économiquement sont
aussi ceux qui détiennent de forts taux d’internationalisation et de possessions a 1’étranger.
L’ouverture des frontiéres a fait naitre de nouvelles perspectives, ainsi la course est lancée

pour augmenter sa croissance et ¢largir au maximum les champs et les secteurs d’activités.

Chaque pays est normalement capable de profiter des mémes avantages quant a I’ouverture
des marchés. Le transfert des technologies des biens et des services est commun. Cependant,
nous remarquons que selon les cultures et les ¢tats d’esprit des nations, 1’évolution
économique n’est pas €équitable et les différences aprés quelques années sont croissantes et de
plus en plus visibles. Certains pays sont dépendants de la globalisation, mais doivent en payer

les conséquences et les inégalités sociales sont rapidement marquées.

La crise, note M. Bourguignon, n’a méme pas freiné le processus de rattrapage des pays
riches par les pays en développement. Globalement, les écarts se resserrent, mais, et c’est
paradoxal, les disparités entre les extrémités de [’échelle des revenus nationaux, elles, ne

cessent d’augmenter'”. » (Bourguignon, 2009)

Enfin, nous avons exposé le role central de cette approche multifonctionnelle, la recherche
des alliances internationales est un ¢élément primordial et incontournable. C’est la création
d’une filiale commune dont les % de controle sont variables selon les cas, entre ceux qui sont
détenus par la multinationale, et ceux détenus par son partenaire local. Les joint-ventures
permettent une utilisation des réseaux du partenaire local. La joint-venture permet de
développer de nombreuses synergies entre les deux belligérants, au niveau commercial,
technologique, industriel ou encore financier. Ce n’est pas une fin, mais bien un moyen de
développement. En effet, les objectifs de chacune des parties sont différents, voire
contradictoires. Les risques de comportement opportunistes sont toujours présents. Dans le
meilleur des cas, les joint-ventures internationales aboutissent a 1’acquisition de celle-ci par

I’un des deux partenaires. Elle dure temps que les sociétaires y trouvent un intérét.

« L’histoire de l’internationalisation des entreprises a vu émerger tour a tour les entités
géographiques qui s ’adaptent a la structure politique et administrative du pays d’accueil, les
lignes de produit dont [’optimisation nécessite un management mondial, plus récemment, les
grands comptes clients internationaux dont la gestion coordonnée exige un traitement

homogene partout ou ces grands comptes sont servis. Ces trois formes structurelles doivent

195 1a Mondialisation de l'inégalité, de Frangois Bourguignon. Seuil, "La République des idées, Le monde,
économie 10 septembre 2009.
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étre confrontées au degré de centralisation ou de décentralisation nécessaire et a la

dialectique globale locale’”. »

Il y a trois facteurs explicatifs du dynamisme du commerce international. Premi¢rement, les
colits d’acheminement ont diminué d’une fagon nette grace a une série d’innovations et a une
efficacité accrue des modes et des infrastructures de transport. Deuxiéme critere décisif, les
processus d’intégration comme I’émergence de blocs économiques et 1’abolition des tarifs a
une échelle mondiale ont su promouvoir le commerce international. Enfin, troisieme facteur,
les systémes de production sont de plus en plus flexibles et imbriqués, ce qui stimule
I’échange de biens et services de toutes sortes. La globalisation recouvre de multiples facettes
parmi lesquelles la libéralisation des droits de douane, I’intensification des mouvements de

capitaux et la mobilité internationale du travail sont quelques-uns de ces traits bien connus.

«A premiére vue, par rapport a [’économie, la mondialisation apparait comme un
phénomene des deux dernieres décennies du vingtieme siecle. On parlait déja du village
global et de I’'impact des multinationales. Puis, en 1986 ont commencé les longues sessions de
travail du cycle d’Uruguay, lesquels ont abouti, en 1995, a la création de 1’Organisation
Mondiale du Commerce (OMC). Entre-temps, le capital accroissait sa mobilité a travers les
frontieres, donnant naissance a la géo-finance ou globalisation financiere. Les Anglais ont

d’ailleurs choisi de désigner le phénomeéne de mondialisation par le mot : globalisation'”. »

La globalisation est un processus qui tend a rendre accessibles les mémes biens, services et
prestations de facteurs aux mémes conditions de prix et de qualité dans tous les pays en méme
temps. La recherche d’une meilleure organisation, optimiser la structure en interne, la
rationalisation avec les bons recrutements des ressources humaines qui vont diriger
I’établissement et représenter la maison mere a I’étranger. C’est grace aux innovations que
I’entreprise devient compétitive, les modernités sont obtenues avec la R et D. Les entreprises
sont aussi sujettes a plusieurs risques, I’inadaptation du produit, les complexités
d’organisation par 1’augmentation de la taille de D’entreprise, le risque de change, la
compétence des salariés sur place, les risques sociaux de protection du travail, le risque
financier d’investissement sans rentabilité, les difficultés d’obtention de crédits mais, surtout

le risque interculturel.

104 . .. . , . .
% Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux

mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
105 Ppierre Dinan, La  Mondialisation, facettes, défis et exigences, Novembre 2000.
http://www.pmdinan.com/?p=478.
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\

Les ¢léments qui précedent vont nous mener progressivement a I’importance de la

considération de I’interculturalité dans les entités reculées et délocalisées.

Il est essentiel de concevoir un apprentissage détaillé avec comme appui des modéles
théoriques qui aideront et conduiront grace a la pratique les expatriés a une gestion efficace de
la complexité interculturelle dans le contexte de I’internationalisation. Les cadres de gestion
non-initiés aux vastes aspects des cultures sont dans un premier temps dans invité a étudier les
grandes lignes théoriques et littéraires du sujet. Les auteurs que nous citerons dans le second
chapitre ont aidé inéluctablement le monde professionnel a mieux aborder la complexité et le

mélange des cultures.

Ces modeles et théories reposent tout d’abord sur des études a grandes échelles, études
menées par des chercheurs reconnus dans les entreprises de rangs mondiaux. L’ignorance
interculturelle frappe et nombreux sont-ils a étre affectés dans leurs fonctions journalicres.
Aucun jeune expatri¢é ou cadre ne peut ignorer ces barricres, elles sont réelles, présentes, et
elles font partie du quotidien. L’apprentissage, la connaissance et la maitrise des ¢léments

théoriques se révelent tre un atout a celui qui les applique dans son travail.

Il est notre objectif d’¢tudier dans un second temps les phénomenes li€s a la culture. Avec des
informations concrétes et des exemples précis, nous serons plus a méme dans les dernieres
parties de cette thése confirmer la grande importance de la gestion interculturelle dans

I’administration des entreprises a 1’étranger.

L’internationalisation et plus particulierement le déplacement des unités de travail impliquent
le déplacement des ressources humaines, cette délocalisation culturelle est suivie par une
mutation que nous appellerons dans le chapitre deux la transformation des compétences
interculturelles. Il est important de mentionner dans notre recherche que les probleémes et les
conflits interculturels sont tout aussi notables dans les structures de taille modeste que dans

les entreprises mondiales et multinationales.
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CHAPITRE 2 : LA TRANSFORMATION DES
COMPETENCES INTERCULTURELLES

Notre objectif final est d’étudier les facteurs externes li€s au développement économique des
sociétés et en particulier la forte influence de I’interculturalité dans I’internationalisation des

entreprises.

Ce qui nous intéresse dans ce chapitre, c’est d’organiser les idées et les notions essentielles de
I’interculturalité, de savoir quelles variables on doit utiliser pour notre étude et pour les
appliquer du mieux possible dans un contexte professionnel. La problématique de notre
développement est basée sur deux thématiques : la culture et I’internationalisation. Dans la
partie suivante nous étudierons la transformation de chacun de ces deux volets en prenant soin

de faire apparaitre les compétences interculturelles.

Nous avons cherché dans ce second chapitre a mieux comprendre la recherche théorique
appliquée a la culture mais surtout comprendre comment 1’adapter dans le cas précis du

groupe Ultilities-Performance.
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Apres cette premiere présentation générale des modeéles de 1’internationalisation, nous allons
analyser les principales théories sur le développement interculturel en société. Une théorie est

un ensemble d’idées et de concepts abstraits, organisé et appliqué a un domaine particulier.

La gestion interculturelle est apparue comme une nouvelle préoccupation au début des
années 90. C’est une discipline de gestion qui a fait, ces derniéres années, 1’objet d’un
véritable engouement aussi bien dans les milieux d’affaires que dans la communauté
scientifique. Son émergence coincide avec 1’accélération des méthodes d’internationalisation
des entreprises et 1’augmentation des coopérations, acquisitions et fusions, qui posent avec
une intensité croissante des problémes que ’on qualifie aujourd’hui d’« interculturels ». En
effet, des salariés issus de contextes nationaux €loignés vont de plus en plus souvent ceuvrer
ensemble dans les groupes et firmes multiculturels. La dimension sociale et culturelle est trop
souvent sous-estimée, voire parfois ignorée, dans les fusions d’entreprises alors qu’elles sont
source de conflits dans les coopérations internationales. On parle couramment de « choc

culturel™®. »

C’est dans cette perspective que s’est développé le « management interculturel'. » Ce dernier
a pour objectif I’amélioration des interactions en milieu de travail. Il s’intéresse a I’influence
de la culture sur les perceptions, les interprétations et les actions des acteurs. Le management
constitue un moyen permettant, d’une part, de prendre conscience de la réalité des différences
culturelles renforcées par la mondialisation et, d’autre part, d’essayer de mettre en ceuvre des

outils et des démarches aidant a gérer ces différences.

Il n’est pas surprenant que, lorsque ces outils imprégnés de conceptions culturelles sont mis a
disposition de personnels issus d’un autre contexte, un choc ait bien lieu méme s’il ne prend
pas la forme de contact direct entre les personnes. Le management s’attache aux modalités de

mise en ceuvre locale d’adaptation et d’appropriation par les acteurs de ces outils importés.

Les cultures ne peuvent étre taxées d’illogisme. La logique qui assure la richesse des racines,
mais €également leur cohérence, est d’une autre nature. Ce sont bien souvent les tentatives

pour les insérer dans des schémas occidentaux trop rigides qui provoquent les contradictions

1% 1 ¢ choc culturel est une fagon d’expliquer pourquoi nous nous sentons différent maintenant que nous sommes
dans un nouveau pays. Un déménagement nous fait vivre beaucoup de changements. Il y a des différences au
niveau de la langue, des coutumes et des attentes.

"7 Deux entreprises de deux pays différents fusionnent. Une filiale francaise importe un outil de gestion
développé aux Etats-Unis. Des chercheurs travaillent ensemble au sein d’un consortium européen. Avec la
mondialisation, les confrontations des cultures dans le milieu professionnel se multiplient, rendant nécessaire
une approche interculturelle du management.
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et les dysfonctionnements. Faute d’étre maitrisé, le management risque de se retrouver réduit
a:
— La recherche de I’implantation chez les modéles occidentaux.

— L’affirmation que les autres cultures atteindront le niveau de développement économique
occidental et qu’elles aboutiront a une démarche d’acculturation les rapprochant sans cesse du

modele importé dominant.

—La certitude que le succes repose sur la capacit¢ des cultures voisines a assimiler la
prépondérante. Pour conforter ces certitudes, diverses études ont montré que 1’absence de
compréhension des autres sociétés qui créent diverses difficultés n’empéche toutefois pas

d’atteindre les objectifs assignés.

A la notion de culture se rattachent plusieurs préfixes, le « multi », le « pluri — » ou le « trans
—». Le préfixe «inter — » ou «entre —» en latin, suppose une situation entre deux
positions. Il indique un état des faits ou il y a d’une part, I’idée de liaison et de réciprocité
(intercalaire, intermédiaire par exemple) et d’autre part, I’idée de séparation, de disjonction

(interdiction, interposition pour donner quelques illustrations précises).

On pourrait ainsi définir ’interculturel comme un processus relationnel issu de I’interaction
entre deux groupes impliquant une complexité des relations dans une réciprocité des
échanges. Toute forme de connexion humaine peut étre assimilée comme interculturelle dans
la mesure ou toute personne est issue d’une culture. L’effort de compréhension est ici mis en
avant, car chaque individu est convaincu du bien-fondé de sa maniére de juger. Plusieurs

démarches dans une telle situation sont a étudier :

— Une premiere approche anthropologique qui considére tout homme comme universel ou on
envisage qu’il y a toujours des points communs entre tous les hommes (les besoins

physiologiques par exemple)

— Une seconde approche psychoculturelle consideére quant a elle qu’un homme qui appartient

a un groupe partage des choses en commun avec les membres de ce groupe (les croyances)

— Il existe une troisieme approche, dite psychologique, qui considére que tout étre humain a

quelque chose d’unique (la personnalité ou le caractere)

La culture est le produit d’un ensemble d’éléments en interaction permanente. Ces ¢léments

constituent un tout cohérent. C’est un processus de construction avant d’aboutir a un produit.
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Ce processus de construction est influencé par plusieurs déterminants principalement
constitués par les institutions comme la famille, le langage et la communication, la religion, le
gouvernement, la politique, 1’éducation, la technologie, la société, le climat, la topographie,
les systémes ¢économiques. Pour Hofstede, des relations d’influence réciproques existent entre
I’environnement et la culture. Elle peut aussi influer sur ces institutions et elle est partagée par
les membres d’un méme clan. Ainsi, le groupe peut &étre incarné par un pays (culture
nationale), une organisation (culture organisationnelle), une famille (culture familiale), une
religion (culture religieuse), un sport (culture sportive), un corps de métier, une génération,

une région et des catégories socioprofessionnelles.

Premiérement, la notion de compétence sociale et culturelle est relativement nouvelle dans le
champ des sciences sociales. C’est un terme qui est apparu il y a une dizaine d’années. Le
phénomene de I’internationalisation nécessite de plus en plus des cadres et dirigeants a grande
mobilité. C’est une des compétences complémentaires a développer pour des expatriés, des

dirigeants internationaux ou pour les responsables de gestion d’équipes multiculturelles.

«La culture est le produit d’un ensemble d’éléments, en interaction permanente, qui

constituent un tout cohérent'”. » (Cuche, 2004.)

Gertsen, en adoptant une approche ¢évaluative de cette compétence, a apporté un
éclaircissement sur ses différentes dimensions. Trois approches évaluatives complémentaires
ont ¢té analysées. La premiere, par la capacit¢ d’adaptation au sein d’une culture ou d’un
pays. La deuxiéme, par les traits de personnalités. La troisiéme, par les connaissances des
caractéristiques d’une société (Gertsen, 1992). La compétence interculturelle résulte de

I’interaction entre :

— Une dimension communicative (tout ce qui se rattache a la transmission verbale et non
verbale : la langue, les mimiques, les gestes), et comportementale (tout ce qui se rattache au

savoir-étre : le respect, la flexibilité, I’écoute)

— Une dimension cognitive (tout ce qui se rattache a la connaissance sur la notion de culture :

culture de I’autre, sa propre culture)

— Une dimension affective (tout ce qui se rattache a la sensibilité et a la compréhension)

(Gertsen, 1992 ; Iles, 1995).

1% Cuche, D. (2004). La notion de culture en sciences sociales . Paris: La découverte.
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Deuxiémement, ces compétences seront des ¢léments déterminants de notre recherche, nous
sommes confrontés dans cette thése a des rapports culturels et ’aptitude a gérer ces problémes
est la clé pour la réussite des nouvelles internationalisations d’entreprises. Comment s’armer
des bonnes compétences ? L’apprentissage doit se faire tot et afin de ne pas étre face a des

difficultés de compréhension culturelle.

Enfin, nous pourrons définir et conclure dans ce chapitre que 1’approche interculturelle est un
point qui est longuement interrogé par I’actualité économique, politique, sociale et en vue des
changements auxquels elle est heurtée. La mondialisation a largement affecté les économies
dans les firmes nationales. Inévitablement, les modes de gestion qui en découlent a
I’international ont un impact trés fort sur I’activité de ces entreprises qu’elles soient petites ou
de taille plus importante. Les sujets les plus touches pas ce phénomene sont bien sur les

professionnels déployés sur des régions du globe autre que le territoire national.

De nos jours, I’expatriation des cadres et des jeunes diplomés est un phénomene de plus en
plus fréquent. Un des grands défis est alors 1’adaptation culturelle de la personne concernée,
le jeune diplomé en affaires internationales est plus apte a partir, son age et sa liberté sociale
lui permettent de s’expatrier dans de trés bonnes conditions. Au fil des années, il découvrira
une nouvelle forme de conditions de vie, plus indépendante, car il n’est plus dans son foyer
d’origine. Sa capacité d’acculturation sociale dans un premier temps lui permettra de
rencontrer de nouvelles personnes dans son travail, en dehors, et au travers de ses activités

extra-professionnelles.

« Un grand nombre de cadres s’expatrient aujourd’hui pour bdtir a leur carriere au sein
d’une entreprise multinationale. Ce phénomene touche a beaucoup d’aspects de la vie et
demande une adaptation aussi bien au niveau du travail, de la vie quotidienne, qu’a celui de
l’interaction avec les représentants de la culture d’accueil, et ceci non seulement pour le

. : 77 109
contractant, mais aussi pour sa famille'”". »

Pour celui qui gere un négoce a I’international, il est indispensable de bien prendre en compte
cette complexité interculturelle. Ainsi, quand un professionnel cherche a mettre en place un
outil de gestion, il ne lui suffit pas de savoir si ceux a qui il a affaire sont un peu ou tres
¢loignés de son modele culturel. Ce qui compte c’est de ne pas avoir une attitude autoritaire,

mais une attitude qui prévaut dans un domaine bien précis et qui concerne 1’outil en question.

19 Jean-Pierre Perroud Mémoire de Maitrise Faculté des Lettres de 1’Université de Leyde (Pays-Bas) Langue
et culture francaises, variante du management.
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Si I’on veut mettre en place des formes d’administration culturelles plus efficientes, il est bon
de savoir sur quelles ressources s’appuyer pour obtenir 1’adhésion de ceux que 1’on dirige et
dans quelles circonstances ceux-ci vont avoir une attitude plus coopérative que celle que I’on

trouve couramment dans les entreprises a grande mixité culturelle.
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SECTION I : SSORGANISER POUR L’ INTERNATIONAL :
CONSIDERER L’ INTERCULTURALITE

§ 1 : Gérer la complexité interculturelle

Geert Hofstede mettait en évidence ’influence du culte sur la personnalit¢ des individus.
Contrairement aux apparences, il n’y a pas de convergence des identités nationales. Il élabore

ainsi un modele d’analyse comparé des spécificités nationales autour de quatre variables :
— L’individualisme par opposition au collectivisme,

— La distance hiérarchique forte ou faible,

— Le fort ou faible contrble de I’incertitude,

— La masculinité par opposition a la féminité.

La culture d’un pays se trouve ainsi définie par quatre dimensions bipolaires. L’idée maitresse
de cette enquéte est de mettre en exergue la relativisation de 1’universalisme supposé des

regles de management et de réaffirmer au contraire, la diversité des valeurs et des cultures.
« L’individualisme par rapport au collectivisme'® » (premier axe de la théorie de Hofstede).

L’individu par rapport au collectif, autant de notions qui font référence directement au degré
d’indépendance et de liberté que peuvent revendiquer les membres d’une société. Les ethnies
humaines différent dans les relations que les hommes entretiennent avec les autres membres
de la collectivité. D’une facon générale, on peut dire que les clans communautaires valorisent
le temps passé pour le groupe, bien que nous constatons que les sociétés individualistes
valorisent le temps passé€ par les individus pour leur vie personnelle. Il existe une relation
entre le niveau de développement technique et la culturelle personnaliste. D’un coté, les
nations les plus riches sont celles qui sont devenues les plus égocentriques, de 1’autre coté, les
nations les plus pauvres sont celles qui ont conservé une vie plus communautaire. L esprit
communautaire se manifeste par un besoin en formation accru, de bonnes conditions
physiques de travail et une utilisation adéquate des capacités professionnelles, trois aspects du
travail qui influent directement et durablement sur la dépendance de I’individu envers

I’organisation. L’ esprit individualiste se manifeste par le besoin d’avoir du temps pour sa vie

"] 'individualisme et le collectivisme représentent les rapports psycho-sociaux de l'individu et du groupe au
niveau sociétal. La mesure de l'individualisme ou du collectivisme dans les sociétés englobe des spécificités
propres a chaque pole. Le temps pour soi (vie personnelle), la liberté (organisation du travail), le défi (recherche
d’un travail épanouissant) pour l'individualisme et la formation.
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personnelle, I’existence de liberté dans son travail et la possibilité de relever des défis, trois

aspects accentuant I’indépendance envers 1’organisation.
« La distance hiérarchique forte ou faible'" » (second axe de la théorie de Hofstede).

Cette dimension correspond au degré d’inégalité¢ attendu et accepté par les individus. La
distribution inégale du pouvoir est I’essence méme des entreprises et des organisations. Selon
les cultures, le subordonné accepte plus ou moins 1’autorité. Dans d’autres cas, il se peut que
les individus recherchent une autorit¢ afin d’€tre guidés et influencés. La distance
hiérarchique se mesure a la perception que le subordonné a du pouvoir de son chef, car cette
représentation va déterminer son comportement. Parmi les pays a distance hiérarchique forte,
nous allons trouver une partie des Etats européens (France, Belgique, Italie, Espagne), les
territoires d’Amérique du Sud (Mexique, Chili, Pérou, Colombie), les pays arabes et ceux
d’Afrique noire. Parmi les nations a distance hiérarchique faible, on trouve les zones

germaniques, scandinaves et anglo-saxonnes.

Les origines de la distance hiérarchique sont nombreuses. La position géographique
représente un élément déterminant. Effectivement, plus on est proche de I’Equateur, plus cette
distance est grande. On observe dans les secteurs a distance hiérarchique courte une tendance
vers la décentralisation, une organisation pyramidale aplatie et un encadrement peu
nombreux. L’ inverse se produit si cette portée est élevée. Une fois qu'une culture s’est établie
dans un pays, elle renforce les valeurs qui lui ont permis d’étre adoptée. Le catholicisme, avec
I’autorité supréme du pape, se conjugue mieux avec un ¢loignement hiérarchique élevé (le

poids de I’Histoire).
« Le fort ou faible controle de l’incertitude '"*» (troisieme axe de la théorie de Hofstede).

Cette dimension se réféere a la maniére dont les membres d’une société abordent le risque,
certaines cultures favorisent la prise de risque tandis que d’autres 1’évitent. C’est une
dimension qui mesure le degré de tolérance qu’une culture peut accepter face a 1’inquiétude
provoquée par des événements futurs. Nous vivons dans ’incertitude de ce qui va arriver, ce
phénomene crée dans I’esprit de I’homme une anxiété difficilement supportable, parfois

intolérable. Dans les sociétés a faible controle de 1’incertitude, leurs membres ont une

"'La distance hiérarchique : cette dimension représente la mesure du degré d'inégalité de pouvoir entre la

personne qui détient un pouvoir hiérarchique et celle qui Iui est soumise. (Geert Hofstede, 1983), les conditions
de travail (espaces, ergonomie, éclairage...), et la reconnaissance des talents personnels pour le collectivisme.

"2 71 ¢ contréle de I’incertitude représente la dimension du rapport au risque et 4 la maniére de le gérer au mieux
par les membres d'un groupe, d'une organisation ou d'un pays.
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tendance naturelle a se sentir en sécurité relative. En revanche, dans les sociétés a fort
contrdle de I’incertitude, les membres cherchent a vaincre I’avenir, la population présente un
plus haut degré d’anxiété. Cela se manifeste par une plus grande nervosité, une émotivité et

une agressivité plus intense.

Les institutions de ces Etats vont chercher & créer la sécurité et a éviter les risques. Parmi les
peuples avec un tres fort controle de I’incertitude, on trouve la Belgique, le Japon, le
Portugal ; dans les zones a fort contrdle, la Corée du Sud, Isra€l, la majorité des pays
d’Europe et quelques pays d’Amérique latine (Chili, Argentine, Mexique, Venezuela, Brésil) ;
faible controle : Finlande, Suisse, Afrique, USA, Australie; trés faible contrdle, grande

Bretagne, Danemark, Irlande, Singapour, Suede.

Cet ¢élément culturel n’est pas corrélé au niveau de développement économique. Pour la
France, a l'instar des autres pays de culture latine, 1’héritage de ’Empire romain a ¢été
déterminant non seulement sur I’existence d’une distance hiérarchique, mais aussi sur celui de
I’instauration d’un fort contréle de I’incertitude. Dans les sociétés qui essaient de controler
I’incertitude, ’anxiété se manifeste dans des démonstrations d’agressivité et a travers une
extériorisation des émotions pour lesquelles la société a organisé des issues de secours. Dans
ces pays-1a, le haut niveau d’agressivité rend dangereux les conflits et la concurrence entre les
habitants. Les pays qui acceptent davantage I’incertitude de 1’avenir sont aussi ceux ou 1’on
saisit le plus facilement des risques personnels. La réalisation individuelle passe dans ces pays
par la prise d’initiatives alors que, pour les autres, elle se définit en termes de sécurité

empéchant les individus de prendre des risques d’ordre personnel.

L’incertitude est un concept clé des théories modernes d’organisation souvent relié a un autre
concept : I’environnement et tout ce que I’entreprise ne domine pas directement dans lequel
fonctionne ’organisation. Les firmes tentent de diriger les événements incertains de deux
facons différentes. Dans un premier temps, elles contrdlent les besoins futurs qu’elles peuvent
correctement anticiper et dans un second temps, elles gouvernent et surmontent les besoins
futurs de leur environnement en imposant des plans en mettant en ceuvre des procédures

standardisées.

La vie des salariés se trouve profondément affectée par cette dimension culturelle. De méme
que les sociétés humaines utilisent la technologie, la loi et la religion pour lutter contre
I’incertitude, ces structures emploient aussi des techniques, des régles et des rites. Ces
derniers ont pour fonction de rendre tolérables aux yeux des employés les incertitudes aux

caracteres inévitables. Ainsi, les réunions, les programmes de formation, les rapports ou la
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réalisation de plannings sont autant de pratiques quotidiennes communes qui sont en réalité
des techniques afin de minimiser les conséquences li¢ées aux incertitudes. Les régles de
tolérance de I’incertitude peuvent aussi affecter 1’exercice du pouvoir au sein des sieges

sociaux.
« La masculinité par opposition a la féminité'"” » (quatrieme axe de la théorie de Hofstede).

Le masculin et le féminin représentent les deux extrémes définissant I’importance accordée
aux valeurs de réussite et de possession (valeurs masculines) et a I’environnement social ou a
I’entraide (valeurs féminines). La répartition sexuelle des roles n’est pas identique dans toutes
les sociétés. Cet ¢lément représente le fondement de nombreuses normes culturelles. Plus les
roles sont différenciés, plus la société montrera des traits que 1’on peut nommer « masculins »
et inversement. Dans les groupes dominés par les hommes, la plupart des femmes sont
complices de cette domination. La résolution du dilemme fondamental relatif a I’importance
dans le travail des relations va différencier les peuplades féminines des masculines. Parmi les
peuples ou I’indice de masculinité est le plus élevé, nous trouvons le Japon, les Etats
caribéens de I’Amérique latine (Mexique, Venezuela, Colombie), I’ltaliec et les zones
germanophones. Dans la catégorie trés masculine, on retrouve : les Etats-Unis, 1’ Australie, la
Grece, I’Inde, les pays arabophones. Parmi les pays a culture féminine, on trouve les autres

nations latines, la France, I’Espagne, le score le plus €levé étant pour les régions scandinaves.

Pour résumer de manicere simple, ’opposition masculinité-féminité, sans pour autant
simplifier cette idée, on peut affirmer que les habitants des pays masculins vivent pour
travailler tandis que ceux des pays féminins travaillent pour vivre. Le moyen déployé et
I’objectif sont fondamentalement inversés. On peut observer une corrélation entre 1’indice de
masculinité et la latitude : les secteurs proches de I’Equateur, exception faite de I’Afrique

noire, sont plus masculins, tandis que la proximité des poles renforce la tendance féminine.

Les caractéristiques culturelles jouent encore un rdle important dans certains choix
fondamentaux de société que doivent faire les hommes politiques et les citoyens du pays, un
de ces choix concerne la croissance économique, opposée a la protection de 1’environnement

naturel.

"3 a féminité et masculinité : a l'instar du Yin (féminin) et du Yang (masculin) dans la culture chinoise, Geert
Hofstede introduit cette valeur en tant que dimension de culture sociétale. Le pdle masculin comporte les
objectifs de rémunération (gagner plus), de reconnaissance (travail et compétences reconnues), d'avancement
(gravir 1'échelle sociale) et de défi (travail stimulant et épanouissement personnel). Le pdle féminin concerne la
hiérarchie (relations de travail), la collaboration (travail en harmonie), le cadre de vie (lieu d'habitation agréable)
et la sécurité de 1'emploi.
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Les valeurs féminines mettent I’accent sur I’environnement (qualité de vie) tandis que les
valeurs masculines ont davantage tendance a insister sur la réussite économique. Cet élément
va avoir également des conséquences en matieére d’organisation du travail, notamment la
qualité de I’emploi. Ainsi, selon la culture masculine, une bonne profession sera celle qui
permet de faire carriere et de se réaliser personnellement. Pour la pensée féminine, un bon
emploi pourra étre défini comme celui qui offre une réelle coopération entre les travailleurs et
des conditions de métiers agréables. Un autre exemple significatif réside dans la fagon

différente de résoudre les affrontements.

Dans une société masculine, les conflits seront ouverts et durs alors qu’au sein d’une culture
féminine, les heurts ne devront pas s’officialiser et seront réglés par la discussion. Comme
nous I’avons analysé antérieurement, le culte d’un pays se trouve ainsi défini par quatre
dimensions bipolaires indépendantes les unes des autres et pouvant servir a décrire les styles
de management propres a chaque culture nationale. Ces dimensions sont considérées pour
avoir une influence sur le style de direction des entreprises, de la motivation des salariés ainsi
que sur les structures organisationnelles. L’intérét de cette enquéte, et il s’agit 1a de la grande
contribution proposée par Hofstede, c’est de relativiser I'universalisme supposé des régles de

management au profit d’une réaffirmation de la diversité culturelle.'"*

Figure 4.1 : Classement des pays en fonction des quatre grandes principales dimensions

de la culture nationale.

Falble Elevé

ﬁ DISTANCE HIERARCHIQUE

Nordiques Anglo-saxons Proche-Orient
Extréme-Orient

MAITRISE DE L'INCERTITUDE

Extréme-Orient Nordigues Proche-Orient
Latins Anglo-saxons Latins

INDIVIDUALISME / COLLECTIVISME

Extréme-Orient ProcheOrient Nordiques Anglo-saxons
Latins

MASCULINITE / FEMINITE

Nordiques P roche-Orient Anglo-saxons

Source : Schemerhorn 1994, travaux complétés par ceux de Bollinger et Hofstede 1987

"4 Michel, L. (s.d.). Emelsy. Consulté le juillet 24, 2016, sur Management Langue Culture : www.emelsy.
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A) La culture est communication et la communication est culture

E. HALL est un anthropologue américain qui s’est intéressé aux relations interculturelles. Ses
premiers travaux ont porté sur les relations entre des représentants de 1’administration
américaine et des Indiens!'”. Plus tard, il oriente ses recherches vers I’international et effectue
notamment des études qualitatives pour explorer les dissemblances entre pays. Ses recherches
aboutissent a 1’¢laboration de certains concepts permettant de mettre en lumiere les traits
distinctifs de différentes cultures. Il va ensuite les appliquer aux relations d’affaires entre les

Etats-Unis, le Japon, la France et I’ Allemagne.

Sa méthode est centrée sur I’observation des comportements afin d’identifier les diversités
ethniques, il étudie notamment la communication entre représentants de cultures variées. Les
situations d’interaction culturelles sont en effet des situations permettant de mettre en
évidence des incompréhensions ainsi que des différences de comportement. Il part du postulat
suivant : « La culture est communication et la communication est culture. » Autrement dit,
elle est essentiellement un systéme de création de missions, de rétentions et de traitement de
I’information. Elle déterminerait la facon dont les individus pergoivent leur environnement, y
compris des dimensions comme le temps et I’espace, ou la maniere dont ils recourent a
I’expression verbale et non verbale. Dans le but de décrypter les messages d’une autre culture,

il retient essentiellement deux dimensions : le rapport au temps et a I’espace.
Le rapport au temps :

La démarche pour I'utiliser et le percevoir va différer selon les civilisations. Chaque culture
disposerait ainsi de son propre langage temporel. Le temps structure fondamentalement toute
activité. L’apprentissage du temps de 1’autre est un facteur important de la bonne
communication interculturelle. Il identifie deux archétypes opposés: le temps mono
chronique et poly chronique. Il ne donne pas la prédominance a un systéme plutot qu’a un
autre, il ne formule pas non plus de jugement de valeur, chaque conception ayant ses propres
avantages et inconvénients. Il insiste simplement sur les différences fondamentales qui

existent entre ces deux perceptions du temps.

Chaque société posseéde ainsi sa dimension temporelle qui va conditionner son mode de
communication et d’organisation. Dans les cultures mono chroniques, le temps est abordé¢ et

géré de manicre linéaire, car programmeé avec précision, il peut étre découpé en segments que

"5 1 'ethnonyme Amérindien dérive d'Indien d'Amérique. Il a été inventé a la suite de l'erreur de I’explorateur
Christophe Colomb qui, en 1492, pensait avoir atteint le sous-continent indien lorsqu’il débarqua en Amérique.
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I’on peut affecter a des activités précises. Cette conception du temps va de pair avec une
programmation rigoureuse des taches effectuées successivement. On parle alors
d’organisation séquentielle du temps. Dans un tel systéme, les individus n’aiment pas étre
dérangés et suivent rigoureusement le plan défini, d’ou la possibilité de rupture dans le

processus de travail en cas d’ imprévu.

L’appartenance a I’univers mono chronique entraine é¢galement, par exemple au cours d’une
. y e s , . L A A . .,
réunion, I’utilisation d’un ordre du jour précis qui doit étre respecté. D’une maniere générale,
I’exactitude est une vertu. Les individus sont soucieux de la bienveillance des horaires et des
délais. Dans les cultures poly chroniques, les individus changent régulierement d’occupations
et réalisent plusieurs tdches simultanément. Les membres d’une culture poly chronique
attachent plus d’importance aux relations interpersonnelles qu’au respect du programme. Les
interruptions font partie intégrante du processus. Dans 1’univers poly chronique, le temps est

vécu de facon moins concréte et la tolérance des délais est tres relative.
Le rapport a I’espace :

Il est, tout comme le rapport au temps, culturellement construit, et désigne le territoire
personnel de chaque personne. Selon les sociétés, I’attitude des individus vis-a-vis de 1’espace
n’est pas identique. Par conséquent, la distance interpersonnelle adaptée a une interaction va
dépendre du cadre culturel. La sphére individuelle est rigoureusement respectée. La condition
désigne 1’ensemble des informations, explicites ou non, qui ont trait & un évenement et qui

sont indissociables de celui-ci. La facon de se référer au contexte va varier selon les cultures.

Dans une culture a conjoncture pauvre, I’interlocuteur est suppos¢ détenir peu d’indications
ayant un lien avec 1I’éveénement. Il est nécessaire de lui fournir un maximum de données. Au
contraire, dans une culture a conjoncture riche, I’interlocuteur est supposé détenir la méme
somme d’informations et les messages explicites ne véhiculent simplement qu’un
complément d’information. Le mode de communication est implicite et une importance

relative est accordée aux manifestations non verbales.

E.T. Hall met en avant I’importance du contexte pour la communication en général : la
signification des mots et des phrases dépend du contexte dans lequel ces derniers sont
exprimés. Comme situation de contexte fort E. T. Hall décrit comment deux personnes qui se
connaissent depuis des années et qui sont trés proches n’auront pas besoin de s’expliquer dans
certaines situations : la personne A pourra interpréter 1’expression du visage de la personne B

sans que cette derniere ne dise un mot. La communication est ici implicite.
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Pour illustrer la signification d’un contexte bas, E.T. Hall se référe aux tribunaux et aux
mathématiques. Dans ces contextes-1a, toutes les informations doivent étre explicites, c’est-a-
dire exprimées de facon claire et précise. On parlera donc de « contextes faibles''’. » (Hall,

1893)

B) Les ressources interculturelles et individuelles

Dans toutes les organisations internationales, constituées intrinséquement d’équipes
interculturelles''’, on ne peut pas ignorer les difficultés rencontrées liées aux différences. Que
ce soit au niveau international ou local, ces dernieres sont inévitablement confrontées par
exemple a un probléme récurrent d’adaptation des cadres expatriés. (Lee and Larwood 1983 ;
Earley 1987 ; Mendenhall and Oddou 1987 ; Black and Gregersen 1990 ; Oddou 1991 ;
Gertsen 1992 ; Black, Gregersen et al. 1996) ; ainsi qu’a tous les autres problémes de conduite

accrue de la diversité locale. (Schneider and Barsoux 2003 ; Untereiner 2004)

Toutes les personnes ne sont pas formées correctement pour travailler en milieu international,
il est essentiel de suivre un apprentissage méticuleux qui demande une grande ouverture
d’esprit. Nous analyserons selon les travaux de différents auteurs quelles sont les ressources

nécessaires qui favorisent le développement de la compétence interculturelle individuelle.

« Tant au niveau idéologique qu’au niveau des disciplines, le terme de culture abonde de

définitions : Kroeber et Kluckholn en 1952 ont recensé 164 définitions différentes. Il n’y a pas

, s 118
par conséquent de définition consensuelle de la culture . »

16 Edward T. Hall : The Dance of Life. New York, Anchor Books, 1983, p.59.

171 ¢quipe interculturelle est constituée d’un groupe de personnes de nationalités, de croyances et de cultures
différentes.

"8 Les ressources individuelles pour la compétence interculturelle individuelle. Revue internationale sur le
travail et la société, Octobre 2005 Rakotomena Mialy Henriette.
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Figure 3.1 : Le concept de compétence interculturelle

D
\ /
&>

Compétence
interculturelle

Source : Les ressources individuelles pour la compétence interculturelle individuelle. Revue
internationale sur le travail et la société, Octobre 2005 Rakotomena Mialy Henriette.

« Les significations  sont un ensemble de croyances, de valeurs, de normes, d artéfacts et de

r . . . 119
comportements auxquels est rattaché un ensemble d’individus . »

« Les valeurs  sont des ordres de préféerence sur des choses, sur quelqu 'un, sur soi-méme, sur
des états de ['univers. Elles ont d une part, une intensité — qui permet de préférer une chose par
rapport a une autre et d’autre part, un sens qui permet de distinguer le “bien” du “mal”.
Ainsi, si dans une premiere phase, une chose peut étre choisie par rapport a une autre par

préférence, cette derniére ne constitue pas forcéement un “mal” dans la deuxieme phase.

Les croyances  sont les éléments considérés comme vrais que [’on intégre dans les analyses

réalisées.

Les normes  sont un ensemble de régles créées et partagées par un groupe de personnes. Ils
peuvent se développer d’une maniére formelle [législation] ou d’une maniere informelle
[salutations]. Ils nous font ressentir de maniere plus ou moins consciente le comportement

normal dans une situation donnée.

Les artéfacts  se définissent comme toute la production artificielle et visible d’une culture

déterminée. 1l s’agit d’'une réalité immédiatement observable, comportement, langage,

"% Ajiferuke and M. Boddewyn (1970). "Culture and other explanatory variables in comparative management
studies." Academy of management journal 13(2) : 59-68.
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habillement, alimentation, salutation qui caractérise un ensemble d’individus. Ils refletent la

grande partie “explicite et tangible” de la culture'™. »

Différents auteurs ont schématisé les différences culturelles sous la forme d’une pelure
d’oignon. Le but est de décomposer de la fagon la plus simple les différentes facettes de la
culture et de pouvoir analyser au plus prés chaque détail. Nous prendrons un exemple

différent avec Hofstede.

Figure 3.2 : Les différents niveaux de manifestation d’une culture, Hofstede'*' (1994)

Symboles

Héros

Rituels Pratique

Source : Hofstede, Geert. 1994. Cultures and Organizations.

« La culture est le produit d’'un ensemble d’éléments, en interaction permanente, qui
constituent un tout cohérent. C’est un processus de construction avant d’aboutir a un

produit'*. » (Cuche 2004)

« Ce processus de construction est influencé par plusieurs déterminants principalement
constitués par les institutions comme : la famille, le langage et la communication, la religion,
le gouvernement, la politique, [’éducation, la technologie, la société, le climat, la

topographie, les systémes économiques’>. » (Baligh 1994)

Selon Hofstede, il existe de fortes relations entre la culture des différentes personnes et

I’environnement qui les entourent. Elle influe directement sur les institutions qui sont

120 Les ressources individuelles pour la compétence interculturelle individuelle. Revue internationale sur le
travail et la société, Octobre 2005 Rakotomena Mialy Henriette.

2 Hofstede, Geert. 1994. Cultures and Organizations. Software of the Mind. Harper Collins Publishers.
London.

122 Cuche, D. (2004). La notion de culture en sciences sociales . Paris: La découverte.

'%3 Baligh, H. H. (1994). Components of cultrure : Nature, interconnections, and relevance to the decisions on the
organization structure . Management science , pp. 14-27.
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implantées dans ces zones. Les cultures sont partagées par les membres d’un groupe, ce
groupe peut étre social ou professionnel tous uni dans un méme contexte et dans un méme

environnement.

« C’est tout au long de [’histoire des groupes que des références culturelles communes se
construisent formant un code ou référentiel de communication. Ce code influe surle
comportement et se crée et se régénere a travers l’interaction. Le groupe culturel ceuvre pour
conserver et pour transmettre les valeurs, les normes et les régles que ses membres

partagent’**. » (Clanet 1990)

Par conséquent, une personne qui possede une compétence interculturelle est le résultat d’un
travail avec des croisements de cultures. Nous pouvons développer un aspect de la culture
organisationnelle dans un contexte professionnel. La culture posséde un aspect dynamique,
elle n’est pas un concept figé, elle évolue, elle se transforme a travers I’interaction. Cette
transformation dépend en grande partie de la volonté des acteurs qui y participent. Dans une
filiale étrangere implantée a 1’international, ce sont les membres des ressources humaines qui
vont directement créer un code qui leur est propre. En fonction des évolutions de I’entreprise
et des nouveaux acteurs entrants, le code culturel va changer et s’adapter selon les nécessités
de chacun. Le but de toute bonne relation dans un contexte multiculturel est de s’adapter a

I’autre tout en respectant les habitudes de chacun.

« Hofstede précise qu’une culture ne peut cependant se modifier que lentement et au travers
des éléments extérieurs comme les forces de la nature [changement de climat par exemple] ou
celles de [’homme, colonisation, conquéte, découverte scientifique ou commerce par

exemple'”. » (Hofstede and Bollinger 1987)

C) Les relations entre cultures et compétences

Il existe des relations variées entre cultures quand nous sommes face a des situations
interculturelles. Ces situations sont des contextes ou plusieurs membres se rencontrent et
débattent autour d’un méme sujet ou d’un méme objectif. Les différences de chacun se
verront trés marquées selon la nationalité des acteurs. Les conflits et les ententes sont
inévitables dans les situations de travail. Nous pouvons aborder maintenant le theme du choc

culturel de Hofstede.

124 Clanet, C. (1990). L'interculturel: Introduction aux approches interculturelles en éducation et . Toulouse :

Presses universitaires du mirail .
125 Hofstede, G., & Daniel, B. (1987). Les différences culturelles dans le management . Paris: Editions
d'organisation.
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La notion de « choc culturel » de Hofstede :

Il est le constat des différences dans la partie généralement implicite de la culture. Il apparait
lorsqu’on se fait une fausse idée d’une société. Cette culture étant accentuée par les
apparences, la déception est grande et nous sommes a ce moment précis face a un choc
culturel. De cet incident sur le jugement, il apparait un sentiment d’insécurité et de méfiance
envers 1’autre culture. Le comportement distinct de 1’autre personne met dans une situation

délicate son interlocuteur. Il s’installe un malaise qui peut se traduire a plusieurs niveaux.

Il est intéressant de mentionner et de développer la notion de « choc culturel » le choc culturel
est le constat d’une différence dans la partie généralement implicite d’une identité. Le choc
apparait quand la premiere idée qu’on se fait sur la culture, accentuée par les apparences, a été

faussée.

De cette incidence sur le jugement vient le sentiment d’insécurité, de malaise face a I’inconnu
ayant manifestement un cadre comportemental différent du nétre. Un effort de compréhension
mutuel est nécessaire pour aboutir a une certaine période d’adaptation sans quoi la relation
peut se solder par un échec ou prédomineront des jugements interpersonnels et des
conclusions hatives. La premiere phase étant « [’euphorie de la découverte » pendant laquelle

on découvre uniquement la partie explicite d’une identité.

Cet épisode ne suscite pas encore en elle-méme de processus interactif de rencontre et par
conséquent, ne provoque pas de probléme en soi. A la suite de la phase de choc culturel, aprés
un effort de compréhension réciproque entre les groupes, vient le stade d’adaptation ou
chaque partie essaie de capter le code de communication de ’autre. Puis en dernier lieu vient
la phase de stabilité ou I’on arrive a ceuvrer, a entreprendre des actions communes malgré
I’existence de différences. L’effort de compréhension face a la différence pergue vis-a-vis

d’une autre culture est un aspect essentiel dans une circonstance ambigué.

L’effort de compréhension mutuel est nécessaire a ce moment pour se comprendre et arriver a
trouver les points d’ententes entre deux cultures dissimilaires plus ou moins €loignés. Les
personnes qui possedent aujourd’hui des compétences interculturelles sont ces personnes qui

ont réussi a s’adapter a un environnement différent tout en se comportant de la méme fagon.

Ainsi, il devient plus facile de comprendre un langage différent. La relation professionnelle
peut étre vouée a I’échec dans le cas ou les protagonistes ne font pas d’efforts quant a la
compréhension interpersonnelle de 'autre. La relation peut se solder par une défaite ou

prédomineront des jugements interpersonnels et des conclusions hatives. Hofstede classe le
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«choc culturel » dans la deuxiéme phase du processus d’acculturation qui est un processus
d’adaptation réciproque entre les cultures, nous allons encore plus le développer grace a la

courbe d’acculturation de Hofstede et les différentes étapes de la prise en main d’une culture.

Figure 3.3 : La courbe d’acculturation de Hofstede 1994

Positif +

f

Sentiments

,

Négatif - \// % /

Euphorie de Choc
la découverte culturel

v

Acculturation Stabilité

Source : Hofstede, Geert. 1994. Cultures and Organizations.

Dans I’analyse de la courbe de Hofstede qui est la version basique de 1’évolution du choc
culturel, la premiere phase est désignée par I’expression « [ ‘euphorie de la découverte », cette
période étant trés courte, on pense que les différents interlocuteurs sont d’accord avec tous
nos choix et nos fagons de raisonner. La personne soumise a une culture différente donne
I’impression de ne pas étre déstabilisée, et la découverte peut laisser a réfléchir que la culture

de I’autre ne pose pas de probleme en soi pour la suite.

A la suite de la phase d’euphorie de la découverte, I’individu est heurté a une seconde étape,
appelée « choc culturel ». C’est au cours de cette phase que I’individu réalise qu’il a quelque

peu sous-estimé les différences et que les relations entre cultures ne sont pas des plus simples.

Cette phase est définitivement délicate a gérer pour un individu qui ne possede pas d’habiletés
interculturelles. La chute peut étre douloureuse et la remise en question sur ces compétences

personnelles peut-étre aussi trés importante.

Ce sont des facteurs de blocages des relations interculturelles. (Lainé, 2004 ; Thomas, 1995 ;
Chevrier, 2000 ; Bosche, 1993 ; Gauthey, 1990 ; Equilbey, 2004). Si nous sommes dans une
interaction avec des ressortissants de notre pays, la sensation de préjugé et de stéréotype

n’existe pas. Il n’y a pas un sentiment de protection naturelle. Aucune existence de la brutalité
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et de I'impulsivité de la manifestation de la différence qui se fait apparaitre par le choc

culturel :

Le choc culturel est difficile a vivre et il n’est pas forcément une excellente période émotive
pour la ressource internationale fraichement installée sur une zone géographique, plus ou
moins €loignée de son pays d’origine. Chaque individu qui est parfaitement au courant des
moeeurs de sa société et qui considere que les autres cultures ne sont pas adaptées dans un
milieu professionnel multiculturel se confrontera inéluctablement aux chocs avec les
nouveaux employés de la structure. Ces incompréhensions peuvent étre brutales et elles sont
souvent la source de conflits permanents et a des niveaux plus ou moins ¢élevés selon la
perception culturelle étrangere de chacun. Il faut souligner que deux personnes de la méme
culture peuvent aussi avoir des problémes en raison du changement d’environnement. En

effet, ce changement n’est pas percu par tous de la méme fagon.

Ainsi, les actions et les interactions sont différentes avec les personnes de cultures différentes,
mais également des employés d’une identité similaire. Les chocs sont bien entendu moins
importants et d’un niveau beaucoup plus faible dans ce cas. Nous avons mentionné « les chocs
culturels », car ils sont nombreux et sur des sujets variés, il est essentiel de travailler sur tous
les thémes et sur un grand nombre de points dissimilaires. Les discordes et les conflits sont
fréquents et il peut étre difficile au début d’une telle expérience de bien se faire comprendre.
Notre esprit va s habituer aux différences culturelles rencontrées au quotidien pour les

assimiler au fur et 4 mesure.

Au cours des diverses connexions avec les employés, la persévérance dans les efforts de
compréhension, due a la « programmation mentale » est ancrée chez chaque personne de la

structure.

Dans le cas ou les personnes se prétent a ’effort de compréhension'?® réciproque entre les
groupes vient la phase d’« adaptation » ou chaque protagoniste et chaque partie essaie de
comprendre et de s’adapter aux codes de communication de I’autre. En dernier lieu vient la
phase de la « stabilité » ou I’on arrive a ceuvrer, a entreprendre des actions communes compte

tenu des différences culturelles. Cette phase est une étape trés importante, elle permet de

126 1 *effort de compréhension est ici mis en avant car chaque individu est en partie convaincu du bienfondé de sa
maniére de juger. Comme le précise Lainé (2004) : I’indifférence est une mauvaise réponse a la différence et la
culture est le meétre étalon de notre jugement. Dans les définitions proposées par les auteurs qu’on verra
ultérieurement, le terme « compréhension » est souvent prononcé.
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partir sur de bonnes bases de travail sans avoir le risque d’étre toujours sur des probléemes

identitaires.

« L’effort de compréhension face a la différence percue vis-a-vis d’une autre culture est un

aspect essentiel dans une situation interculturelle'”. »

Figure 3. 5 : Les trois dimensions de la compétence interculturelle tirée de Gertsen

Communicative et Cognitive
comportementale

Source : Gertsen, M. C. (1992). Intercultural competence and expatriates . International

Journal of Human Resource Management , pp. 341-362.

Une dimension communicative (tout ce qui se rattache a la communication verbale et non
verbale : la langue, les mimiques, les gestes par exemple), et comportementale (tout ce qui se

rattache au savoir-étre : le respect, la flexibilité, I’écoute par exemple).
Une dimension cognitive (tout ce qui se rattache a la connaissance sur la notion de culture).

Une dimension affective (tout ce qui se rattache a la sensibilité¢ et a la compréhension par

rapport a ’autre culturel). (Gertsen 1992 ; Iles 1995)

Afin d’approfondir la notion de compétence interculturelle, nous allons compléter notre
analyse avec les travaux de Mialy Henriette et nous allons recenser une série de définitions

issues de plusieurs auteurs :

Tableau 3.1 : Récapitulatif des auteurs et des définitions

Auteur Date Définition

Gertsen 1992 La capacité de travailler

efficacement au sein d’une autre

27 Les ressources individuelles pour la compétence interculturelle individuelle. Revue internationale sur le
travail et la société, Octobre 2005 Rakotomena Mialy Henriette.
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culture

(Flye) Sainte Marie

1997

La capacité qui permet de
comprendre les situations de
contacts entre personne et entre
groupes porteurs de cultures
différentes. Aptitude a prendre une
distance suffisante par rapport au
contexte de confrontation
culturelle dans laquelle on est
impliqué, pour étre a méme de
repérer et de lire ce qui s’y joue
comme processus pour étre

capable de maitriser ces processus

(Hofstede)

1994

Elle constitue un troisiéme niveau
d’apprentissage et est le résultat de
la prise de conscience du fait que
I’on « a regu une certaine
programmation mentale et que
d’autres (...) ont un programme
mental différent », de
«1’acquisition de connaissances »
sur I’autre culture et de « la
pratique ». La compétence, c’est
de « se débrouiller dans ce nouvel
environnement, d’étre capable d’y

résoudre des problémes ».

(Tles)

1995

Elle consiste non seulement a
comprendre la différence d’une
autre culture, mais aussi de
pouvoir continuer 8 communiquer
efficacement a travers cette
différence et de pouvoir s’y
intégrer. Elle comprend un
niveau cognitif, communicatif et

affectif.
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(Barmeyer) 2004 Un ensemble d’aptitudes
analytiques et stratégiques qui
¢élargissent I’éventail des
interprétations et d’actions de
I’individu dans son interaction
interpersonnelle avec des membres

d’autres cultures.

(Bender) 1996 Une conscience critique des
caractéristiques distinctives d’une

autre culture que la sienne.

(Brittner and Reisch) 1994 La capacité de gérer
convenablement les aspects
interculturels de son travail et de
préférence de profiter aussi des

synergies interculturelles.

Source : Les ressources individuelles pour la compétence interculturelle individuelle. Revue

internationale sur le travail et la société, octobre 2005 Rakotomena Mialy Henriette.

La compétence relationnelle de base est un ¢lément déclencheur, selon Gertsen, elle est tout
d’abord une aptitude fondamentale, de nature relationnelle'*®, communicationnelle'”, et

sociale'™.

Cette compétence est définie par plusieurs points et traits caractéristiques qui varient selon
chaque individu. Grace a I’ensemble de ces informations, on peut en sortir une théorie qui
répond aux criteres de la compétence relationnelle. Que se passe-t-il lors des premieres
interactions avec les ressources humaines locales ? Au premier regard, nous avons un préjugé

ou un stéréotype trés fort avec les premiers contacts de ces employé€s. Nous nous faisons une

128 « Capacités qui permettent de coopérer efficacement avec autrui : capacité d’écoute, de négociation, de travail
en équipe, de travail en réseau » (Le Boterf, 1999, p. 40). Compétence intimement liée a 1’individu, elle est
couramment considérée comme une compétence « de troisiéme dimension ». Elle est trés proche selon Ségal du
« savoir étre » (Ségal, 2005, p. 83).

129 Zarifian dans « Travail et communication : essai sociologique sur le travail dans la grande entreprise
industrielle » (1998, p. 115) a simplifié la définition de la communication : « c’est essayer de se comprendre,
c’est essayer de se mettre d’accord sur quelque chose. C’est aussi vouloir se comprendre ».

130 « Savoir se comporter en groupe, a savoir utiliser les régles de conduite sociale, a savoir s’adapter & un
milieu, un contexte nouveau, a comprendre les signes de reconnaissances indispensables, bref, & maitriser les
roles qu’il faut jouer pour réussir les interactions de la vie quotidienne » selon Goffman (1968, 1973, 1974,
1975) cité par Bellier (1998, p. 94).
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1dée positive ou négative des sujets qui nous entourent : afin de connaitre mieux la personne,
on s’attache aux différents types de connaissances que nous possédons relatifs a leur(s)
culture(s). Cette action est dangereuse, car elle peut nous amener a voir cette culture d’une
facon plus positive ou encore plus négative ce qui va accentuer 1’effet de préjugeé et de

stéréotype.

La compétence interculturelle est un élément un peu plus complexe que la relation sociale ou
relationnelle. Elle enveloppe d’autres facteurs qui sont de maniére générale tous les domaines
reliés a la culture. Les interactions sont trés intéressantes a étudier, mais elles peuvent aussi
étre dures a vivre dans certains contextes professionnels internationaux. La perception de la
compétence est toujours différente d’un individu a un autre. Un mélange se crée et nous
sommes face a une gestion délicate des relations dans 1’entreprise. Par conséquent, nous
pensons qu’il est d’une importance primordiale de travailler sur la GIRH avec une excellente

préparation du projet a conduire.

Nous pouvons dire que la compétence interculturelle est tout d’abord une compétence
relationnelle et sociale additionnée de la différence accentuée par la culture. Dans notre cas,
nous avons réalisé¢ plusieurs études grace aux travaux des différents auteurs. La dimension
interculturelle dispose d’évaluations théoriques a I’instar des cinq dimensions définies par
Hofstede et les concepts développés par Hall. Nous allons dans le tableau suivant ajouter les

sept approches de Trompenaars qui sont des ¢léments utilisés selon différents cas d’étude.

Tableau 4.10 : Les dimensions culturelles couramment proposées enm management

interculturel
Hall [années 1950] Hofstede [années 1980] Trompenaars [années 1990]
Contexte riche/contexte pauvre Individualisme/Collectivisme Individualisme/Collectivisme
Polychrone/Monochrone Contrdle de I’incertitude

Controler la nature/laisser vivre

Distance interpersonnelle

Distance hiérarchique Universalisme/Particularisme
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Masculinité/Féminité Affectivité/Neutralité

Orientation long terme/court terme | Culture spécifique/Culture diffuse

Statut attribué/Statut acquis

Temps séquentiel/Temps

synchronique

Dans ces différentes définitions de la dimension culturelle, nous pouvons y ajouter celle
proposée par le Boterf sur les approches entre sociétés et ressources humaines. Nous I’avons
bien compris dans le développement de ce point, la culture joue un rdle définitif dans
I’évolution des filiales a I’international. Les interactions entre cultures et employés sont tres
fortes, il est inévitable de les associer de la facon la plus judicieuse et la plus efficace pour le
bien-étre de la représentation a I’étranger. Ce sont des outils trés utiles dans le contexte
international et le processus d’internationalisation de la société. Cette approche est proposée

également par Jacques Tardif dans la citation suivante :

« Ce type de carte conceptuelle constitue un puissant moyen pour que des enseignants et des
professeurs aient acces a l’étendue de la base de ressources que des éléves et des étudiants
maitrisent, ressources qu’ils considerent dans un contexte précis et qu’ils retiennent ou qu’ils

écartent compte tenu de certains facteurs ou de certaines variables”™’. »

D) Les critéres d’adaptation culturelle a identifier absolument

Nous I’avons évoqué dans le présent chapitre, les comportements des employés ne sont pas

les mémes partout, les cultures et les modes de gestion influents sur I’attitude au travail.

L’employé¢ international doit se connaitre parfaitement avant de connaitre les autres, ses traits
caractéristiques doivent étre adaptés a son environnement de travail. Le sujet controle aussi
ses propres fagons d’agir dans les secteurs et les domaines ou il se sent plus faible, cela lui

permet de savoir dans quels types de comportements il fonctionnera harmonieusement ou pas.

Il est pertinent faire valoir et accepter les dissemblances, prendre du recul tout en étant

capable de réfléchir sur sa conduite et son professionnalisme. Comme le dit Le Boterf :

B! Tardif J ., « L’évaluation des compétences », Cheneliére éducation, Montréal, 2006.
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32

I 4 4 . . . . . 1
« Considerer le recul réflexif comme une dimension du professionnalisme . »

« Dans [’ordre du récit, I’événement n’a plus la réalité objective de ce qui a lieu, ni la réalité

subjective de ce qui est vécu, mais la réalité intersubjective de ce qui est dit'>>. »

L’intérét du recul réflectif est de faire progresser ses pratiques, il est dans 1’ordre des choses
de travailler sur ces points faibles tout en conservant ses points forts, s’améliorer au quotidien

est aussi une preuve de professionnalisme.

Afin de déterminer la position d’un employé¢ international selon son mode de gestion, il
convient en premier d’étudier sur quelle culture il s’organise. Dans les recherches sur les
différences culturelles, il existe plusieurs critéres qui ont ¢té¢ définis par Hofstede, d’Iribarne,
Trompenaars et Hall. Ces travaux permettent de travailler sur de trés nombreuses situations
interculturelles. L’objectif des internationaux est de s’adapter aux multiples dissimilitudes
culturelles qu’ils rencontrent. Le langage et la culture étant un code, il est nécessaire de les
comprendre du mieux que possible et de ne pas s’étonner ou s’irriter face a des
comportements étrangers. Ils peuvent trés bien choisir une stratégie d’adaptation sur laquelle
les sujets ont envie de s’exercer et ils peuvent aussi choisir de ne pas s’adapter, dans ce cas-ci
ce sont aux autres de travailler et de s’accommoder a la culture de I’étranger. Nous allons

revenir sur les six criteres clés de Hofstede, d’Iribarne, Trompenaars et Hall.
1) La relation hiérarchique ou la distance hiérarchique :

Depuis les groupes les plus primitifs au systéme les plus complexes, on a toujours pu marquer
les différences entre les plus forts, les plus robustes, les plus intelligents, ceux qui ont plus de
pouvoir, plus de richesse et ceux qui peuvent inspirer plus de prestige ou plus de respect que

les autres.
Définition de la distance hiérarchique :

« La distance hiérarchique peut donc étre définie comme le degré d’inégalité attendu et
accepté par les individus. La distance hiérarchique est donc mesurée a partir des systemes de
valeur de ceux qui ont le moins de pouvoir. La répartition des droits est également expliquée
a partir du comportement de ceux qui ont le plus de privileges, des leaders plutot que des
suiveurs. L’autorité ne se maintient que si elle rencontre la soumission,; la fonction

: , . o 134
d’encadrement n’existe que comme complément a une situation de subordination ”". »

321 ¢ Boterf, G. (2010). Repenser la Compétence pour dépasser les idées re¢ues . Broché.

133 Ferry J.-M., Les puissances de I’expérience, tome 1 — Le sujet et le verbe, Cerf, 1991.
13459.60 Geert Hofstede "vivre dans un monde multiculturel” les éditions d'organisation. 1994.
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Les différences hiérarchiques a I’intérieur d’un pays : cela se passe au niveau des classes
sociales, niveau d’études et des occupations professionnelles qui sont distinctes d’un individu
a un autre. On peut les distinguer au travers de : L’inégalit¢ dans une société est visible a

travers 1’existence de classes sociales, familiale, I’enseignement.

« Si en France il est courant que le grand patron soit protégé par un rempart d’assistants,
nombre de patrons américains, a Uinstar d’Andy Grove, PDG d’Intel, sont aussi accessibles

que d’autres managers'”. »
Hofstede compte aussi dans la distance hiérarchique :

La distance hiérarchique et 1’Etat : c’est le type de relations qui existe entre ’autorité et le

citoyen, et cette relation est gérée de facon distincte selon les pays.

La distance hiérarchique et les idées : les parents, les enseignants, les cadres et les figures

politiques sont tous les enfants de la culture.

Les origines des différences de distances hiérarchiques : c’est I’appartenance a un systéme de

langues et langages qui proviennent de 1’histoire d’un pays.

Les perspectives de 1’évolution future des différences de distance hiérarchique : de nos jours,
les changements sont fréquents et nous sommes dans une époque qui intensifie les

communications internationales.
2) La relation a I’individu et a la collectivité dans 1’entreprise
Définition selon Hofstede sur I’individualisme et le collectivisme :

« L origine des différences d’attitudes, l’'individuel et le collectif dans la société, tient a un
¢éléement fondamental des sociétés humaines : les roles respectifs de l'individu et du groupe.
Une large majorité des habitants de notre planete vit dans des sociétés ou l’intérét du groupe
prime lintérét individuel (société collectiviste). Dans ces sociétés individualistes, la personne
en bonne santé n’est censée dépendre d’un groupe, ni pratiquement ni psychologiquement. A
noter la situation du Japon ou seul le fils ainé continue a vivre avec ses parents créant ainsi

une structure linéale, qui se situe entre la famille élargie et la famille nucléaire'®. »
Hofstede définit I’individualisme et le collectivisme sous différentes formes :

Mesurer le degré d’individualisme d’une société :

“*Hofstede, G. (1994). Vivre dans un monde multiculturel . Les éditions d'organisation.
"“Hofstede, G. (1994). Vivre dans un monde multiculturel . Les éditions d'organisation.
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Les positions extrémes du collectivisme et de I’individualisme sont deux grands pdles

opposés sur le pont de la culture et en particulier dans la culture organisatrice au travail.
Collectivisme et distance hiérarchique :

Selon Hofstede, le rapport qui joint le collectivisme a la distance hiérarchique est a prendre en
compte et a étudier. En effet, nous nous sommes rendu compte que les pays qui possedent une
forte distance hiérarchique seraient plus collectivistes et les pays avec une faible distance

hiérarchique plus individualistes.
Degré d’individualisme et occupation professionnelle :

Dans un type de sélection par poste et occupation professionnelle, les importances qui sont

accordées aux objectifs vont de pair avec la maniere d’utiliser les capacités.
Individualisme et collectivisme dans la famille :

Les différents types de relations entre les individus, la forme de collectivisme ou
d’individualisme sont tout d’abord des liens familiaux et des traits caractéristiques qui

viennent de 1’éducation.
L’individualisme et le collectivisme dans 1’enseignement :

Les différentes formes d’enseigner sont aussi un point clé¢ dans la fagon de reconnaitre des
civilisations qui agissent de fagcon collective ou individuelle. La culture de chaque pays est

appliquée dans I’enseignement.
L’individualisme et le collectivisme sur le lieu de travail :

Dans le cadre d’une culture plutdt collective, un employeur va recruter un €élément ou une

personne qui appartient a un groupe, a sa famille ou encore aux familles des salariées.
L’individualisme, le collectivisme et 1’état :

Moins le programme mental personnel est individualiste, plus nous remarquerons que les

chances sont ¢levées pour que I’Etat ait un role de premier rang dans le systéme économique.
L’individualisme, le collectivisme et les idées :

Adam Smith (1723-1790) est un des grands fondateurs de 1’économie et il était siir de lui en
appuyant le fait que la recherche par chacun de son intérét personnel conduirait a la richesse
des nations. La culture est différente sur de nombreux points et aussi sur le co6té individuel ou

collectif des personnes.
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Les origines des différences entre individualisme et collectivisme :

Ce sont les anthropologues qui ont pu établir des liens entre les sociétés les plus primitives et
les plus modernes. Les dissimilitudes seraient apparentes surtout sur le point de I’éducation et
de la vie en famille. Les cultures nationales sont faites de racines trés profondes et il est
délicat de changer une culture. On peut s’y adapter, mais le changement est trés lent et en
particulier dans le domaine de I’individualisme tout comme dans celui de la distance

hiérarchique.

« Les différences entre les valeurs associées au collectivisme et a l'individualisme vont
continuer a jouer un grand role dans les affaires internationales. Ces différences sont a

5 . . . ’ . . . 137
[’origine de nombreuses incompréhensions mutuelles dans les rencontres internationales ™. »
3) La relation dans 1I’équipe :

La compétition qui introduit la masculinité selon Hofstede et ainsi favorisant le challenge, la
valorisation des réussites de facon visible et 1’affirmation de soi-méme ou de son 1’équipe. La
facilitation ou consensus qui introduit la féminité selon Hofstede. C’est la recherche de
I’harmonie des positions, I’instauration et les entretiens des relations conviviales et non

conflictuelles, I’investigation des meilleures conditions de travail agréables.
4) La gestion du temps :

C’est la programmation ou bien le « monochronisme » selon Hall. Il est nécessaire d’étre
rigoureux dans la planification et 1’organisation du temps. La ponctualité est un élément
indispensable tout en terminant ce qui est entrepris sans interruption intempestive. Chaque
entreprise ou ¢lément est inscrit dans une fonction temporelle, savoir gérer ses €léments et
étre capable de les placer sur une échelle de temps est trés important pour une filiale a

I’internationale.

La réactivité ou la saisie des opportunités « synchronisme» ou « polychronisme » : c’est

pouvoir passer d’une étape a une autre sans difficulté, acceptation ou pratique des

modifications de programmes, d’horaires, des délais ou des prévisions.
5) Gestion de I’information :

Dans un rapport de Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier sur les défis de la

gestion des ressources humaines, le maniement de 1’information s’explique de cette facon :

BT Hofstede, G. (1994). Vivre dans un monde multiculturel . Les éditions d'organisation.
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Dans ce cas-ci, on parle de I’explicite ou alors de la faible référence au contexte. Nous allons
travailler avec un mode d’expression bien particulier et précis, qui rappelle le contexte et la
mise a disposition de I’information a chaque destinataire concerné. Cela se passe de
préférence par écrit et de fagon claire, complete et exacte. L’administration des données peut
aussi €tre implicite, cela signifie une forte référence au contexte : public supposé initié. C’est
un mode d’expression informelle qui suppose le contexte connu. La circulation de
I’information qui privilégie la spontanéité plutét que la précision, le plus souvent de fagon

orale, et ce, indépendamment des circuits officiels.
6) Gestion du statut socioprofessionnel :

« Au mérite (reconnaissance de ce que [l'on fait selon les résultats) . systeme de
reconnaissance fondé sur les actions et performances accomplies, sur un mode de
contribution-rétribution. Au statut d’origine (reconnaissance de ce que [’on est: statut
octroyeé) : systeme qui valorise et reconnait [’appartenance a une catégorie caractérisée par
des criteres discriminants : dge, sexe, éducation et diplome, origine familiale, sociale, ethnie,

caste, clan, religion, langue'®. »

Tableau 4.25 : Les six critéres clés de Hofstede, d’Iribarne, Trompenaars et Hall

Titres Définitions
1) La relation hiérarchique ou la distance La distance hiérarchique peut donc étre définie
hiérarchique comme le degré d’inégalité attendu et accepté par les

individus. La distance hiérarchique est donc mesurée
a partir des systémes de valeur de ceux qui ont le

moins de pouvoir (Hofstede 1994).

2) La relation a I’individu et a la collectivité dans «L’origine des différences d’attitudes, 1’individuel et
I’entreprise le collectif dans la société, tient a un élément
fondamental des sociétés humaines : les roles
respectifs de I’individu et du groupe »

(Hofstede 1994)

3) La relation dans 1’équipe « L’appartenance a un sexe et les roles qui en

découlent sont des éléments incontournables de

138 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
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I’existence humaine » (Hofstede 1994)

4) La gestion du temps

C’est la programmation ou bien le
«monochronisme » selon Hall. Il faut étre rigoureux

dans la planification et I’organisation du temps.

5) Gestion de I’information

Dans ce cas-ci, on parle de I’explicite ou alors de la
faible référence au contexte. La gestion de
I’information peut aussi étre implicite, cela signifie
une forte référence au contexte : public supposé

initié.

6) Gestion du statut socio professionnel

« Au mérite (reconnaissance de ce que 1’on fait selon
les résultats) : systéme de reconnaissance fondé sur
les actions et performances accomplies, sur un mode

de contribution-rétribution. »

Au statut d’origine (reconnaissance de ce que 1’on

est : statut octroyé) : systéme qui valorise et reconnait
I’appartenance a une catégorie caractérisée par des
critéres discriminants : 4ge, sexe, éducation et
diplome, origine familiale, sociale, ethnie, caste, clan,

religion, langue » (Hofstede 1994)

E) Intégration des modéles théoriques

Prenons des exemples précis de la gestion comme les fonctions de délégation et de contrdle.

Dans une vision des différences culturelles qui s’en tient aux scores réalisés sur quelques

échelles d’attitudes, seule se pose la question de leur ampleur : plus on se trouve dans une

culture a distance faible et a individualisme élevé, plus la décentralisation doit étre forte, et le

controle, 1éger de fait. La question des formes précises de décentralisation a mettre en place

ne se pose pas. De ce fait, I’accueil qui leur est réservé et leur efficacité dépendent des formes

spécifiques d’individualisme et de rapport a 1’autorité que 1’on trouve dans chaque culture.

A cet égard, le cas américain est particuliérement instructif. Le modéle classique de

délégation en cascade, avec fixation d’objectifs, évaluation des résultats a posteriori et

sanction, positive ou négative, de ceux-ci, tend a se développer aux Etats-Unis.
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Les relations que le modele canonique de délégation instaure entre les divers niveaux
hiérarchiques sont parfaitement adaptées a la forme d’individualisme qui prévaut dans le

contexte ameéricain.

En effet, 1’¢tablissement de relations contractuelles entre supérieurs et subordonnés procure a
ces derniers une autonomie (pouvoir négocier librement ce a quoi ils s’engagent, ne pas étre
soumis a des obligations autres que celles auxquelles ils se sont engagés) qui est exactement
celui que valorise la culture américaine. Simultanément, le fait d’étre soumis au controle
moral de la communauté n’est pas per¢u dans la culture américaine comme une perte
d’autonomie attentatoire a I’idéal de I’homme libre. D’ailleurs, beaucoup d’ Américains ne la
ressentent guere, ou tout du moins ne la percoivent aucunement comme une perte

d’autonomie qui affecterait directement leur idéal d’individu libre et auto responsable.

Dans la conception francaise de I’individualisme, chacun est trés attaché au role coutumier
associ¢ a son identité professionnelle. L’employé n’est guere prét a accomplir des taches qui
paraissent indignes de ce role sous prétexte que son supé€rieur en a décidé ainsi ou que cela
répond au désir d’un client. C’est le respect de ce rdle, de la forme de noblesse qui lui est
attachée, bien plus que la précision des regles encadrant I’action des supérieurs, qui prend du
relief. Si ce respect vient & manquer, il acceptera sans peine dans les domaines ou son identité
professionnelle n’est pas menacée, un style d’autorité qui apparaitrait, dans un contexte

américain, comme marqué par un arbitraire inacceptable.

Parallelement, les réactions francaises a la mise en place par les entreprises de démarches
¢thiques a I’américaine sont extrémement négatives. Ces démarches se heurtent a une forme
frangaise d’individualisme pour laquelle 1’¢thique, dans la mesure ou elle s’affiche comme
telle, releve des convictions de chacun et non d’un contrdle exercé par la communauté. Pour
autant, la forme diffuse de pression communautaire liée au fait que chaque identité

professionnelle soit porteuse de devoirs en méme temps que de droits.

« Par ailleurs, dans les pays ou des attitudes peu favorables a une bonne efficacité productive
tendent a prévaloir au sein des entreprises, le role d’'un management en quéte d’efficacité
n’est pas de considérer leur existence comme acquise. Cela constitue, en particulier, une voie
fondamentale de progres dans les pays en développement. La prise de conscience de la

diversité des attitudes au sein d’une méme culture est alors essentielle. Au contraire, une
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approche ethnologique capable de se rendre compte de la complexité des cultures favorise

inéluctablement un management créatif'”. »

C’est au long de I’histoire de groupe que des références sociales communes se construisent
formant un code ou référentiel de communication. Ce code influe sur le comportement et se
crée voire se régénere au travers de I’interaction. Le groupe ethnique ceuvre pour conserver et
pour transmettre les valeurs, les normes et les régles que ses membres partagent. Une situation
interculturelle se définit par la mise en relation de plusieurs cultes dans un méme espace et
durant une méme période. Il s’agit d’un contexte précis dans lequel se rencontrent et

interagissent des individus, des groupes, issus de systémes de significations différents.

Si nous abordons une compétence spéciale et applicable, certaines spécificités méritent d’étre
précisées sur sa nature. En se basant sur des travaux d’auteurs et en tenant compte d’une
définition de la compétence particuliere qui la décrit comme un consensus qui nous :

« Permet de résoudre des problemes professionnels de maniere satisfaisante dans un contexte

. .7 . . .y . ’ 140
preécis, en mobilisant diverses capacités de maniere intégrée’ ™. »

Cette compétence spécifique fait apparaitre certaines caractéristiques, différentes des autres

en général :

« La littérature sous-entend qu’elle est contextualisée, parlant de compétence a faire quelque
chose de précis dans une situation professionnelle donnée. La compétence interculturelle,
parce qu’elle emprunte beaucoup d’aspects comportementaux, de personnalité, de savoir-étre
rentre difficilement dans ce cadre. En ce qui concerne la question des modes d’acquisition, de
deéveloppement et de formation des compétences, il est difficile d’adopter un discours général
qui convienne a la fois aux compétences techniques par exemple et a notre compétence. Leur

. 141
nature est différente . »

Le systeme individuel :

Cet élément vient apporter chez 1’employé des caractéristiques individuelles qui aident a
développer de bonnes ententes et d’excellentes relations dans un milieu interculturel. Ce

systtme serait associé d’apres Gertsen a une dimension cognitive, une affective, et aussi une

19 Philippe d’Iribarne 2004 : Face a la complexité des cultures, le management interculturel exige une approche
ethnologique (d'Iribane, 2004) Centre National de Recherche Scientifique (CNRS) France.

"0 Bellier, S. (1998). Le savoir étre dans l'entreprise, utilité en gestion des ressources humaines . Paris: Vuibert
'“! Henriette Mialy Rakotomena Une étude exploratoire sur les liens d’influence des dimensions de la
compétence interculturelle individuelle. Cas de deux dirigeants étrangers a Madagascar. Approche par la
cartographie cognitive.
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comportementale, qui sont autant de traits caractéristiques qui définissent les ressources

humaines dans leurs compétences personnelles.
Le systeme épisodique :
C’est ainsi qu’un individu va agir en fonction des différents éléments qui lui sont opposés.

Dans un contexte irrégulier et contextuel, un travailleur ayant été formé en relation
interculturelle ne va pas agir de la méme facon dans toutes les situations. Par conséquent, il
est délicat de garantir un état d’esprit continu et régulier dans les situations de confrontations
interculturelles. Selon les caractéristiques personnelles de la personne, différents éléments
peuvent rentrer en compte avec le développement de la filiale a I’étranger. De manicre
générale, on ne sait jamais comment un employé peut réagir face a une situation imprévue.
Certains facteurs négatifs peuvent intervenir, comme la perte de patience, ou 1’énervement
issu d’une mauvaise entente avec son équipe de travail. Un sujet peut étre tres sensible aux

remarques et aux petits désagréments de la vie professionnelle quotidienne dans un contexte

international.
Le systeme relationnel :

Ce systeme se justifie €également par son caractére irrégulier et contextuel, mais cette fois-ci,
les interactions entre employé€s sont a prendre en compte. Une ressource humaine qui est tres
performante avec une personne X ne peut donner la garantie d’avoir cette méme performance
avec un autre ¢lément de la filiale Y. En raison des différences interculturelles, il se peut que
nous soyons plus aptes a nous entendre avec un sujet dont la culture est similaire ou plus
proche. Les différences de compétences constituent de ce fait un facteur déterminant dans ce

systeme.

Un ouvrier qui posséde une forte valeur ajoutée dans un domaine technique ne possede pas

forcément cette méme valeur dans un domaine plus littéraire, I’inverse est également vrai.

Parfois, entre deux personnes de deux parcours différents et de compétences distinctes, il est
possible que I’un ou I’autre ne puisse pas entrevoir les difficultés de travail de I’autre créant
ainsi des conflits ¢loignés en rapport aux compétences et aux taches a effectuer. L’histoire
personnelle et individuelle dans une dimension a la fois psychologique, relationnelle et

inconsciente, demeure essentielle et il serait erroné de vouloir la négliger.

Cette compétence ne se voit pas comme un objet d’étude et de description aussi nette que les

savoir-faire ou les aptitudes techniques. Pour vérifier notre propos, nous pouvons qualifier
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cette habilet¢ comme unique, instable et dépendante du sujet. Dans le prochain tableau, nous
allons récapituler les auteurs et les aspects de la compétence particuliere. Il est a marquer
qu’elle est distincte des autres et que nous la voyons comme une source de conflits. En effet,
la compétence particuliere peut €tre bénéfique pour ’entreprise, mais elle peut aussi €tre

néfaste si les conditions de travail sont difficiles.

Tableau 4.4 : Les compétences particuliéres

Compétences particulieres : Auteurs, dates Définition :

1 Bellier (1998) Consensus qui nous permet de
résoudre des problémes
professionnels de maniére
satisfaisante dans un contexte
particulier, en mobilisant diverses

capacités de maniére intégrée

2 Montmollin (1984) Un ensemble stabilisé de savoirs et
de savoir-faire, de conduites types,
de procédures standards, de types
de raisonnements que 1’on peut
mettre en ceuvre sans

apprentissage nouveau.

3 Spitzberg (2000) Eléments qui rappellent
I’existence d’un mécanisme
permanent et fluctuant de la

compétence interculturelle,
— Le systéme individuel
— Le systéme épisodique

— Le systéme relationnel

4 Gertsen (1992) une dimension cognitive, une
dimension affective, et a une

dimension comportementale

Source : Elaboration personnelle avec les éléments théoriques et pratiques.
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Le sujet nous améne au fur et a mesure aux themes de I’interculturalité, des compétences
personnelles et du recrutement que nous aborderons dans la prochaine section, il est impératif
d’étre capable en toutes circonstances d’embaucher une personne et de lui faire confiance. Un
mauvais embauchage sera un risque de voir s’échapper des ingrédients qui ont fait une
réussite dans le pays d’origine. Ainsi, nous étudions dans cette recherche les éléments qui se
croisent entre interculturalité¢ et recrutements des ressources humaines pour un projet

d’internationalisation.

Il est nécessaire de faire appel aux compétences interculturelles, les besoins d’une telle
approche du management sont apparus aux mémes instants que 1’apparition de nouvelles
entités internationales. La mise en place de structures étrangeres fait place a de nouvelles
formes de directions des ressources humaines. Les PME doivent s’organiser pour former et
créer des modeles axés sur I’international avec des filiales implantées localement dans une
région du monde. Nous pensons qu’il convient d’étudier précisément les différentes formes

du management interculturel.

C’est d’une importance capitale d’évaluer les comportements spécifiques en considérant les
facteurs d’influence d’origine culturelle. Dans le but de diminuer les chances d’échec, il faut
anticiper d’éventuels dysfonctionnements et faciliter la coopération. Le maniement d’équipes
interculturelles et la capacit¢ de manager un groupe d’individus a 1’étranger, souvent a
distance et depuis la France, sont probablement un des grands défis de I’internationalisation et
en particulier dans les PME. C’est une clé de réussite a obtenir pour faire un pas en avant dans
les compétences d’encadrement de demain. Dans ce contexte, les défis de la GRH sont de
créer un cadre culturel particulier et applicable en toutes circonstances dans le processus

complexe d’internationalisation.
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SECTION II : QUELLE GESTION INTERNATIONALE DES
RESSOURCES HUMAINES (GIRH) POUR REPONDRE AUX
DEFIS DE L INTERCULTURALITE ?

« Les Ressources Humaines doivent mettre en place les programmes de formation, suivre la
gestion des carrieres pour accroitre les compétences et proposer rapidement des opportunités
partout dans le monde. Le regard doit étre global sur la gestion des talents, mais les

approches sont différentes selon les cultures'*. »

§ 1: PME, les activités nécessaires pour la bonne gestion des

ressources humaines internationales

L’avancement d’une filiale a I’internationale passe par plusieurs €tapes. Ces étapes sont aussi
. . , . ,
un moyen de recentrer les questions des ressources humaines et d’adapter les enjeux d’une

telle administration aux activités internationales de I’entreprise.
Premiére phase d’internationalisation :

Une PME doit penser comment elle va gérer la mobilité de son personnel. C’est le principal
défi de la GRH : adapter un environnement de travail avec une cohésion sociale dans ce
méme environnement. Les préoccupations les plus essentielles a gérer dans les filiales sont de
réussir a implanter les produits, de transférer le savoir-faire et la technologie dans un nouveau
pays. L’entreprise doit étre en mesure de mobiliser ses employés justement pour les faire

travailler dans ce nouveau territoire avec les outils qui ont été délocalisés en méme temps.

Dans une seconde étape, la PME va essayer de se détacher de la succursale dans le but de la
rendre plus autonome. Avec I’intention de se rapprocher du marché local, I’entreprise devra

se confronter aux problémes interculturels présents dans le pays d’accueil.

Nous avons souligné précédemment que ’internationalisation passe par plusieurs étapes de
fonctionnement. Une autogestion des la premicere année avec le transfert des savoirs et des
connaissances issus d’un autre pays peut sembler compliquée, il faut un temps d’adaptation et
un important effort de concentration pour peser avec justesse les difficultés réelles. Le
maintien des différences culturelles constitue un défi de taille. La familiarisation au marché

local passe inéluctablement par le respect de son culte et de son fonctionnement.

142 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
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\

Une entreprise qui ne peut pas s’adapter a une société organisatrice et professionnelle
étrangere ne pourra pas s’intégrer dans un négoce extérieur, d’ou I’importance d’harmoniser
les ressources humaines locales et étrangeres. Il n’est pas recommandable de défendre a tout
prix les traditions locales pour justifier la diversité culturelle, mais au contraire tenir compte
de toutes ces différences culturelles notamment lors de I’implantation d’une structure et de la
stratégie d’intégration du marché. Si une entreprise sait répondre a cet enjeu, alors ses chances

de réussite dans son objectif d’internationalisation sont plus élevées.
Pour finir, une étape transnationale :

Celle-ci correspond a un idéal recherché par les firmes francgaises et qui consiste a gérer une
structure administrativement depuis la France en lui laissant une autonomie complete quant
au fonctionnement quotidien. Cette étape est un élément plutot difficile a gérer, car il est
fondamental de travailler avec un paradoxe qui consiste a . « Rallier les besoins de
décentralisation avec la commodité de la centralisation, a assouplir les processus de

contréle, en élaborant des mécanismes de coordination'®. »

Edwards et al. (1999), qui ont étudié les pratiques de la GRH dans les filiales sur les marchés
extérieurs ont largement appuy€ leurs commentaires sur la nécessit¢ de bien prendre en
compte les aspects relatifs au pouvoir. Les privileges et les droits doivent étre partagés en
fonctions des différents champs d’action et de la répartition géographique des opérations
concretes. La diffusion des pratiques serait ainsi le résultat de facteurs propres a la structure,

mais aussi de processus politiques et de rapports de pouvoir en interaction.

Ce phénoméne comprend selon Edwards et al. (1999), deux variables qui sont: « le pays
d’origine de l’entreprise, le degré d’intégration internationale des activités, la nature des
dispositifs de gestion, ainsi que les méthodes par lesquelles la multinationale s’est

; , 144
developpée™. »

Nous pouvons retenir les principaux éléments qui sont propres au systéme d’organisation des
ressources humaines et les développer avec les propos suivants. Ces éléments sont les

composantes spécifiques d’un ensemble international de GIRH.

143 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.

144 Edward, T, Rees, C, & Coller, X. (1999, 5 3). Structure, politics ans the diffusion of employment practices in
multinationals. European Journal of Industrials Realtions , pp. 286-306.
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La question générale de la mobilité géographique :

Le premier ¢lément de cette définition est la sélection des aspirants adaptés a notre modele de
gestion. C’est-a-dire le recrutement du personnel qui sera déployé a I’étranger. Une PME qui
souhaite délocaliser son activité et transférer ses connaissances doit en premier lieu penser a
envoyer une personne qui possede de solides compétences techniques relatives aux produits
de D’entreprise et qui connaitra parfaitement son fonctionnement une fois sur place. Nous
pensons qu’il est préférable de déployer un cadre qui travaille au sein méme du siege social et
qui sera dispos¢ a travailler dans un environnement multiculturel. Dans le cas ou le directoire
embauche du personnel extérieur avec des connaissances interculturelles et de I’idiome, il

faudra dans tous les cas les former sur la partie pratique de la compagnie.

Quelles sont les meilleures solutions pour la PME qui veut donner un levier et un maximum
de chance au projet d’internationalisation ? Le recrutement avec habiletés linguistiques et
interculturelles, mais sans connaissances des produits ? Le recrutement d’une personne qui
émane de I’entreprise avec la connaissance des produits, mais sans aptitude de 1’idiome ou
une habileté interculturelle ? Il est essentiel de tenir compte du colit de formation, de la
période et de la dimension humaine et familiale, le groupe doit étre le plus efficace que

possible dans son recrutement.
La question de la mobilité géographique et celle du recrutement ne s’arréte pas ici.

L’entreprise doit penser a I’apres-internationalisation dans le cas ou elle réussit a obtenir des
marchés au fil de ’accroissement de la filiale. Il faudra par la suite gérer la carriére de

I’expatri€ a I’international, le probléme de I’organisation de sa famille s’il en possede une.

L’aspect social est impérativement a prendre en compte. Les employés ont besoin de se sentir
bien encadré et dépendants de la maison-mere a tous les instants. L’évolution du personnel a
I’étranger passe nécessairement par ces diverses étapes et cela commence par le recrutement

de celles-ci.

L’entreprise qui n’est pas spécialiste ou novice a I’export et qui désire effectuer sa premicre
internationalisation doit impérativement faire appel aux différents organismes extérieurs.
C’est le cas des CCI, Chambre de Commerce et d’Industrie et de Business France qui aident

les PME avec le recrutement du personnel international.

« Lorsqu’une entreprise souhaite s’implanter dans un pays donné, mais n’a pas encore un
marché assuré, ni les moyens d’avoir sa propre filiale, elle peut étre amenée a embaucher un

(e) responsable salarié (e) ou non de [’entreprise francaise, résidant dans le pays, et qui va
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s occuper exclusivement de ses intéréts et servira de liaison dans cette phase d’approche du

marché :

Les sociétés frangaises qui souhaitent recruter un employé résidant et travaillant sur le
marché local. Les sociétés frangaises ayant ouvert un bureau de représentation ou de liaison

o 145
avec un salarié résidant sur place ™. »

A) L’arbitrage des politiques globales/locales

Il explique quels sont les roles des managers de la maison-mere vis-a-vis des filiales et la
facon au travers de laquelle sont exploitées les ressources humaines dans les postes clés. Le
role des managers doit étre séparé¢ a des niveaux différents. Il convient d’abord de savoir

comment la PME souhaite manier son bureau.

« Une pratique est sous-tendue et organisée par ce qu’il est convenu d’appeler un scheme
opératoire ou scheme de conduite. Ces termes un peu exotiques, familiers aux psychologues
du travail, désignent un modeéle d’action, une certaine fagon de s’y prendre pour agir.
Chacun de nous, au cours de ses expériences, construit une certaine facon de s’y prendre
pour faire ce qu’il a a faire, c’est-a-dire pour réaliser tel type d’activité prescrite, pour
résoudre tel type de probleme, pour faire face a tel type d’événement, pour la conduite de tel

14
® »

type de projet, pour gérer tel type de conflit

Une société qui travaille a I’étranger s’organise pour gérer son personnel de la meilleure fagon
qui soit. Le développement peut se faire a plusieurs niveaux, plus I’entreprise possede des
marchés a I’étranger, et plus elle sera apte a se développer et recruter des ressources humaines
internationales compétentes et expérimentées. Il est un avantage pour ces firmes de construire
un vivier de potentiels internationaux qui seront capables par la suite de travailler sur des
postes distincts tout en étant capables de couvrir plusieurs zones géographiques. La
compagnie a tout intérét a former ses expatriés sur plusieurs postes afin de pouvoir par la suite
les déployer et les déplacer sur d’autres supports et fonctions de I’entreprise. Il est pertinent
avant d’entreprendre une expérience internationale de faire appel a des profils variés qui

pourront étre adaptés a d’autres situations de travail.

« Ce sont les ressources incorporées aux personnes, celles qui font corps avec elles. La

distinction presque canonique entre, savoir-faire et savoir-étre nous semblent ici un peu

45 CCI France international, page internet, s’implanter http://www.ccifrance-international.org/services-a-
lexport/simplanter/recrutement-et-gestion-de-ressources-humaines.
146 Guy, Le Boterf, Repenser la Compétence pour dépasser les idées regues , 2010.
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pauvres pour en rendre compte. Ces ressources sont en effet extrémement diverses. Elles
peuvent donner lieu a des classements trés variés. Aucun classement n’est bon en soi, tout
dépend de ce a quoi peuvent servir ces employés. Si on les qualifie de ressources, c’est
qu’elles peuvent étre utiles pour une finalité ou des usages particuliers. Elles sont toujours

92147

des “ressources pour progresser »

La définition d’une culture de groupe international :

« L’identification des valeurs communes, la définition d’une charte de groupe a [’échelle
internationale traduisant une volonté de promouvoir des principes de management dans les

différents pays, et détermine les politiques de recrutement'**. »

L’existence d’'une communication internationale :

« Par des médias internes au Groupe (journaux internes réservés aux expatriés, courriers,
sites Intranet) ou des réunions internationales régulieres, tant au niveau des dirigeants qu’a
celui des spécialistes de certaines fonctions d’entreprises (par exemple, les controleurs de

gestion)'*. »

Les grands défis auxquels est confrontée la fonction RH dans un processus de globalisation

peuvent €tre divisés en trois parties :

— Susciter un état d’esprit positif au sein de la fonction des ressources humaines, avec la
compréhension des événements majeurs de la mondialisation et du nouvel environnement

auxquels se confrontent toutes les entreprises globalisées.

— Aligner les méthodes et les activités centrales sur les nouvelles exigences d’une

compétitivité mondiale, tout en étant réactif aux questions et aux exigences locales.

— Accroitre les compétences et les capacités au sein de la fonction RH afin qu’elle devienne
une partenaire sans frontieres pour 1’exploitation rapide des opportunités, et ce, partout dans

le monde.

"7 Guy Le Boterf, Repenser la compétence pour dépasser les idées recues 2010.

148 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.

14 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
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B) Les défis des ressources humaines

Dans un contexte international, les défis auxquels se confrontent les RH sont nombreux. La
gestion de ses ressources est cruciale pour les sociétés qui se lancent dans ce processus
complexe qu’est I’internationalisation. Nous aborderons les différentes lignes de la perception
des personnes qui composent I’équipe de travail a I’étranger et nous verrons comment il est
important de concentrer ses efforts dans la bonne direction pour que I’entreprise et ses
objectifs avancent dans le méme sens. Dans un premier temps, il est obligatoire expliquer que
la fonction premiere des ressources humaines dans le contexte international est d’assumer un
role de catalyseur. Les compétences individuelles et organisationnelles se retrouvent

mélangées autour d’'une méme table et des mémes discussions.

La mobilisation de tous les acteurs présents est nécessaire a la bonne entente de toutes les
parties qui y participent. Les régions du monde possedent leurs propres codes de cultures et de
perceptions des affaires. Par conséquent, le mélange de cultures différentes, issues de divers
pays peut constituer un désavantage inévitable dans les prises de décisions. Il peut aussi
devenir un atout si le mode gestion et les décisions sont évalués de maniere générale en
groupe et en accord avec toutes les parties. Parmi les différentes tadches a accomplir, la
fonction des RH est d’harmoniser 1’organisation avec son environnement de travail pour
assurer une cohérence et une flexibilité nécessaires au sein d’un groupe multiculturel. Les
ressources humaines sont présentes pour que 1’établissement puisse travailler dans de bonnes
conditions et exercer une gestion ingénieuse de facon a prétendre aux niveaux de

performances attendus.

« Dans [’optique d’une approche de la stratégie par les ressources et les compétences, la
compétence interculturelle est souvent considérée comme nécessaire a des interactions
réussies dans un environnement international. La présente recherche s’interroge sur les

’ . . . . . , . 150
éventuelles dimensions collectives et organisationnelles de la compétence interculturelle ™. »

Aussi, et face au contexte du phénomene d’internationalisation, le management des ressources
humaines, et en particulier celles des cadres expatriés, représente un €¢lément moteur pour le
développement des structures a 1’étranger. Le recrutement de ses personnes est un facteur
déterminant au bon déroulement de 1’activité. En effet, le siege social doit €tre capable de

fournir des personnes et gestionnaires expérimentés pour contribuer favorablement aux

1301 a compétence interculturelle dans les entreprises : Un phénoméne individuel, collectif ou organisationnel ?
Bartel Radic Anne 2002.
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activités du groupe dans une autre partie du monde. Ce sont les cadres expatriés qui sont au

ceeur de ’internationalisation et leur role est crucial au sein des entreprises transnationales.

\

Les candidats sont sélectionnés selon leur profil, leurs capacités a s’adapter a un
environnement extérieur et bien slir ce sont des ¢léments qui possedent des connaissances
linguistiques. L’administration des carriéres internationales n’est évidemment pas égale pour
tous les ressortissants d’un pays. Il existe plusieurs formes d’internationalisation pour les
ressources humaines. Cela peut impliquer un cadre avec le déplacement de sa famille ou plus

simplement les jeunes qui cherchent a obtenir et a gagner en expérience a I’étranger.

En France, les organismes encouragent les entreprises a se mondialiser et elles offrent
¢galement un vivier de jeunes dipldmés qui veulent travailler dans un premier temps dans une
filiale a I’étranger et ainsi obtenir un tremplin et poursuivre une carriere en dehors du pays
d’origine.

« Dans le cadre de la gestion de la mobilité internationale, les pratiques de rémunération
occupent sans doute une place prépondérante. Tenir compte des lois et des regles fiscales
régissant les conditions de travail des expatriés, adopter des politiques et des programmes de
rémunération adaptés a diverses cultures ou valeurs, mieux contréler la rémunération d’un
expatrié qui est trois fois plus élevée que celle d’un salarié local, prendre conscience que,
dans bien des cas, ce n’est pas tant la valeur économique des composantes de la
rémunération qui compte que le prestige et le statut qu’elles procurent a court et a long terme
aux employés, voila autant de raisons qui permettent d’affirmer qu’il n’y a pas une seule
bonne méthode de gestion de la rémunération des expatriés, mais plutot une méthode
optimale selon le contexte, le moment et les autres activités qui concourent a la gestion de la

mobilité internationale™'. »

La fonction des ressources humaines est inévitable dans les processus d’internationalisation a
petite ou a grande échelle. Le but est de mieux comprendre les différences culturelles et les
faire évoluer dans le méme sens. La position de chacun doit étre prise en compte afin d’éviter
les conflits internes qui sont destructeurs pour les activités du groupe a I’étranger. Le theme
est vaste, il concerne bien slr autant les PME que les multinationales, cependant, le terme
«interculturalité » n’est pas toujours pris en compte dans les petites structures et c’est bien ce

qui est négligé qui est justement le plus important. Le maniement d’une filiale par des

' Saba Tania, Doucet René, « La gestion des ressources humaines a I'international », Gestion 1/ 2002 (Vol. 27),

p. 31-32.
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personnes émanant d’autres cultures est a prendre en compte. Le débat étant complexe et
défini selon de nombreux points de vue, il est perspicace de faire valoir dans notre recherche
une synthese a partir des théories et ainsi toujours faire avancer la recherche et les analyses

qui correspondent aux enjeux si importants qui sont les phénomenes d’internationalisation.

Tableaux 4.9 : Récapitulatif des composantes spécifiques d’un systéme international de

GRH

Dénomination : Définition :

La question générale de la mobilité géographique : C’est-a-dire le recrutement du personnel qui sera

déployé a I’étranger

L’arbitrage des politiques globales/locales Il permet d’expliquer quels sont les rdles des
managers de la maison-mere vis-a-vis des filiales et
la fagon dont sont exploitées les ressources humaines

dans les postes clés.

La volonté de développer les carri¢res On peut citer I’indispensable expérience
internationales internationale pour accéder a un poste de dirigeant, et
les manieres d’y préparer les managers, ou encore la

constitution d’un vivier de managers internationaux

La définition d’une culture de groupe international L’identification des valeurs communes, la définition
d’une charte de Groupe a 1’échelle internationale
traduisant une volonté de promouvoir des principes
de management dans les différents pays, et détermine

les politiques de recrutement

L’existence d’une communication internationale Par des médias internes au Groupe (journaux internes
réservés aux expatriés, courriers, sites Intranet) ou
des réunions internationales réguliéres, tant au niveau
des dirigeants qu’a celui des spécialistes de certaines
fonctions d’entreprises (par exemple, les controleurs

de gestion

Source : Elaboration personnelle avec les éléments théoriques et pratiques.

La fagon de conduire la GRH doit impérativement prendre en compte ’interculturalité qui est
le theme central de cette présente recherche. Cette notion est de loin la plus importante. Les
interactions entre les acteurs sont construites et se construisent en permanence avant tout avec

de fortes barriéres interculturelles. Dans la prochaine figure, nous verrons une illustration de
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trois grandes caractéristiques des sociétés qui influencent la vision et le management des
ressources humaines a I’internationale. Il est trés important pour une PME de bien intégrer ces
notions dans I’internationalisation d’une petite structure. Ces facteurs sont présents et ils
rentrent en jeu dans I’élargissement de la filiale. Une mauvaise appréciation de ce phénomene

est un handicap et un excellent moyen de mener son projet vers un échec certain.

Figure 4,1 : Caractéristiques de la culture et influence des RH

~
Cultures individualistes Cultures collectivistes
Pays anglo-saxons, Scandinavie, France, Italie, Pays d’Amérique du sud et d’Asie
. Belgique, Israél Primauté de I'intérét collectif
Primauté de I’intérét individuel )

- R y ~

Différences de motivations et de priorités
Perceptions différentes de ce qui fait un « bon » accord )
\-
(e 3 \
Cultures égalitaires Cultures hiérarchiques
Pays de la communauté européenne, USA, Pays anglo-saxons, Scandinavie, France, Italie,
Nouvelle Zélande Belgique, Israél
La capacité de résoudre un probleme Les problémes se résolvent par
en direct est une qualité de arbitrage d’un supérieur hiérarchique >,
- N\
S Différentes stratégies d’influence
Différents modes de gestion des conflits
>
4 - L
Cultures explicites Cultures implicites
Allemagne, Scandinavie, Suisse, USA Pays arabes, France, Japon, pays
Choisissent un mode de confrontation méditerranéens, Russie
et de communication direct pour Choisissent un mode de confrontation
résoudre un probléme rapidement et de communication indirect pour
\_ nréserver la face de lenr infﬁl’l(\l"ll“’lll‘)
s w . N
Différences facons de collecter I’information ’
Différents jeux d’influence
L Différents modes de sestion des conflits )

Source : Jeanne M. Brett, Ed Josey-Bass, 2001, How to negociate deals.

Le management a I’international tourne autour de différents facteurs évoqués précédemment.
Les éléments les plus importants & prendre en compte lors d’un projet d’internationalisation

sont :

— Le recrutement
— La formation

— Les compétences

— La capacité d’adaptation sociale en milieu étranger
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Nous avons vu que la dimension interculturelle est inéluctable et qu’elle doit étre maitrisée
par les ressources humaines chargées de faire croitre une entité étrangere. Dans le cas
contraire, les rapports avec les locaux seront conflictuels et il sera difficile de se détacher de
ses inconvénients qui seront définitivement une géne pour le développement de la PME a
I’extérieur. Dans une grande majorité des circonstances, I’employé qui ne peut pas travailler
en milieu interculturel est forcé de renoncer a son poste pour impossibilité de compréhension

interculturelle.

§ 2 : Les risques liés au recrutement

Un groupe qui désire développer ses activités a 1’étranger doit préparer d’une certaine
manicre son internationalisation. Comme nous 1’avons vu avec les éléments précédents,
chaque détail a son importance. Par conséquent, nous souhaitons dans la derniére section de
ce chapitre éclaircir au maximum les points qui paraissent indispensables a prendre en compte

afin de ne pas tomber dans les écueils de I’internationalisation.

Les collaborateurs engagés pour développer un projet a I’export ici désigné par I’expression
« ressources humaines » sont le facteur déterminant et sur lequel repose la réussite ou 1’échec
de tout processus d’internationalisation. Il ne faut pas prendre a la l1égere le déploiement des
ressources humaines, tout comme celle des technologies de I’entreprise a I’étranger. Nous
savons que le déplacement du savoir-faire est important et que la confidentialité du groupe est

mise a découvert dans le cadre de I’internationalisation.

« Nous [’avons dit, il importe de sortir de la logique de la formation “obligation légale”, de
celle de “former pour former”, de ‘former pour dépenser des budgets”. Le poids
institutionnel étant ce qu’il est, ce n’est pas nécessairement évident. Mais c’est une nécessité
pour les organisations, pour la société. La formation doit étre un moyen de répondre aux

. o . . 152
besoins de la société et de ses membres. Former pour investir . »

A) Management, la gestion des carriéres et des compétences interculturelles

Dans ce contexte des ressources humaines a I’international, nous pouvons ajouter les
différentes étapes de suivi professionnel de ces personnes a 1’étranger. Parmi elles se situe le
leadership qui occupe une place importante et qui exerce ses fonctions comme manager des

employés dans les filiales internationales. Il est dans 1’objectif de le conserver afin qu’il

132 Gérard, F.M. (2008). L’efficacité est-elle soluble dans la formation ? Diagnostic, enjeux et perspectives du

concept d’efficacité en formation.
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puisse étre acteur du développement de son entreprise, mais il doit également former ses
équipes pour que les individus jeunes ou moins jeunes se retrouvent en position de véritables
cadres internationaux dotés d’une compétence internationale et interculturelle. Les voies de
développement de ce processus d’organisation s’attachent a donner aux ressources humaines

des ¢léments clés nécessaires afin d’étre les plus efficaces possible.

Dans cette section, nous verrons que 1’une des fonctions des RH internationales est de gérer
les conflits et les approches culturelles de chaque personne dans les filiales et ainsi de les faire
fonctionner en un tout cohérent. Savoir gérer des compétences culturelles est une des

spécialités que doit impérativement maitriser la personne qui est chargée du management.

Lui-méme doit donner I’exemple et il est le garant de la bonne conduite de chacun. La
polyvalence et I’efficacité en équipe sont autant de qualités et de compétences que doit
assimiler le manager, la connaissance du marché, de la clientéle et des personnes
ressortissantes du pays d’accueil sont des atouts essentiels a la construction positive d’une
filiale a I’étranger. La gouverne d’une filiale par I’approche polycentrique est la gestion par
une personne qui émane du pays d’accueil. C’est a lui de guider son équipe et de transmettre
son savoir culturel aux cadres internationaux qui émanent du territoire dans lequel se trouve la
maison-mere. Il est d’une grande importance de savoir fidéliser les talents qui vont nous
permettre de développer une structure a plusieurs milliers de kilomeétres. Il n’est pas facile de
recruter la personne idéale, une personne qui saura maitriser parfaitement tous les points
importants de I’internationalisation de la compagnie a I’étranger. C’est un investissement
humain qui se base sur la durée, si le projet d’internationalisation fonctionne, la ressource

humaine peut se déployer sur tout le continent et non plus sur un seul pays.

La personne qui aura été formée aux produits du siege social quelques années auparavant sera
un talent idéal pour continuer a développer le marché sur d’autres zones géographiques. Il est
ici essentiel de rappeler le phénomene de fidélisation des talents. Aussi, il est important de
leur permettre de travailler dans un environnement qui leur convient pour qu’ils puissent par

la suite rester et étre apte a s’exercer dans d’autres parties du monde.

Il existe un modeéle, la roue de Deming'> ou « DO », cette approche permet d’identifier les
démarches de la bonne méthode de management pour par la suite fidéliser les acteurs de

I’entreprise a I’international.

'35 La roue de Deming est aussi connue sous l'acronyme PDCA, des quatre lettres qui en définissent les étapes
PLAN (planifier), DO (réaliser), CHECK (contrdler), ACT (améliorer). Le principe est de procéder a une
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Il est a souligner que les sicges centraux fonctionnent généralement au début sur un mode
ethnocentrique qui a pour but de contrdler le plus possible la dépendance depuis la maison
mere. C’est bien dans cette situation que la gestion du personnel est la plus difficile. En effet,
il existe ce phénomene de la cohabitation d’une stratégie globale et d’une responsabilité au
niveau local. C’est au manager de filiale de synchroniser les différentes approches et a les
adapter la structure a une gestion locale. Nous pouvons détailler la politique des managers

selon cing temps forts et cing analyses.
Dans un premier temps, le recrutement et la sélection :

La direction doit se demander quelle personne sera le profil adéquat pour développer la
structure a 1’étranger, ces compétences doivent étre multiples et il doit étre polyvalent tout en

ayant des connaissances sur les produits de la compagnie.
Dans un second temps, 1’évaluation de la performance :

« Cette forme d’évaluation est essentielle, car elle joue un role important dans la relation
employé-supérieur. En effet, elle est notamment un outil de mobilisation, de reconnaissance et
de développement. Toutefois, d’autres sources peuvent venir compléter les données

d’évaluation afin d’obtenir un portrait global du rendement de I’employé"™. »

L’évaluation par les pairs : utile lorsque le supérieur immédiat a difficilement accés aux

informations relatives a certains aspects précis du travail.

L’¢évaluation par les subordonnés : permets d’obtenir la perception que ces derniers ont de

leur supérieur et prendre en compte la fagon avec laquelle ils sont supervisés.

L’auto-évaluation : utile lorsque I’employé est évalué en termes d’objectifs, elle permet a

I’employ¢ de s’engager davantage a atteindre les objectifs.

L’¢évaluation par la clientele : utile pour évaluer la satisfaction des clients envers le produit ou

le service rendu par I’employé.

La rétroaction a 360 degrés : consiste a obtenir de 1’information relative au rendement de

I’employé auprés d’un plus grand nombre possible de personnes concernées.'”

Troisiéme phase, le développement des compétences :

amélioration, de vérifier que le résultat obtenu correspond a 1'attente, qu'il est stable, et de recommencer.

'3 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.

'35 Dolan, S.L., T. Saba, S.E. Jackson et R.S. Schuler, (2002). La gestion des ressources humaines. Tendances,
enjeux et pratiques actuelles, Editions du Renouveau Pédagogique, 713 p.
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« Il existe une autre explication. Celle qui est a l’origine de cet ouvrage : les raisonnements
mis en ceuvre pour concevoir les dispositifs et confectionner les outils de gestion et de

deéveloppement des compétences sont trop souvent défaillants :
— Des raisonnements faibles se traduiront par une instrumentation fragile ;

— Des raisonnements erronés donneront lieu a des dispositifs qui ne fonctionneront pas et qui

ne résisteront pas a [’épreuve du temps ;

— Des raisonnements périmés aboutiront a des projets sans utilité ;

— Des raisonnements mal assurés pourront déboucher sur des “usines a gaz” ingérables"®. »
Quatrieme, la rémunération et le bonus :

Pour motiver le manager a entreprendre correctement le projet d’internationalisation, il est
préférable de le rémunérer avec une part variable. Ce systéme se veut motivant et « gagnant-
gagnant » dans le cas ou le manager de filiale est un expatri¢ émanant de 1’entreprise, il sera
bien entendu qu’il sera déployé a I’étranger en conservant son salaire avec des primes en cas

de ventes.
Cinquiéme phase, la mobilité :

Il est important que la société qui souhaite s’implanter a I’étranger applique les regles et
méthodes qui sont importantes pour éviter les grosses erreurs de recrutements. La question de
la gouverne polycentrique ou ethnocentrique, le local ou le global, la centralisation et la
décentralisation, autant de questions et démarches a effectuer dans le bon sens. A cet égard,
voici un tableau récapitulatif qui permet de s’interroger sur les politiques de direction de

carrieres en fonction des organisations des entreprises.

Tableau 4. 18 : Panorama des pratiques de gestion des carrieres et de mobilité selon le

type d’organisation a I’international

Stratégie « business » Stratégie « business » Stratégie « business »
internationale multinationale globale (croissances
(croissance interne) (croissance externe) mixtes + réseau)
Management RH Approche ethnocentrique | Approche polycentrique | Approche
régiocentrique/Approche

'3 Guy Le Boterf, 2010, Repenser la compétence pour dépasser les idées regues.
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géocentrique

Mode de prise de

décision

Par la maison-mere,

centralisé

Par chacune des unités
en fonction de leur
besoin sans synergie
avec les autres entités du

groupe

Par les unités en
recherchant une
homogénéisation Par
zone régions

géographiques.

Perspective sur les

Personnes vues comme

Personnes vues comme

Personnes vues comme

personnes des facteurs de des ressources des investisseurs de
production valorisables talents

Mobilité Expatriation importante Mobilité a I’intérieur de Mobilité a I’intérieur
chaque unité d’une méme région
opérationnelle. Pas définie par I’organisation
d’expatriation, les locaux | difficulté de passer d’une
occupent les postes clés région a une autre.
dans les filiales

Typologie des Expatriés traditionnels Managers locaux Managers transnationaux

managers

Gestion des carriéres

Dictée par le sicge
(évaluation commune
quel que soit le pays dans
lequel on se situe).

centralisée

Evaluation adaptée selon
les cultures des pays,
mais avec un tronc
commun sur les valeurs
clés de I’entreprise.

Gestion locale

Rare transfert d’un cadre
d’une filiale vers le

siége.

Salariés prioritaires

Cadres du si¢ge

Cloisonnement des
individus dans leur zone
de base, peu de
promotion possible d’une

filiale vers le siége

Salariés d’un bassin

géographique prioritaire.
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Source: Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des
ressources humaines face aux mutations des entreprises a I’international, Management des

ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
Dans ce tableau, nous souhaitons développer deux points qui nous paraissent importants :

Stratégie « business » internationale (croissance interne) les cadres du siege -

Dans le fonctionnement ethnocentrique, la maison mere contréle tous les membres de
I’équipe qui forment une entité a 1’international. Les salaires des expatriés sont en général
réglementés par le systeme national d’origine et plus élevés que les employés locaux. Les
avantages de la sécurité sociale, des congés et de la cotisation retraite sont conservés durant

toute la durée de la mission.

Stratégie « business » multinationale (croissance externe) Cloisonnement des individus dans

leur zone de base, peu de promotions possibles d’une filiale vers le siege :

Nous avons aussi remarqué que les emplois occupés par les locaux ne sont pas toujours des
postes clés et qu’ils sont chargés de la partie administrative ou des taches quotidiennes afin
d’aider et d’appuyer les expatriés dans leurs travaux. Il est important de dire que ces activités
bureaucratiques sont fondamentales, elles font appel a des réglements juridiques, fiscaux et

légaux, et ce, entre plusieurs pays, ce qui est évidemment source de divergences potentielles.

Les maniements des postes téléphoniques, des voitures de fonction et des voyages d’affaires
sont autant de corvées administratives que les expatri€s en postes préferent souvent délaisser a
leurs collegues locaux afin de pouvoir se concentrer sur les activités de développement de
I’entreprise. Aussi, les employés locaux ont moins de chance par la suite de profiter de

promotion au sein de la filiale ou du groupe en général.

§ 3 : Le recrutement et le role du manager de filiale

Un manager est nécessaire pour regrouper une équipe qui saura travailler sur tous les aspects
de la vie a I’étranger et dans un milieu international. Il doit étre capable de mener a bien
I’ensemble des projets qui lui sont confiés, c’est une tache relativement lourde, car il est

¢lémentaire d’apprendre et connaitre de nouveaux produits et gérer des employés inconnus.

A la fin de ce paragraphe, nous pourrons donner des recommandations grice aux travaux de
Le Boterf sur la facon de choisir le leader qui sera capable de prolonger 1’entreprise dans les

meilleures conditions a 1’international.
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« Responsables de la transmission de [’information, du savoir et du controle au sein des
multinationales, les cadres internationaux (juniors ou seniors) sont amenés a jouer un role
crucial au sein des multinationales. La gestion de cette population inclut [’implantation de
pratiques qui visent a les sélectionner, a prendre soin de leur famille lors des affectations
internationales, a gérer leur carriere, a déterminer les modes d’évaluation et a établir leur

rémunération’. »

A) Les structures et conceptions du management

Dans ce contexte, le role du manager et de son encadrement est fonction de son organisation.
Il est nécessaire de savoir comment planifier, coordonner, commander et contrdler. Dans ce
modele de Henry Fayol, ces différentes conceptions tournent autour de cinq axes majeurs qui

sont : la finalisation, I’organisation, 1’allocation des moyens, 1’animation et le pilotage.

Tableau 4.19: La conception classique et 1’approche fonctionnaliste de Henry

Fayol 1916

Fonctions initiales Gestion par objectif pour le manager conventionnel

La planification La finalisation : démarche plus souple que la
planification, elle repose sur une définition
d’objectifs clairs et connus des acteurs pour 1’unité

considérée

La division des taches L’organisation : elle est plus transversale que la
simple division des taches et inclut la coordination,
comme une partie intégrante du processus

organisationnel

La coordination L’allocation des moyens : dans un contexte ou les
ressources sont limitées, elle représente une des
missions fondamentales des managers qui doivent

constamment rapprocher les moyens des objectifs

Le commandement L’animation : a I’inverse du commandement, elle
suppose que les personnels, dans leurs dimensions

individuelles et collectives, contribuent a la structure

'57 Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
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Le contrdle Le pilotage : Il n’est plus congu comme un
mécanisme de conformité rigide et a priori, mais
comme un mode de pilotage permanent de 1’activité.
Cela permet des pro-actions et réactions rapides en

fonction des opportunités.

Source: Le réseau du management responsable, conception et réalisation, Euromed
Management, Manager et responsable, le guide des compétences du manager nouvelles

générations.

Nous pouvons aussi étudier ce phénomene avec une autre source et revisiter I’approche du
manager par les savoirs €tre : Savoir-étre managériaux : Le role de « traducteur » (Desmarais
- 2004). Dans cette nouvelle approche, les principales actions du chef résident dans le
développement de ses sens, sa mani¢re de comprendre son environnement et d’interagir avec
son équipe. Grace a trois processus différents, le gérant se sert de ses savoirs étre pour couvrir

les besoins de la filiale.

Tableau 4.20 : Les savoirs étre : Savoir-étre managériaux : Le role de «traducteur »

(Desmarais 2004)

Processus Objectifs Le savoir-étre du manager
conventionnel
Organisationnel Favoriser un recul vis-a-vis des Pour pouvoir articuler les regles et
regles les prescriptions, le manager doit
et des attentes disposer de marges de manceuvre

suffisantes et faire preuve de

recul : résistance aux attentes des
subordonnés, mais aussi a° celles
de la hiérarchie ou des clients. Le
manager trouve dans cette distance
les moyens de réguler les
pressions contradictoires
auxquelles il est soumis. Cela
facilite la recherche de
performance organisationnelle. La
négociation des moyens financiers
illustre cette dimension capitale de

I’action managériale.
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Interpersonnel

Favoriser un partage des
interprétations avec les parties

prenantes

La construction de bonnes
relations est destinée a° favoriser
le partage rationnel ou affectif
avec les parties prenantes

les plus importantes pour 1’action
du manager. L’objectif est
d’aboutir a des conceptions les
plus partagées possible de 1’action

a mettre en ceuvre dans le service.

Stratégique

Créer du sens

En raison de sa position au coeur
des interactions entre clients,
salariés, hiérarchie, fournisseurs et
associations professionnelles, le
manager est le mieux placé pour
comprendre les enjeux
stratégiques. Chacune des parties
prenantes ayant son propre
systeme d’interprétation des
évenements et des problemes, le
travail du manager consiste a créer
du sens a travers ses pratiques et
les analyses qu’il diffuse,
notamment par le biais des

conversations.

Source: Le réseau du management responsable, conception et réalisation, Euromed
Management, Manager et responsable, le guide des compétences du manager nouvelles

générations.

Nous pouvons €galement nous appuyer sur la littérature correspondante et sur d’autres
sources pour ¢valuer les aptitudes du manager. Elles sont multiples et vues de fagon différente
selon les auteurs. Nous voulons dans cette recherche donner un aspect concret sur les
compétences du manager et définir comment elles doivent étre utilisées dans un projet de
développement. Il est bien entendu qu’une seule personne ne peut pas toujours obtenir toutes

les capacités énoncées dans ce paragraphe. Les abus de confiance et les surprises font partie

des alliances entre employés de nationalité et de culture différentes.
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\

Ces problemes d’organisation étant difficiles a résoudre sur des périodes courtes, il est
préférable de s’activer avec des travailleurs de la méme nationalité ou de la méme culture et
qui possédent des compétences d’entreprises semblables au projet en question. Dans notre

recherche sur la facon de s’affairer avec le bon manager, nous allons détailler les travaux des

savoir-faire fondamentaux du manager avec Whetten & Cameron, 2007"%.

Dans leur recherche, deux universitaires et Américains, Whetten et Cameron ont pu évaluer
au travers de différentes ¢tudes toutes les pratiques de gestion des cadres et des gérants pour
pouvoir en déduire les 10 grands savoir-faire fondamentaux et requis pour exercer la fonction
de manager dans d’excellentes conditions. Avec un programme de recherche sur une
population de 100 000 managers dans le monde entier et depuis 1984, on peut en tirer un
rapport sur les capacités managériales. Voici les 10 savoir-faire fondamentaux qui ont pu étre

identifiés durant ces années :
Trois savoir-faire personnels :

— La conscience de soi : ¢’est savoir comment nous pouvons nous évaluer et se déterminer sur

différents plans (valeurs, priorités, intelligence émotionnelle).

— La maniere de gérer le temps et le stress.

— La maniere de résoudre des problémes (ils peuvent étre analytiques ou créatifs).

Quatre savoir-faire interpersonnels :

— Le pouvoir de construire des relations solides par 1’écoute et les formes de communication.
— Les facons de s’exercer et le développement de son pouvoir et de son influence.

— La motivation avec les autres, en d’autres termes, le fait de créer un environnement ou

I’autre est susceptible d’identifier des facteurs de motivation.
— La gestion des possibles conflits au sein de I’équipe de travail.
Trois savoir-faire collectifs :

— La délégation des taches avec les membres de son équipe et la responsabilisation de ses

employés.

— La gestion d’équipes productive et I’amélioration du travail en équipe.

'8 Deux universitaires américains, Whetten et Cameron ont tiré la synthése de nombreuses études sur les
pratiques des managers et ont identifié dix savoir-faire fondamentaux. A partir de ceux-ci ils ont construit un
programme de développement des capacités managériales, qui a touché plus de 100 000 managers dans le monde
depuis 1984.
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— La conduite réussie du changement.

Dans cette recherche, les universitaires Whetten et Cameron ont remarqué que les managers

sont amenés a travailler avec des exigences contradictoires :

— Etre capable de gérer une certaine stabilité, puis étre flexible et savoir conduire le

changement.
— Maintenir I’existant en interne, se positionner a 1’externe.

Tous ces différents savoir-faire regroupés par les universitaires peuvent étre rassemblés en

quatre grandes familles :

Tableau 4.21 : Les savoirs faire de Whetten et Cameron :

Les savoir-faire hiérarchiques, pour piloter, dans un univers de stabilité interne

Les savoir-faire d’évolution, pour créer, dans un univers de mutations externes

Les savoir-faire d’équipe ou de coopération, dans un univers de changement interne

Les savoir-faire de marché ou de compétition, pour €tre ou rester compétitif

dans un environnement stable ou prévisible

Un manager international représente la clé pour assurer la réussite du développement d’une
entité en phase d’internationalisation. Il est le prolongement de I’entreprise et il est impératif
d’avoir des connaissances particulieres pour gérer une équipe au complet. Nous allons dresser

un panel de compétences selon les travaux de Le Boterf. Comme le dit Henry Mintzberg,

« Les trouvailles sont stimulées par des leaders qui sentent les choses, pas par ceux qui
raisonnent'”.» D’aprés Le Boterf, nous pouvons travailler sur «Les ressources de
guidage'® » 11 en existe différents types: tout d’abord des ressources cognitives qui

concernent trois zones particulieres :

Une grande capacité a effigier toutes sortes de représentations opératoires des différents
contextes a évaluer et a traiter. C’est également savoir mettre en évidence des problemes et les
faire partager au sein d’une équipe internationale. Etre capable de définir des alternatives et
solutions pour ensuite prendre la meilleure solution et résoudre les conflits. Dans les

ressources de guidage cognitif, Le Boterf met en avant la maitrise de raisonnement relevant

'3 Mintzberg H., Des managers, des vrais ! Pas des MBA, Editions d’Organisation, 2005.

10 pour approfondir, voir G. Le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, 4€ édition,
Editions d’Organisation, 2006.
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du domaine concerné comme : le raisonnement critique, expérimental, stratégique ou
scientifique. Plusieurs types de schémas opératoires qui sont présents pour nous orienter dans
les diverses pratiques professionnelles et la mise a disposition des différentes personnes ou

matérielles a mobiliser.
Des ressources de guidage émotionnel :

Elles sont bien souvent écartées des études et négligées. Les émotions sont de grands facteurs
de risque pour I’entreprise, il faut aussi souligner que ces émotions peuvent étre des appuis a

I’action raisonnée.
Des ressources de guidage professionnel :

« Ce sont les réegles de [’art du métier comsideéré, et plus particulierement les regles de
conduite propres au collectif de travail du professionnel. Ces dernieres peuvent étre
considérées comme une part importante d’une culture professionnelle locale, favorable au
deéveloppement de pratiques individuelles et collectives mises en ceuvre avec pertinence et

compétence'®. »
Des ressources de guidage éthique :

Dans cette définition, nous pourrons y retrouver les valeurs du métier, les chartes d’éthique et
la capacité de réflexion pour la mise en ceuvre des situations problématiques. Comme le

formule Le Boterf, « organiser les ressources et non les empiler ».

Pour I’amélioration de I’expression de 1’organisation des compétences mobilisées et
combinées, la littérature que nous étudions est intéressante afin de pouvoir travailler sous
forme de « carte de ressources ». En effet, dans un cas d’étude, il est intéressant de construire
ce genre de modele. Aussi, nous pensons que réviser la littérature peut étre d’une grande aide
quand on est dans une situation de non-expérience a 1’export. Les différentes cartes

conceptuelles sont les suivantes :

Cette analyse de Le Boterf ne représente pas un mod¢le idéal, mais plutot une idée générale
de la représentation personnelle de 1’organisation de ses ressources. Ainsi, la combinaison des
compétences n’a pas pour objectif d’étre empilée ou additionnée. Cet outil peut étre d’une

grande utilité pédagogique, a I’instar de ce que propose Jacques Tardif.

« Ce type de carte conceptuelle constitue un puissant moyen pour que des enseignants et des

professeurs aient acces a l’étendue de la base de ressources que des éléves et des étudiants

"I Dejours C., « Coopération et construction de I’identité en situation de travail », Futur antérieur, n° 16, 1993.
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maitrisent, ressources qu’ils considerent dans un contexte précis et qu’ils retiennent ou qu’ils
écartent compte tenu de certains facteurs ou de certaines variables. Avec une carte de cette
nature, il serait méme possible de demander aux étudiants d’inclure les raisons qui
contribuent a ce que des ressources mobilisables et combinables n’aient pas été effectivement

mobilisées'®. »

En continuant avec les travaux de Le Boterf « repenser la compétence », nous pouvons nous
appuyer sur I’idée d’utiliser les ressources comme un support. Afin d’agir dans un cadre
professionnel, un manager doit étre capable d’utiliser et de mobiliser ses aptitudes
personnelles pour atteindre des objectifs qui lui ont étés fixés par son entreprise. Il doit étre en
mesure de faire appel a un réseau de connaissances qui lui sera externe. Grace a une équipe de
travail idéale et bien formée, il ne pourra plus étre trop indépendant et devra confier a ses
employés qui sont déployés au sein de la filiale. La variété des ressources est d’une

importance capitale, un support lors du recrutement des expatriés ou des locaux.
Nous comprenons mieux cette question de comment utiliser les ressources comme support.

En réalité et avec un point de vue professionnel, les employés sont le soutien de la filiale et le

renfort du manager qui travaille dans le prolongement de la maison mere.

Pour agir de fagon efficace avec son équipe, un gérant doit étre cohérent avec lui-méme et
avec sa prise d’actions au quotidien. Il est pertinent qu’il puisse mettre en synergie ses
compétences personnelles en particulier les siennes et celles de son équipe. Il doit toujours
étre en contact avec ses réseaux de communication, Oter une telle communication reviendrait
a lui enlever toute capacité a étre compétent dans une situation bien définie. C’est pourquoi le
manager de filiale a besoin de repéres qui lui sont propres. Par ailleurs, il convient de lui

laisser un espace de travail et de le laisser contrdler son environnement est trés important.

La rupture des libertés managériales est difficile a gérer pour le leader de filiale. Il convient

de trouver un équilibre et une bonne entente sur la fagon de mener les projets a 1’international.

Il ne convient pas d’oublier que le but de recruter un manager est de pouvoir lui donner de
I’indépendance dans ses choix et ses actions et en fonction de ses connaissances et de ses

aptitudes sur le terrain.

192 Tardif J ., « L’évaluation des compétences », Cheneliére éducation, Montréal, 2006.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



163

Tableau 4.22 : Récapitulatif des auteurs et de leur différente position respective sur le

recrutement et le réle du manager la filiale

Auteurs/Date : Définitions :

Henry Fayol, 1916 La conception classique et 1’approche fonctionnaliste

Desmarais, 2004 . s A L R
Les savoirs étre : Savoir-étre managériaux : Le role

de « traducteur »

Whetten & Cameron, 2007 Les travaux des savoir-faire fondamentaux du

Manager avec

Le Boterf Les ressources de guidage.
Jacques Tardif, 2006 Les cartes conceptuelles
Mintzberg H, 2005 Des managers, des vrais

Le manager étant souvent plus agé, et plus expérimenté, il doit aussi faire face a un probléme
générationnel qui est important. Les méthodes de travail étant dissimilaires, il est opportun de
s’adapter des deux coOtés pour rendre un travail productif. Selon Hofstede, les individus
appartiennent a plusieurs groupes ou catégories et par conséquent, ils sont porteurs de

différents niveaux de culture :

— Appartenance a un groupe (régional, ethnique, religieux). Les cultures régionales,
ethniques et religieuses transcendent les frontieres politiques. Mais |’appartenance a une
religion est plus le résultat de systemes de valeurs culturels préexistants que la cause de

différences culturelles.

— Appartenance a l’'un des deux sexes. Les différences liées au sexe ne sont pas décrites en
termes de culture. Les femmes ne sont pas porteuses de symboles, ne correspondent pas aux
figures héroiques, ne participent pas aux rituels et n’adoptent pas les valeurs dominantes de
la culture masculine. Les sentiments et les peurs concernant les comportements de [’autre

sexe sont du méme ordre d’intensité que les réactions aux cultures étrangeres.

— Appartenance a une génération. Souvent surestimés : les évenements historiques ont des

répercussions sur les générations qui les vivent ainsi que le développement technologique.
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— Appartenance a une origine sociale, a une organisation ou d une entreprise'®. » (Hofstede,

1994)

Chaque individu possede une culture selon Hofstede. Le tout est de savoir comment nous
pouvons en tant qu’employés nous servir des différences propres a chacun pour faire de la
compagnie une entité compétitive et efficace a I’international. Nous savons que les problémes
interculturels sont la source en partie des échecs des mutations ou des problémes dans les
filiales. A cet égard nous pensons qu’étudier ce phénomeéne par un aspect pratique est tout

aussi intéressant.

Cependant, il ne faut pas croire que ce phénomene n’est que  temporaire, 1’interculturalité est
au cceur méme des évenements d’internationalisations. Une approche sur des marchés

extérieurs passe nécessairement par une administration des équipes sur le terrain.

« Si vous étes formateur, utilisez davantage les possibilités formatrices des cartes mentales.
Faites expliciter aux apprenants comment ils organisent eux-mémes les connaissances et les
raisonnements qu’ils acquierent pour résoudre un probleme. C’est un bon moyen pour
examiner dans quelle mesure le savoir diffusé est reconstruit sous forme de connaissances

personnelles’®. » (Le Boterf 2010)

Un bon manager devra laisser de I’indépendance pour nous permettre d’apprendre de nos
erreurs et nous guider afin de ne pas les refaire. Résoudre un ou plusieurs problémes peut

parfois étre difficile pour le jeune expatrié qui ne possede que tres peu d’expérience.

Dans le cadre de pays a forte distance hiérarchique, tous les collaborateurs sont considérés
comme inégaux les uns par rapport aux autres. Il est aussi vrai et nous I’avons remarqué, les
relations employés-subordonnés et manager ou supérieurs sont souvent chargées d’affectivité.

(Hofstede 1994)

Philippe d’Iribarne dans son ouvrage sur « La logique de [’honneur» mentionne que : « Le
caractere souvent fortement émotionnel des relations hiérarchiques en France est étonnant.
La diversité des sentiments envers les supérieurs est extréme : on peut les adorer ou les

, . ., /165
detester avec la méme intensité . »

19 Geert Hofstede "vivre dans un monde multiculturel" les éditions d'organisation. 1994.
1% 1 e Boterf, G. (2010). Repenser la Compétence pour dépasser les idées re¢ues . Broché.
' Dtiribane, P. (1989). La logique de I'honneur, Gestion des entreprises et traditions nationales . Seuil.
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B) Quelles sont les compétences spécifiques a identifier chez les managers

internationaux ?

Il est dans I’intérét de 1’entreprise d’évaluer le plus que possible les compétences du manager
avant de le transférer sur un poste ¢loigné de la structure d’origine. En outre, il doit étre apte a
comprendre une autre culture et a étre sensible a ces différences. La culture des expatriés n’est
pas la méme que celle du pays d’origine, il convient d’agir dans les deux sens et étre attentif a
ces changements. La réactivité fait partie des attributions du manager, les projets étant
multiples, il est essentiel d’étre a I’écoute de tous les détails et d’étre sur le terrain pour bien
comprendre le fonctionnement global de 1’activité. Il est radical de rapidement répondre aux

besoins de la clientele afin d’éviter la concurrence et étre compétitif sur un nouveau marché.

« Ces conditions suggerent que ce manager est a la fois un stratége expérimenté des relations
entre société mere et filiales et un manager habitué a travailler dans des cultures nationales
différentes et sensibilisé a ces différences. Ces deux conditions réunies, et elles supposent une
expérience et une formation adéquates, la nationalité du manager n’a qu’une importance
relative : “expatrié” ou “national” ou encore “apatride”, c’est a dire manager de nationalité

différente, mais susceptible d’exercer des responsabilités dans différents pays'®. »

Le manager doit répondre a plusieurs criteres d’évaluation, nous avons pu les énoncer
précédemment dans cette section. Il doit étre opérationnel immédiatement et disponible sur
tous les aspects de I’internationalisation de la PME. Les actions sur le terrain et chez la
clientele sont des activités nécessaires pour guider une filiale et une équipe dans un
environnement international. Le profil du manager sera différent selon les missions, cela peut
étre une fonction de représentation commerciale, d’un chantier temporaire ou d’une

exploitation permanente industrielle.

Selon les activités a exercer, il existe plusieurs profils opérationnels correspondants. Nous
allons travailler dans notre recherche sur ces « profils types » en nous appuyant sur les travaux

de Florence Friedman, Patricia Hart et Isabelle Verrier.
Les profils opérationnels :

Le chef de projet :

1% Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des ressources humaines face aux
mutations des entreprises a I’international, Management des ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.
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Le chef de projet est chargé de toutes les phases en amont de 1’exploitation. Le chef de projet
va prendre en compte la réalisation d’un business plan sur une période donnée, il doit
accomplir les objectifs qui sont principalement financiers. C’est une personne qui est aussi

capable de créer des partenariats et de développer un réseau dans son environnement externe.

« Le Chef de projet a un role central dans [’élaboration des campagnes de communication. 1l
est ['interface entre le client et les équipes qui vont réaliser le travail. Il peut gérer un ou
plusieurs budgets en méme temps. Sa premiere tache vise a identifier et comprendre les

besoins de son client'”. »

Le manager opérationnel :

I1 est chargé de I’exploitation et sa fonction est de gérer les taches commerciales, productives

ou de financiéres.

« Le manager opérationnel, encadrant de proximité d’un service, anime et pilote ses équipes.
1l congoit, met en ceuvre, controle et évalue les plans d’action qui concourent a la réalisation
des objectifs assignés. Ses activités principales sont le suivi de la réalisation des objectifs et
compte rendu de [’activité de son service, [’élaboration et la mise en ceuvre des plans d’action
opérationnels, organisation et suivi du travail, I’animation de l’équipe, notamment en matiere
de conduite du changement ainsi que la gestion des moyens humains et budgétaires

i
associes 68. »

L’expert :

Il possede une expérience précise dans certains domaines, il est spécialiste de son sujet et
travail sur différentes approches et divers themes. Il dirige le projet en amont ou en aval, il est
chargé des ¢tudes, des audits, du transfert des compétences ou des technologies appropriées.

C’est lui qui s’occupe de la décentralisation technique du projet.

« Les traits inhérents a la définition d’expert. Cela nous permettra de dégager un concept
opérationnel applicable a [’expertise, en dépassant les différences de méthode qui entravent
[’étude du consultant et de sa fonction en droit international. Une définition par exclusion
sera ensuite établie, consistant en une approche tendant a enlever toute hésitation a I’heure
de qualifier un agent donné comme expert, et a établir les différences entre les experts, les

fonctionnaires internationaux et les scientifiques ou spécialistes au sens large. En effet, les

17 Fiche métier chef de projet : http://www.elace.com/fiches-metiers/fiche-metier-chef-de-projet.
' Te portail de I’économie et des finances, recrutement, le manager opérationnel
http://www.economie.gouv.fr/recrutement/manager-operationnel.
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experts exercent une fonction bien spécifique et ont des caractéristiques propres, qui si elles

. ’ .\ 1
sont en partie partagées par ces autres figures, ne sont pas entierement extrapolables % »
Les compétences opérationnelles tournent autour de trois axes majeurs :

1) La communication internationale :

La communication internationale est le point de départ de toutes relations professionnelles
dans un milieu multiculturel. La connaissance de la langue du pays d’accueil est un outil
essentiel et indispensable pour les bonnes ententes et relations de 1’équipe implantée dans une
nation étrangere. Cet aspect de la communication possede différents points importants. 11 est
le cceur des relations interculturelles. Les idiomes étant mélangés, cela implique par nature un
changement radical. Ainsi surgissent les probleémes interculturels avec une mauvaise
compréhension ou interprétation du langage commun de travail. Nous allons développer

briévement ces quatre points ci-dessous.
L’aspect linguistique :

C’est la capacité¢ des employés a utiliser le plurilinguisme, pouvoir communiquer avec une
seule langue et de facon claire : s’exprimer dans un langage professionnel et ne pas avoir a
faire trop d’efforts pour comprendre les autres. Il est relevant étre apte a déchiffrer un certain
code linguistique selon les pays et interpréter les mots et expressions propres a chaque Etat
notamment pour la langue espagnole dispersée sur le continent sud-américain. Les PME sont
attentives aux recrutements de leurs expatriés, la connaissance linguistique est un critére de

sélection clé.

« Toutes les entreprises disposent d'un mode de sélection différencié en plusieurs étapes. Les

résultats scolaires, la compétence linguistique et l’intégration sociale jouent un role clé.

Une compétence linguistique satisfaisante est la condition préalable a une formation
professionnelle initiale. Si la compétence linguistique est insuffisamment développée, les

formateurs préconisent les mesurent suivantes :

— Créer un choix d’apprentissages par étapes, avec des niveaux d’exigences progressifs y

compris dans la compétence linguistique
— Accroitre la flexibilité de la durée de formation dans la formation professionnelle initiale

. , .y . 170
— Encourager [’apprentissage de la langue avant et au début de maniere conséquente . »

1991 *expert en droit international, Jacobo Rios Rodriguez Editions A. Pedone — Paris — 2010.
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Le management interculturel :

Il est bas¢ sur I’empathie qui permet de gérer confortablement une équipe dans un
environnement étranger. Le management étant au sens large, il se compose de tous les
¢léments que nous avons pu énoncer dans cette recherche. Pour résumer, il représente un

travail d’ouverture d’esprit pour comprendre et s’adapter aux cultures des autres.

« Deux entreprises de deux pays différents fusionnent. Une filiale francaise importe un outil
de gestion développé. Des chercheurs travaillent ensemble au sein d’un consortium européen.
Avec la mondialisation, les confrontations des cultures dans le milieu professionnel se
multiplient, rendant nécessaire une approche interculturelle. Le management a
progressivement pris en compte la diversité et dresse un panorama des manieres concretes
d’organiser leur rencontre dans le monde de [’entreprise qui évolue désormais dans un

) . 171
environnement multiculturel'". »
Le transfert des compétences :

C’est la capacité dans un premier temps a faire passer des messages et a enseigner. C’est aussi
une aptitude a expatrier des ressources humaines et les faire travailler sur des projets plus
¢loignés tout en conservant un modele d’origine propre a la maison mére puis, a I’appliquer
sur un style de gestion différent. Le transfert des compétences peut étre humain, mais aussi

matériel, on exporte des technologies et du savoir-faire.

« En effet, les métiers de la maintenance industrielle se transforment, se spécialisent et sont
confrontés a des évolutions technologiques permanentes. Dans un contexte de recherche
d’efficacité globale du systéme de production, le développement des compétences des
techniciens de maintenance représente un enjeu important pour les sites de production. Dans
les années qui viennent, il s’agira également de répondre aux difficultés que rencontrent les

entreprises pour recruter des profils adaptés'’. »
La capacité a utiliser des outils multimédias :

Cette capacité réside davantage dans la possibilité de profiter des outils technologiques pour

la communication. En effet, grace a la technologie, il est plus facile de travailler a distance et

"0 Débat sur la compétence linguistique — Attribution de places d’apprentissage, Elisabeth Ambiihl Christen,
Département fiir Bildung und Kultur, Solothurn, Compte-rendu de la réunion Barriere Sprachkompetenz du 2
novembre 2001 a Zurich.

7! Sylvie Chevrier, Le management interculturel juin 2013, éditions PUF.

'"2 Direction des Affaires Sociales, de I'Emploi et de la Formation Professionnelle, Les métiers de la
maintenance industrielle, Mai 2005.
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d’étre productif a 1’autre bout du monde sur des projets basés et éparpillés. La maitrise de cet
environnement est aujourd’hui un aspect important et qui doit €tre contrélé par tous les
expatriés envoyés dans le cadre d’internationalisation des entreprises a I’étranger. On se
rapproche des Technologies de I’Information et de la Communication (TIC) qui sont des

outils dans le monde professionnel international.

« La spécialisation technologies de l’'information (TI) forme des professionnels possédant les
compétences (Direction des affaires sociales, de l'emploi et de la formation professionnelle.
2005)cleés lices a l'élaboration et au déploiement de solutions d'affaires faisant appel aux TI.
Les diplomeés de cette spécialisation sont des spécialistes dans l'analyse, la conception et
l'implantation de ces solutions d'affaires ainsi que dans la gestion du changement
organisationnel qui accompagne l'introduction de nouvelles TI. Ils maitrisent autant les

progiciels que les solutions Web et mobiles. Leurs perspectives d'emploi sont nombreuses'”.»
2) Les aptitudes comportementales et qualités personnelles :
L’aptitude a analyser une situation complexe :

Les informations traitées doivent étre fiables et vérifiables, cela peut se traduire par des
documents comptables, bilans financiers ou bases de données. Afin de conduire des missions
a I’étranger et des audits comme notre cas d’étude, nous devons a I’instar d’employés d’un
groupe international étre en mesure de comprendre notre environnement. Le client doit sentir
que le travail réalisé est concret et utile pour son industrie. Nous avons parlé de positionner un
manager de filiale qui connait parfaitement les méthodes de travail de I’entreprise d’origine

sans oublier 1"aspect technique.

« Les détails de toutes les situations réelles ne peuvent étre ni décrits ni prévus. Mais ces
détails, en fait, n’en sont pas, et ils peuvent avoir des conséquences importantes. La
médiocrité d’un chef d’équipe ou de service peut entraver la déclinaison des orientations de
[’entreprise. Un systeme d’information défectueux peut rendre difficile une activité prescrite
de gestion. Une équipe solidaire peut pallier un déficit de compétences ou de motivation d’un
collegue. La médiocrité d’un “petit chef” peut mettre en cause [’objectivité d 'une évaluation.
Un évenement imprévu peut remettre en cause une démarche entreprise. Une intuition d’un

professionnel peut sauver une situation’”*.» (Le Boterf 2010)

La disposition a apprendre :

'3 Marie Claude Trudel, responsable de spécialisation HEC Montréal, les technologies de I’information. 2015.
174 Le Boterf, G. (2010). Repenser la Compétence pour dépasser les idées re¢ues . Broché.
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Cela se traduit par une certaine ouverture d’esprit et une curiosité intellectuelle. Le manager
doit étre en mesure d’écouter ses collaborateurs et prendre des décisions selon différents
points de vue. Les choix comme nous avons pu l"analyser précédemment ne doivent pas étre
unilatéraux, ce qui est souvent le cas dans une situation de distance hiérarchique forte
(Hofstede). Reconnaitre ses erreurs et ses échecs fait partie de la disposition a apprendre afin

de pouvoir en tirer des lecons et en mettant en place de nouvelles solutions pour le futur.

C’est le manager qui doit faire des efforts de compréhension en premier lieu. Il ne peut pas
maitriser tous les éléments rentrant en interactions dans le phénoméne d’internationalisation.
Les erreurs sont en général trés présentes en début de développement, le temps que 1’équipe
se mette en place. La disposition a apprendre est une habilet¢ que nous qualifierons
d’indispensable pour 1I’avancement d’une entit¢ a I’international. Les ressources humaines

employées doivent faire face a des situations complexes et inconnues. Apprendre est la

premiéere compétence requise dans un cas complexe d’internationalisation.
L’aptitude a décider en contexte incertain :

C’est au moment ou le manager doit prendre une décision a partir de différentes données
partielles. C’est un manque de renseignements qui est le plus souvent difficile a gérer dans le
cas présent. Que faut-il faire dans cette situation ? Grace a notre expérience, nous pouvons
dire qu’il vaut mieux aller essayer de chercher le reste des informations avant de prendre des
décisions a la hate. Les mauvais choix comme nous I’avons vu sont une source de problémes
pour I’agence qui fait ses débuts, les trop grosses erreurs de gestion sont fatales pour la filiale

fraichement installée.

« Lorsque vous envisagez de prendre un ensemble cohérent de décisions pour créer, renforcer
ou modifier cet environnement, prenez-en compte la régle d’or suivante : mieux vaut une
cohérence forte entre des mesures simples qu’'une cohérence faible entre des mesures

sophistiquées. »

« Si vous exercez une fonction de direction concernant la gestion des ressources humaines et
des compétences, n’hésitez pas a élaborer, avec le soutien visible de la direction générale et
avec une approche participative, un schéma directeur de mise en cohérences des grandes

décisions de gestion. Réalisez régulierement des “audits de cohérence” pour vous assurer
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que ces décisions sont prises, restent cohérentes et sont mises en ceuvre en temps

voulu'” »(Le Boterf, 2010)

Dans ce développement, il en ressort des aspects importants et des mots-clés a mettre en

valeur :

L’adaptabilité :

\

L’adaptabilit¢ implique la capacité¢ a étre autonome face a des situations imprévues et
inhabituelles, étre en mesure d’évoluer avec des personnes différentes professionnellement et
culturellement dans ces étapes difficiles de gestion de filiale. 1l est primordial d’étre apte a
travailler en partenariat avec des employés qui n’ont pas les mémes approches que les
siennes. Il est essentiel de maintenir un cap et toujours garder des objectifs forts de réussites
dans le cadre de la filiale avec 1’aide-externe et notamment de la maison mére. Ce sont ces
valeurs que met en avant le Boterf dans son ouvrage sur comment « repenser la compétence

pour dépasser les idées regues. »
Il indique également et mentionne les « Ressources pour agir sur-mesure »

« Elles permettent d’adapter les pratiques aux spécificités d’'un contexte professionnel et d’un
environnement. Ce sont celles aussi qui permettent de savoir quand intervenir, quand

s arréter, et de se fixer des limites'’.» (Le Boterf 2010)
La diplomatie :

C’est pouvoir transmettre des messages de fagcon diplomate sans en essayant de s’adapter a la
réaction de ses collaborateurs dans la perception du message. Chaque personne possede une
certaine susceptibilité aux ordres ou réflexions qui peuvent parfois €tre blessants pour les

jeunes expatriés qui débutent.

Si ’on se réfere a la définition du dictionnaire Larousse, la diplomatie c’est «/’habileté,
l’adresse, la souplesse, la prudence dans la conduite d’un entretien ou d’une affaire
difficile ». C’est une forme artistique d’obtenir plusieurs choses sans heurter les protagonistes
et utiliser le savoir et le dialogue. Il est opportun de 1’appliquer dans le contexte professionnel

comme la gestion d’une filiale a I’international.

« Les relations professionnelles peuvent parfois s avérer difficiles. Au sein d’une équipe, tous

les collaborateurs ne s’entendent pas forcéement a merveille. Des conflits, des rivalités

'3 Le Boterf, G. (2010). Repenser la Compétence pour dépasser les idées regues . Broché.
17 Le Boterf, G. (2010). Repenser la Compétence pour dépasser les idées regues . Broché.
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peuvent naitre. Dans les cas extrémes, la colere ou la violence verbale ne semblent étre que
les seules solutions trouvées pour les régler. L’ambiance devient ainsi malsaine et la

communication difficile, voire absente'”’ . »
La négociation :

La négociation fait partie des grandes attributions du manager, il doit étre capable de se
défendre lui ainsi que 1’entreprise sur tous les terrains avec les clients. Il est indispensable de
positionner une stratégie et réussir a gérer tous les conflits en protégeant ses intéréts et ceux
de la compagnie. La négociation peut avoir des formes multiples, elle peut étre commerciale,

mais aussi une facon de régler les problémes interculturels.

« Longtemps cantonné au domaine de la diplomatie et du commerce, le terme “‘négociation”
s est largement diffusé a tous les secteurs de la vie sociale ou négocier est devenu, comme le
notait Zartman des 1977, un véritable “mode de vie”. Les recherches visaient sur un plan
empirique a étudier de maniere détaillée des négociations de travail effectives en tentant, sur

un plan théorique, de comprendre les spécificités de cette négociation au travail' . »
La résistance au stress et a 1’isolement :

S’exercer dans une filiale a I’internationale n’est pas facile personnellement. En effet, les
entreprises qui envoient les expatriés ne voient pas beaucoup ce phénomene d’isolement et de
solitude sans compter le stress d’accomplissement des objectifs. Nous devons étre en mesure
de travailler dans un environnement multiculturel et de nous adapter a la culture des autres,

car on se retrouve tout seul face a des situations imprévues et incommodes.

L’adaptation est la cl¢ de réussite si ’on veut développer une activité étrangere dans un autre
pays, un pays qui ne travaille pas de la méme maniere et qui posséde des mceurs différentes et
plus difficiles a gérer pour les jeunes ressources humaines. La résistance au stress et a
I’isolement est un labeur quotidien. Les employés €tant au siége social, on ne peut pas avoir
de contact physique avec eux trés souvent, il est recommandé de constamment essayer de se
détacher de sa culture d’origine pour s’approcher de celle des autres tout en y éprouvant du
plaisir et une certaine envie de travailler de cette fagon. Ce n’est pas toujours le cas, et il
existe beaucoup de personnes et d’expatriés qui jettent I’éponge, car il n’arrive pas a s’adapter
a un autre environnement culturel. Maintenir son calme est essentiel, la force tranquille et la

sociabilité sont des atouts dans le travail de tous les jours.

"7 Brunet Isabelle et Gawelik katy, La diplomatie, une aide précieuse au travail, Mercredi 23 Février 2011.
'""8Michéle Grosjean, La négociation au travail, Presses Universitaires Lyon, 2004.
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3) Le développement international :

Il s’agit du montage des missions techniques et du transfert de ces connaissances de
I’entreprise jusqu’a un point de chute établi. Le démarrage a I’étranger demande des actions
rapides afin de positionner une mise en action réguliére sur trois axes majeurs. Ici, nous

devons dans un premier temps citer :
Le montage d’opérations :

Quelles sont les premieres mécaniques concretes a mettre en place par la filiale et par son
manager ? Les démarches se définissent par 1’administration de la partie commerciale, de la
visite clientele sur le terrain et des processus techniques menés dans les industries. On
s’attache au fait qu’il vaut mieux préparer correctement les interventions et ne pas se
précipiter pour un rendre un travail « vite fait mal fait». Les clients vont s’en apercevoir
rapidement et les références sont d’une importance capitale dans le développement a
I’international surtout dans le cadre d’audits énergétiques comme c’est le cas dans notre

exemple.
L’audit d’entreprises préexistantes :

Avant de s’engager dans I’internationalisation, il est élémentaire de se focaliser sur un point
d’accroche ou un point de départ. Il est réconfortant de travailler avec des projets qui ont été
mis en place auparavant avec la maison mére ou les partenaires. Le positionnement d’une
filiale vient du fait qu’il existe un marché potentiel et exploitable sur une zone géographique

extérieure.
Le démarrage ou la reprise d’une entreprise a I’étranger :

Il est le devoir du manager de présenter un projet d’étude pour I’avancement d’une filiale a
I’international. Dans le cadre du démarrage, les actions sont a mener précis€ément, les petites
erreurs accumulées sont possiblement rattrapables. Sans une stratégie de base et un appui
extérieur, les erreurs vont se multiplier et entrainent la structure vers une chute financicre et
un échec. Un projet a I’export ¢a se prépare minutieusement, il est préconisé d’accentuer son

niveau de rigueur et d’objectivité.

Toutes ces compétences spécifiques sont le fruit d’un apprentissage long qui se fait en
particulier sur le terrain avec des échecs et des réussites. Toutes les aptitudes peuvent étre

développées. D’une certaine facon, les mises en situation et les exemples concrets sont une
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formation indispensable pour se doter des outils nécessaires et devenir un bon manager. Dans

le tableau suivant, nous allons récapituler cette approche en rappelant les ¢léments essentiels.

Tableau 4.23 : Quelles sont les compétences spécifiques a identifier chez les managers

internationaux :

Les profils opérationnels Les compétences Extension des Les mots clés
opérationnelles compétences
opérationnelles
— Le chef de projet — La communication — L’aspect linguistique — L’adaptabilité
internationale
— Le management — La négociation
interculturel

— La résistance au stress
— Le transfert des et a I’isolement

compétences

— La capacité a utiliser

des outils multimédias

— Le manager opérationnel — Les aptitudes — La capacité a analyser

comportementales des situations complexes

— La disposition a

apprendre

— L’habileté a décider en

contexte incertain

— I’expert — Le développement — Le montage des

international opérations

— L’audit d’entreprises

préexistantes

— Le démarrage ou la
reprise d’une entreprise a

I’étranger
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Source : Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des
ressources humaines face aux mutations des entreprises a I’international, Management des

ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.

Tableau 4. 24 : Récapitulatif des aptitudes spécifiques du manager international en les

modulant selon son type de profil dans I’entreprise

Types d’aptitude Degré d’exigence selon Degré d’exigence selon Degré d’exigence selon
le manager le manager le manager
Chef de projet Manager opérationnel Expert

Analyse d’une situation ++ ++ ++

complexe

Disposition a apprendre + ++ +

Décision en contexte ++ ++ + —

incertain

Adaptabilité ++ ++ +

Diplomatie ++ + +

Négociation ++ ++ + —

Résistance au stress et a + ++ + —

I’isolement

Source : Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier. Les défis de la gestion des
ressources humaines face aux mutations des entreprises a I’international, Management des

ressources humaines 2004-2005 Paris Dauphine.

§ 4 : Expatriation et mobilité internationale

Ce n’est pas une habitude de s’expatrier et s’exercer sur une autre partie du globe. Il existe
des facteurs et forces qui nous poussent a développer nos habiletés ou aptitudes dans diverses

régions du monde pour le compte d’une entreprise qui peut étre ou non celle du pays
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d’origine. Quels savoirs nous reste-t-il de temps de mois passés loin de notre cercle
d’origine ? Si ’expatriation posséde ses avantages cachés, elle réserve a ses adeptes d’autres
sensations et sentiments apres quelques années. Le manque, la désorientation et I’incertitude
de suivre le bon fil de nos envies et ambitions personnelles et professionnelles. Autant de

ressentis qui sont remis en cause par des échecs ou simplement le doute sur un futur proche.

« Etape aujourd’hui indispensable au développement de la carriére des cadres dans
beaucoup d’entreprises, [’expatriation est un phénomene complexe, délicat et risqué. La
présence physique de managers dans les pays étrangers ou les entreprises multinationales
exercent leurs activités est souvent nécessaire, en particulier lorsque certaines compétences
ne sont pas disponibles sur place, ou que [’entreprise souhaite exercer un controle plus grand
sur les activités locales, comme c’est le cas pour Shell, avec 5000 expatriés dans une centaine

de pays'”. »

A) La motivation pour I’expatriation

La motivation positive :

« La mesure des motivations des expatriés dépend étroitement des questions posées par les
enquéteurs aux futurs expatriés, on trouve en téte des motivations [’enrichissement culturel,
suivi du désir de nouvelles expériences et du désir de changement. Viennent ensuite les
opportunités d’évolution de carriere, de meilleures conditions financieres, et [’expérience
personnelle et familiale dans une autre culture. Ce n’est qu’en troisieme position que
viennent la promotion immédiate ou des perspectives de promotion, suivies de la
rémunération, et des possibilités de progresser dans son domaine et de l’intérét pour le

travail’®. » (Perroud 2008)
La motivation négative :

« Mais toutes les motivations ne sont pas positives. On peut déja percevoir en filigrane dans
le besoin de changement une dynamique ayant comme point de départ l'insatisfaction de la
situation, tout comme dans de meilleures conditions économiques a l’étranger. En troisieme
position dans [’enquéte, [’envie de quitter la France, tout comme le désir d’échapper a ses

problemes personnels dans le pays d’origine, ou encore prendre ses distances avec certains

'7 Jean Pierre Perroud L’expatriation managériale : adaptation et compétences interculturelles, Langue et culture
frangaises, variante du management, mars 2008.
'80 Jean Pierre Perroud L’expatriation managériale : adaptation et compétences interculturelles, Langue et culture
frangaises, variante du management, mars 2008.
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problemes personnels, ou bien [’insatisfaction avec les conditions en vigueur dans le pays

81

. . RS . N ’ . e, N ]
d’origine, et enfin les possibilités de carriere réduites dans la société mere' ™. »

Grace aux travaux de Florence Friedman, Patricia Hart, Isabelle Verrier, on peut confirmer
que dans notre génération et dans les effets de la globalisation, la mobilité internationale a
facilit¢ largement le développement d’un «état d’esprit mondial ». C’est dans cet esprit
justement qu’il est nécessaire d’agir dans un environnement transnational ou global. Sur des
études paralleles, les spécialistes de la mobilité internationale et de 1’expatriation qui
travaillent avec les plus grands groupes présents dans le monde entier émettent une réserve et
une certaine inquiétude sur le phénomene de 1’expatriation. En effet, s’il est possible pour un
jeune de partir apres ses €tudes, il est délicat de déployer une personne expérimentée avec sa

famille.

Le travail du conjoint ne permet pas d’envisager son déplacement sereinement. L’adaptation
familiale peut devenir un cauchemar pour toute la famille et en particulier pour I’expatrié¢ en

question. Celle-ci peut se trouver rapidement en échec de mutation ou d’expatriation.

L’¢éducation des enfants, la charge des parents agés ainsi que la diminution des incitations
financieres dues au nivellement des opportunités économiques sont des facteurs susceptibles
de diminuer I’attractivité de I’expatriation pour un candidat a fort potentiel. Il est obligatoire
que la décision soit prise dans 1’intérét de la famille de I’expatrié. La gestion du déracinement

est une étape douloureuse qui demande des expériences antérieures sur le méme sujet.

Les organisations mondiales et les grandes entreprises sont face a une difficulté qui a tant a
trouver une ressource humaine expérimentée et réussir son émigration. Il faut chercher des
alternatives a la mobilité internationale et en particulier pour les cadres de haut rang. Il est
vrai qu’il est plus aisé de former un jeune et ensuite de I’expatrier sur un autre continent ou
une autre zone géographique. C’est pour cela que les expériences en dehors des fronticres
nationales sont importantes pour tous les jeunes qui veulent devenir des managers
internationaux. Le transfert de compétences humaines est un point clé pour le développement
a D’international. Le transfert de jeunes salariés est beaucoup moins coliteux que d’envoyer

une personne expérimentée avec toute sa famille.

'8 Jean Pierre Perroud L’expatriation managériale : adaptation et compétences interculturelles, Langue et culture

frangaises, variante du management, mars 2008.
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« Accélerer sa carriere, mais aussi casser la routine, voici ce qui pousse a larguer les
amarres. Mais les destinations envisagées et les craintes que suscite leur projet prouvent que

82

. , o
les candidats au départ sont rarement des aventuriers . »

L’expatriation est en pleine évolution :

« Avec [’augmentation de la concurrence internationale, le capital humain va devenir un
facteur clé de succes encore plus importantw Ferrier, CEO of Fonterra Co-Operative

Group'. »

Durant des années, la terminologie employée par la GIRH utilisait un terme précis qui était
I’expatriation. Aujourd’hui, avec les transformations provoquées par les facteurs externes de
la globalisation, on parle de « gestion de la mobilité internationale ». Nous pouvons désormais
parler d’expatriation dans plusieurs cas, cela ne se limite pas simplement a une seule personne

et a sa famille, mais bien a un panel de ressources humaines plus larges.

Les mutations d’employés vers d’autres pays sont aujourd’hui un mode de fonctionnement
courant. Les transferts se font du siége vers les filiales étrangeres, des filiales étrangeres vers
le siege, ainsi que les transferts internationaux dans d’autres entités ¢éloignées. La mobilité est
complete, et une personne d’une nationalité et d’une culture différente peut étre déployée dans
un contexte totalement distinct en termes de géolocalisation. En régle générale, I’expatriation
est plus ouverte de nos jours et nous pouvons ainsi la qualifier en utilisant le terme d’expatriés

traditionnels, de managers locaux et transnationaux.

« Aprés un choc fiscal sans précédent asséné en 2012-2013, la France serait-elle
soudainement devenue une terre d’émigration ? Ses élites, comme ses talents, seraient-ils en
train de la fuir pour émigrer vers des cieux plus cléments et plus accueillants, foulant le
“tapis rouge” déployé par certains voisins bien intentionnés. Depuis quelques mois, ces
angoissantes questions font la Une des médias, en particulier étrangers, et de nombreux
observateurs francais, confrontés a d’évidents signes de mobilités accrues des jeunes, des
cadres dirigeants de grands groupes, des grandes fortunes ou d’entrepreneurs, s’inquietent

. 3 , . 184
de ce qui s ’apparenterait a une hémorragie °". »

182 C’est ce que révéle cette enquéte en ligne, réalisée en septembre 2006, a laquelle 810 lecteurs du JDM ont

répondu (Journal du Net, p 1).

'8 Traduit de ’anglais: « As time goes on — and the world grows ever more competitive — human capital will
become an even more important factor to business success ».

'8 Jean Luc Biacabe, Simon Robert. Les frangais a 1’étranger, I’expatriation des frangais, Quelle réalité, mars
2014, Chambre de commerce et d'industrie de région Paris fle-de-France.
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Les affectations a 1’étranger sont une maniere de couvrir les savoir-faire insuffisants chez les
partenaires et employés locaux. En effet, un expatri¢ ayant la connaissance de son entreprise
et de ses outils sera plus efficace qu’un employé local sans formation ou préparation aux
produits de la structure. La demande est importante sur ce point, les compétences sont les

premicres nécessitées des dirigeants pour contrdler correctement les entités a I’international.

Un expatri€ sur place et opérationnel sur le terrain est un excellent informateur de la situation
réelle, il est un ¢lément indispensable si I’on veut suivre de prés les avancements de
I’internationalisation. Un expatrié peut aussi endosser le role de directeur de filiale, le besoin

de recruter un agent local n’est pas forcément nécessaire, il peut étre parfois un handicap.

Le directeur de la structure peut en effet, selon les différentes nécessités de I’entreprise, initier
le projet, standardiser les opérations, les décentraliser ou encore contréler les actions
quotidiennes. I1 gere les rapports entre la dépendance et la maison-mere et en d’autres termes,
les directeurs sont des enseignants qui instaurent une certaine discipline et un ordre de travail
a I’international. Les missions qui sont proposées a 1’étranger par les PME sont un excellent

moyen de propulser sa carriere et en particulier dans le cadre international.

C’est un intérét de les fidéliser pour ensuite les utiliser dans le cadre international des affaires.
La mobilité a fortement progressé ces dernieres années. Elle suit une courbe évolutive en
fonction des demandes du marché de la mondialisation et des organisations. Grace aux
recherches que nous avons effectuées, nous avons remarqué que 1’attitude des entreprises est

de travailler en mode ethnocentrique, c’est-a-dire de gérer les filiales depuis la maison-mere.

Cependant, les directoires essayent de se détacher de ce modele pour laisser place a une régie
plus polycentrique. Le transfert de compétence est un ¢élément moteur et les ressources
humaines sont au premier plan de ces changements d’organisations. Ainsi, les besoins de
transferts de savoir-faire a partir du centre vont en diminuant, et les transferts transnationaux

en augmentant.
L’expatriation :

La mutation de la GIRH a modifi¢ le management de 1’expatriation. Dans I’expatriation, Jean-
Luc Cerdin établit ainsi un facteur exogene a la vie de I’entreprise a prendre en considération
pour mieux gérer les départs. Parmi les grandes causes évoquées pour les échecs de mutations
internationales, on parle souvent de 1’¢loignement ou de la cause familiale qui vient

interrompre le processus apres quelques mois. L’approche doit étre différente face a
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I’expatriation, déployer une personne expérimentée depuis des années est en effet un atout

indéniable pour le développement d’une structure extérieure.

Cependant et suite aux divers éléments de notre recherche, nous pensons qu’il est préférable
pour éviter les risques d’un avortement d’expatriation et un échec d’internationalisation
d’envoyer des employés moins expérimentés, mais sans attaches familiales. Une fois de plus,
la formation a I’extérieur des jeunes est un atout considérable pour les entreprises et la suite
des opérations a 1’étranger. L’administration des expatriés doit impérativement prendre en
compte certains aspects de I’expatriation et bien penser avant de se lancer dans de tels
processus a I’international. Les colts, 1’¢loignement familial, le stress et 1’avancement de la
carriere sont autant de facteurs a peser, et a bien mesurer, avant de s’engager dans une
aventure professionnelle a I’étranger. Les aspects administratifs sont ¢galement a prendre en

compte, nous I’avons vu, un expatri¢ avec sa famille, cela cotite cher.

« Deux entrevues avec des experts en rémunération d’expatriés, Alain Salamin et Ronny
Aoun, un Suisse et un Canadien, amenent une perspective de praticiens, ainsi que de
nombreux exemples concrets pour traiter le sujet complexe des différentes formes et options
de rémunération de contrats de mobilité internationale. Salamin et Aoun discutent également
les principaux enjeux et les principales difficultés de la rémunération des expatriés, et

concluent en décrivant les tendances actuelles qu’ils observent'®. »

Il est tout aussi important de parler des points administratifs et financiers qui concernent
I’expatriation. Ces éléments doivent étre analysés avant de prendre les décisions. L’accent est
mis sur ces relations maisons-meéres et filiales, il s’installe des liens trés administratifs entre
expatriés et hiérarchies. L’entreprise doit €tre capable de gérer différentes contraintes, entre
autres, les primes et les incidences sur les salaires, le theme de la sécurité sociale bien qu’il
existe des établissements privés qui sont orientés uniquement sur l’expatriation. C’est
¢galement au siege central de prendre en charge le voyage, le salaire de I’expatrié¢ voire celui
de son conjoint ou de sa conjointe. Cela implique aussi le déménagement, une nouvelle
installation dans un logement familial correcte, la scolarisation des enfants et la gestion des
frais des expatriés. Ce sont tous ces ¢léments qui doivent étre clairs avant de prendre une

décision sur I’expatriation.

Une expatriation n’est pas juste un facteur professionnel, les questions traitées doivent étre de

tout ordre et non seulement sur le travail a réaliser, une personne peut étre extrémement

"85 DAVOINE Eric, « Introduction du Dossier : La gestion des expatriés », Gestion 2/2012 (Vol. 37), p. 5-5.
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compétente dans son environnement d’origine, elle peut ne pas I’étre dans un contexte
international et interculturel. La préparation a la mobilité est un pas a franchir avant tout
départ sur une autre zone de travail géographique. Cette préparation inclut les questions sur le
mode de rapatriement a la fin de la mission. Il est important de parler de ces aspects au début
pour ne pas avoir de surprises, les contrats sont 1a justement pour couvrir ses non-dits. En cas
de désaccord, il n’est pas rare de constater chez les expatriés que le retour compte moins que

le départ et qu’il n’est que tres peu abordé lors des questions préliminaires.

Il est aussi possible que le rapatriement n’intéresse pas les dirigeants qui sont occupés a
travailler sur les projets en cours. L’expatrié¢ peut se sentir dans un sentiment d’abandon de la
part de son directoire et il n’est pas anodin de voir des cas de démission. Une fois la mission
terminée, le sentiment est tout autre et il est négatif, nous avons ressenti un délaissement par

le siége social des la fin de 1’affectation.

L’apres-expatriation est un sujet trés peu abordé et il est délicat d’en parler, car il n’intéresse
que les sujets concernés. C’est tres démotivant de se sentir mis a I’écart par son entreprise
apres sa mission, le fait de rebondir le plus rapidement possible sur d’autres opportunités est

extrémement important pour le moral.

« Avec la mondialisation des entreprises, de plus en plus de gestionnaires et d’experts vivent
ou auront a vivre des expériences d’expatriation et de mobilité internationale. Notre dossier
donne un apercu des grandes tendances et des enjeux majeurs de [’expatriation aujourd hui
en réunissant plusieurs experts francophones, consultants et chercheurs, qui présentent des
résultats d’études empiriques originales, des études de cas et des revues de la littérature. Les
cing articles et les deux entrevues qui composent ce dossier contiennent de nombreuses
recommandations qui pourront étre utiles aux expatriés et aux entreprises qui recourent a

’expatriation’®. » (Davoine 2010)

B) La difficile problématique des retours d’expatriation et [l’échec des

mutations internationales

La réinsertion aprés une expatriation peut s’avérer difficile. Il existe de nombreuses
frustrations lors du retour dans le pays d’origine. L’effet culturel se trouve inversé et I’on a un
manque a récupérer nos anciennes habitudes. Le retour d’expatriation s’il est mal géré peut se

traduire par de nombreuses incompréhensions dans la vie de tous les jours. La valorisation du

'8¢ DAVOINE Eric, « Introduction du Dossier : La gestion des expatriés », Gestion 2/2012 (Vol. 37), p. 5-5.
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retour doit €étre mise en avant par les sociétés qui ont déployé des ressources humaines a
I’international pour des missions plus ou moins longues. Le sujet du retour de I’expatriation
est un point délicat a aborder et frustrant quand on comprend son phénomene. Il existe
plusieurs types de retours, dans le plus souvent des cas 1’expatriation n’est pas réussie, c’est

ce que nous allons appeler les échecs des mutations internationales.
Les Echecs des mutations internationales :

« Un des indicateurs est le taux de retours prématurés de mission. Ce n’est la que le seuil
minimal a partir duquel on peut avoir une idée assez précise en termes de coiit pour
[’entreprise. Ce taux est sujet a débat dans la mesure ou les entreprises ne communiquent
evidemment pas dessus. Il est également variable selon les destinations, les types de missions
et leur durée et les secteurs économiques. Certaines sources évoquent ainsi un taux d’échec
de 30 % a 50 %. Mais si [’on considere les conflits culturels durant la mission d’expatriation,
ce taux est insuffisant pour rendre compte du couit pour [’entreprise que représentent les

: ., \ : 187
risques liés aux problemes interculturels ~". »

Nous avons pu remarquer que I’expatriation joue un réle important dans 1’attitude quotidienne
des employés. Travailler dans un milieu interculturel est une épreuve pour les jeunes qui sont
inexpérimentés. Tous les jours apparaissent de nouvelles confusions et des conflits qui
peuvent étre difficiles a gérer. Nous allons détailler dans notre recherche les points qui nous
paraissent importants et qui peuvent mener a 1I’échec des mutations internationales. Ces points

clés ont été définis par Hofstede durant ces recherches sur I’interculturalité.
Le Blocage dans la carriere :

« Le plafonnement vertical de la carriere est un événement inévitable, mais ce qui est
nouveau, c’est que les individus seront confrontés au blocage, temporaire ou permanent, plus
Jjeune et a un stade moins avancé de leur carriere que la génération précédente. Le défi pour
les entreprises et les gestionnaires consiste a motiver et a conserver leurs ressources
humaines dans un contexte ou les systemes traditionnels de récompense basés sur la
progression hiérarchique répondent de moins en moins aux besoins et aux défis de [’avenir.

Cette inadéquation peut poser de sérieux problemes en termes de gestion de carriere. Les

'87 Benjamin Pelletier, Taux d’échec des expatriations, gestion des risques interculturels. Entreprise et
management interculturel 3 septembre 2010.
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conséquences de la paralysie de carriere sur les attitudes et les comportements au travail sont

, 188
de plus en plus documentées ™. »

L’expatriation nous expose a des risques de carriere. En effet, la prise en charge d’un poste a
I’étranger nous impose de gérer une structure de fagon autonome et de ne pas évoluer sur
d’autres postes au sein de la maison-mere ou sur diverses positions géographiques. 1l peut étre
trés frustrant pour un cadre de ne pas pouvoir penser au développement de sa carricre a
I’international. La direction d’un poste en particulier sur une zone géographique ¢loignée peut
s’avérer effrayante, car peu évolutive au fil des années. Le risque de 1’échec d’expatriation est
trés ¢levé a ce niveau-la. Les ingénieurs, managers ou cadres internationaux ont toujours
I’ambition de s’¢lever hiérarchiquement et un poste a I’extérieur peut €tre une manicre pour le

siege social d’écarter certains cadres du siége central.
Le Choc culturel :

« Pour en revenir de facon plus précise a la mobilité étudiante, il faut signaler que les
premiers modeles basés sur l’étude du choc culturel ne reposerent pas de facon spécifique sur
[’observation des étudiants d’échange, mais se centrerent, comme ce fut le cas pour les
travaux pionniers de Kalvero Oberg (1954), sur [’étude d’immigrants résidant en pays
étranger. Toutefois, ces travaux supposerent un apport fondamental et constituent la base sur
laquelle s’édifierent les futures contributions. Indiquons cependant que des chercheurs

comme Holff ont introduit le concept spécifique de “choc éducationnel” — education shock —

(Tsokaktsidu, 2002) "% »

De nos jours, on peut considérer que le choc culturel est souvent per¢u comme une
opportunité personnelle afin de découvrir d’autres formes de cultures. Il aide a forger le
caractere et aide a améliorer la maturité des jeunes expatrié€s. Il est vrai et nous le marquons,
le choc est a la base d’une confrontation et un stress pour celui qui vit en dehors de ses

frontieres exercant une activité professionnelle dans un cadre multiculturel.

Chaque culture posseéde sa propre logique interne de fonctionnement, on peut se rendre
compte que sa propre culture n’est pas toujours la plus adaptée et la plus indiquée dans
certaines situations de travail. Cette notion d’accommodation et de compréhension est tres
importante pour travailler dans de bonnes conditions. Une conscience plus aigiie de sa propre

culture signifie que 1’on a une meilleure vue sur son identité. En réalité, la définition de

188 Gestion HEC Montréal, Planifier sa carriére et gérer celle des autres, Volume 17, numéro 3.
'8 Le choc culturel. Définition, causes et symptdmes, 2008 Cultural Preparation Course for North African
Students Coming to europe.
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«choc culturel » a été introduite la premiere fois en 1954 par un célebre anthropologiste
Kalvero Oberg. Cette notion fait référence dans un premier temps aux sentiments d’anxiété
qui est le fruit d’'une incompréhension de 1’autre dans un contexte étranger. Le choc est i€ a

différents facteurs et phénomenes qui nous entourent.
Comme il est dit dans le livre de Michel Sauquet et Martin Vielajus :

« L’extraordinaire variété des représentations culturelles, et leurs conséquences sur nos

comportements respectifs.
- nos visions du monde : religion, nature, temps, espace, santé ;
- nos identités : individuel/collectif, différence, statut social, genre ;

- nos cultures professionnelles : travail, conflit, argent, autorité ;

. . . . 190
- nos manieres de communiquer . langue, communication . »

C) Absence de préparation technique et culturelle dans les PME

Il est bien souvent négligé la partie interculturelle et selon les destinations, il est tres
important d’avoir des notions, une fois sur place, nous serons confrontés aux réelles
contrariétés interculturelles. Ce sont des problémes qu’il est fondamental de résoudre de toute
urgence sans quoi il sera trés difficile de s’adapter dans les premiers temps a ce nouvel
environnement. C’est pourquoi nous recommandons fortement les PME a travailler en groupe
sur des thémes pluridisciplinaires et a la préparation aux différents cas qui peuvent se
présenter. L’expérience d’une ou plusieurs personnes est nécessaire pour bien faire
comprendre aux jeunes que la rentabilit¢ du projet dépend de nombreux facteurs et que

I’interculturalité est un point important pour la réussite de I’internationalisation de la PME.
Priorité accordée aux compétences techniques :

« La gestion des compétences est le processus par lequel on tente désespérément de gérer ce
qui peut encore [’étre en matiere d’aptitude et qui n’aurait pas pu de toute facon étre dirigé
par d’autres moyens. 1l s’agit d’un processus qui est a la fois simple et complexe, ascendant
et descendant, transparent et opaque, tout en étant directif et participatif. Il ne rend pas

nécessairement heureux, mais on ne note pour l'instant aucun cas ou il aurait rendu

"0 Michel Sauquet, Martin Vielajus, L'intelligence interculturelle. 15 thémes & explorer pour travailler au contact
d'autres cultures Broché 23 avril 2014.
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fondamentalement malheureux. Il n’est ni vraiment utile, ni vraiment inutile, bien au

91

. ]
contraire »

Le transfert des compétences techniques est la base du développement a I’international. Une
structure qui souhaite vendre, installer et accroitre son négoce a I’étranger doit parfaitement
maitriser son environnement de travail et en particulier le service qu’elle propose. Le
recrutement du personnel local est un appui dans les taches quotidiennes et administratives
pour assurer un bon suivi de la clientéle. Le but des locaux est de décharger les employés avec
des compétences techniques pour qu’ils puissent travailler correctement et s’exercer
pleinement dans 1’ingénierie des produits a établir a I’étranger. C’est pourquoi la priorité est
souvent plus accordée aux ressources qui disposent des compétences techniques. Le travail

technique étant indispensable, il constitue le coeur de métier de I’entreprise a I’international.

Les interventions et la répartition des taches spécialisées sont faites sur place par les expatriés
qui ont regu une formation technique préalable avant le départ. Seulement, et nous I’avons fait
remarquer, la formation ne doit pas étre prise a la légere et la formation sur des produits de
haute technologie demande du temps et une expérience dans les domaines techniques. Il
faudra étre capable une fois sur place de faire fonctionner ces éléments devant une clientéle
exigeante. C’est pourquoi, nous recommandons fortement durant les recrutements de
transférer au moins une personne du service technique, qu’ils soient ingénieurs ou aient tout
du moins des connaissances spécifiques des produits et solutions a installer. Les expatriés
peuvent occuper des fonctions commerciales ou technico-commerciales, mais les
interventions et maintenances sont a confier de manicre préférable aux spécialistes de ce
secteur qui sauront parfaitement démontrer le savoir-faire du groupe dans un contexte

international et chez des clients qui connaissent leurs usines.

« L’efficacité d’'une formation est liée a [’atteinte de ses objectifs. On ne peut donc parler
d’efficacité d’un systeme de formation et cela que ce soit a un niveau collectif ou individuel
qu’en relation avec les objectifs de la formation, ou encore avec les effets attendus sur le

terrain, c’est-a-dire les répercussions que cherche a avoir tout systeme de formation au profit

! Dominique Bouteiller, professeur HEC Montréal, 3 mai 2002. Dominique Bouteiller est I’auteur, avec Michel

Cossette, du rapport de recherche Apprentissage, transfert, impact. Une exploration des effets de la formation
dans le secteur du commerce de détail réalisé au CIRDEP (Centre interdisciplinaire de recherche/développement
sur 1’éducation permanente) du Canada. De par son approche méthodologique originale, son terrain
d’exploration trés riche et ses approches statistiques trés sophistiquées, cette recherche constitue un apport
majeur & la compréhension de la dynamique du transfert des acquis de formation en situation de travail.
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de [’organisation, voire des individus, dans laquelle il prend place (Gerard, 2001, 2003 ;

Roegiers, 1997). Une formation ou un systeme de formation sera efficace :
Si les compétences visées sont acquises par les apprenants.

Si les compétences acquises sont mises en ceuvre, que ce soit en entreprise, mais aussi dans le
cadre de l’insertion professionnelle.

Si la mise en ceuvre des compétences a un impact, en termes de résultats opérationnels pour

92

, 1
[’entreprise’ "*. »

La fonction technique est mise en avant et doit le rester, c’est le savoir-faire qui fait vendre et
c’est la raison premicre de I’internationalisation des PME. Les employés qui possedent des
connaissances dans ce domaine sont en premiere ligne pour le développement a 1’export. Ce
sont des missionnaires qui sont en charge d’exporter les compétences et tout le savoir-faire

frangais sur d’autres régions du monde.
Problémes personnels et familiaux :

L’adaptation a un nouveau pays peut représenter une épreuve difficile pour les expatriés
surtout pour les cadres mariés dont la famille demeure dans la nation d’origine. C’est
pourquoi il est plus simple de délocaliser un jeune qui pourra s’adapter plus facilement dans

le pays d’accueil, car plus apte a s’intégrer dans un environnement social.

Nous soulignons que certains postes clés et cadres demandent une certaine expérience et que
souvent ils sont confiés uniquement aux personnes présentes dans 1’entreprise depuis des
années. L’expatriation de ces employés est difficile dans certains cas. Le cadre doit
s’accommoder, mais aussi sa famille et dans beaucoup d’occasions si la famille ne peut pas
s’adapter, I’échec de la mutation internationale est évident. Il est primordial de penser au futur
professionnel de son ou de sa conjointe et de la difficulté a trouver un emploi surtout si les

connaissances linguistiques et culturelles sont faibles.

« L’expatriation est une période propice a la découverte de nouveaux horizons, mais qui n’est
pas sans conséquence sur la vie de famille. Ainsi, votre conjoint peut étre amené a quitter un
emploi en France pour vous accompagner. Il peut avoir des difficultés a trouver un nouvel

emploi dans le pays d’accueil, voire a se réinsérer professionnellement lors du retour en

12 Gerard, F.-M. (2008). L’efficacité est-elle soluble dans la formation ? Diagnostic, enjeux et perspectives du

concept d’efficacité en formation.
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France. En tout état de cause, ['arrét d’une activité professionnelle pour partir en

expatriation peut provoquer un sentiment de perte d utilité sociale’®. »

Hantise du retour au pays d’origine :

Si les débuts dans une nouvelle nation peuvent étre délicats, 1’adaptation peut trés bien se
passer et la vie peut toute aussi €tre agréable dans le cas ou le poste est intéressant et que la
famille ou I’expatri¢ trouve un équilibre au quotidien et dans une zone géographique
plaisante. Ainsi, I’expatrié va justifier de la valorisation de I’expérience acquise, adaptation de
I’épouse et des enfants au pays d’origine. L’employé€ s’est ajusté a une nouvelle culture et a
un second mode de vie qui lui convient. Il ne veut pas retourner en arriere, car il sait qu’il sera
incompris par sa famille ou les gens qui ’entourent. Les relations au travail ne seront pas les
mémes, chaque employé va continuer sa routine et va poursuivre sans se préoccuper des
expériences de ’expatrié. Il va se sentir mis a 1’écart sans aucune attention, des intéréts dont il
¢tait le centre et un égard qui était porté sur lui au quotidien a I’international, le fait d’étre
étranger intéresse beaucoup les autres membres d’une nationalité distincte avec la diversité et
les échanges qui sont produits au jour le jour. Le retour de 1’expatriation est une €preuve qui

se prépare avant de reposer le pied sur son sol d’origine.

« Le retour peut nécessiter un temps de réadaptation personnelle et professionnelle. Comme
pour le départ. Votre retour s’effectue automatiquement au sein de [’implantation
géographique principale de votre unité en lien avec votre direction d’unité. Il est tres
important d’anticiper votre retour si vous ne souhaitez pas ou ne pouvez pas réintégrer le

. . ) . . 194
poste que vous occupiez avant votre expatriation, quelle qu’en soit la raison . »

Tableau 4. 26 : Récapitulatif des échecs des mutations internationales

Le blocage dans la carriere L’expatriation nous expose a des risques pour la
carriere, en effet la prise en charge d’un poste a
I’étranger nous impose de gérer une structure de
facon autonome et de ne pas évoluer sur d’autres
postes au sein de la maison mere ou sur d’autres

positions géographiques

Le choc culturel De nos jours, on peut considérer que le choc culturel

est vu comme une opportunité personnelle afin de

'3 Le guide de I’expatri¢ 2012, IRD, Institut de Recherche et de Développement.
%4 Le guide de I’expatri¢ 2012, IRD, Institut de Recherche et de Développement.
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découvrir d’autres formes de cultures

Absence de formation interculturelle

Il est bien souvent négligé la partie interculturelle et
selon les destinations, il est trés important d’avoir des

préparations

Priorité accordée aux compétences techniques

Le transfert des compétences techniques est la base

du développement a I’international

Problémes personnels et familiaux

N

L’adaptation a un nouveau pays peut &tre une
épreuve difficile pour les expatriés surtout pour les
cadres mariés dont la famille demeure dans le pays

d’origine ou suit le cadre dans sa mutation

Hantise du retour au pays d’origine

L’expatrié va justifier de la valorisation de
I’expérience acquise, adaptation de I’épouse et des
enfants au pays d’origine et perte d’une partie de

I’ancienneté

Source : Elaboration personnelle avec les éléments théoriques et pratiques.
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CONCLUSION CHAPITRE 2

Dans ce chapitre, nous avons pu développer certains aspects qui interférent dans le processus
complexe d’internationalisation. Cette régie passe par différents facteurs, voici les lignes qui
sont a respecter pour s’assurer un développement cohérent et plausible lors d’une action sur

un continent étranger, nous reprendrons ainsi les titres de ce chapitre :

—La compétence interculturelle: c’est I’aptitude de gérer une situation dans un

environnement distinct et méconnu.

— Les ressources et compétences individuelles : chacun posséde des traits caractéristiques et
personnels qui le définissent et qui reflétent une personnalité distincte dans un environnement

interculturel.

— Les défis des ressources humaines : comment percevons-nous notre place au sein d’une

équipe interculturelle ?

— Le mode de gestion a I’international : dissocier les méthodes classiques de 1’entreprise avec

les méthodes de fonctionnement multiculturel dans un environnement différent.

— La formation du capital humain : c’est la préparation a un changement radical de vie et de

situations professionnelles, elle peut étre culturelle, mais surtout technique.

Voici les éléments clés de notre point de vue pour bien s’appréter personnellement a une
aventure professionnelle en dehors des frontieres de I’hexagone. Les acteurs sont nombreux a
rentrer en jeu tout au long de notre parcours a 1’étranger. Les cultures vont se mélanger, les
conflits se développer, et il faudra toujours trouver une solution différente a chaque
inconvénient. Ainsi, nous aurons la possibilité et le défi de gérer des problemes interculturels,
techniques et autant d’autres éléments perturbateurs qui nous forgeront efficacement et

comme du capital humain exceptionnel et indispensable au développement du projet.

« Si ’apprentissage de la langue est un atout essentiel pour la compréhension de la culture et
la possibilite de s’y exprimer, il n’est qu’'un élément de la compétence interculturelle
necessaire a [’adaptation dans cette nouvelle étape. 1l est possible de former cette
compétence, selon un cycle d’apprentissage qui met en jeu la formation théorique, puis

I’application de ces théories, |’expérience du vécu et les lecons qui peuvent en étre tirées. Le
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comportement qui en découle s’ajuste au cours du temps et au gré des différentes phases de

cet apprentissage'”. » (Perroud 2008)

Suite a cette définition, il est certain que I’expatriation demande un effort de compréhension
de notre part et celui de notre entourage professionnel pour perdurer dans I’activité qui nous
ait confiés. Un changement radical d’environnement peut étre bien percu par certaines
personnes, mais aussi trés mal vécu par d’autres individus. La capacité d’adaptation culturelle
est un facteur déterminant au bon déroulement du passage en terre inconnue. Les jeunes
diplomés de Grandes Ecoles et d’Ecoles de commerce sont trés désireux de pouvoir participer
a un tel programme d’échange professionnel. En effet, ¢’est enrichissant de se développer soit

méme sur un territoire €loigné et avoir des responsabilités a assumer.

Vivre dans des situations qui ne correspondent pas a celles que nous avons toujours été¢ en

mesure de contréler nous ameéne a découvrir des sens qui nous étaient inconnus auparavant.

Ainsi apparaissent les compétences personnelles et les traits de caractéristiques de chaque
individu. Dans un contexte interculturel, on s’enrichit de connaissances professionnelles, mais
on se dote encore plus sur nos habiletés personnelles. On apprend sur tout, mais surtout sur

nous-mémes. Ainsi, on se rend compte de quoi nous sommes capables.

« A quelle grande ceuvre n’y a-t-il pas des difficultés qui d’abord, et de loin, commencent par
paraitre insurmontables, et qui ensuite, et de pres, finissent par s aplanir insensiblement ? Si
les grandes ceuvres n’étaient pas difficiles a exécuter, ou donc seraient le mérite de les

entreprendre et la gloire de les accomplir ?'°° »

Tableau 3.15 : Les inéluctables compétences interculturelles

Dans le tableau suivant, nous souhaitons récapituler toutes les compétences que nous avons
pu citer, détailler et juger nécessaire afin d’obtenir une vue d’ensemble du chapitre. Les
¢léments a venir sont a prendre en compte lors du recrutement d’une personne pour le

développement de son entreprise a I’international.

Compétences Auteurs, dates Définition
Les ressources et compétences Lee and Larwood 1983 ; Le but de cette étude est de
Earley 1987 ; Mendenhall and comprendre comment les

"5 Perroud, J. P. (2008). L'expatriation manageuriale, adaptations et compétences interculturelles. Leydes:
Faculité des lettre de I'université .
1% Citation de Emile de Girardin ; Pensées et maximes (1867).
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individuelles

— Les significations

— Les valeurs

— Les croyances

— Les normes

— Les artefacts

Oddou 1987 ; Black and
Gregersen 1990 ; Oddou 1991 ;
Gertsen 1992 ; Black, Gregersen et
al. 1996 ; ainsi qu’a tous les autres
problémes de gestion accrue de la
diversité locale. (Schneider and

Barsoux 2003 ; Untereiner 2004).

ressources humaines doivent étre
employées afin de répondre a un

critére de compétence précis

— Communicatives

— Cognitives

— Affectives

Gertsen 1992, Flye 1997,
Hofstede 1994, Iles 1995,
Barmayer 2004, Bender 1996,
Brittner and Reisch 1994

les trois dimensions de la
compétence interculturelle et les
compétences interculturelles

présentes chez I’individu

— Posséde un double caractere

— Est apprise

— Est structurée

— Est une notion abstraite et

hypothétique

(Leplat 1995)

— Savoir agir

— Savoir mobiliser

— Savoir intégrer

— Savoir transférer

(Le Boterf, 19 941 999)

Selon Le Boterf, et dans ses
différents ouvrages sur le
phénomeéne de compétences, il
adopte une approche plus
combinatoire et de ce fait juge la
compétence d’une personne en
fonction de ses capacités a
combiner les ressources dont il
dispose a un moment donné par
exemple dans une situation de
travail en milieu inconnu ou en

milieu interculturel

— La connaissance de la culture en

générale

(Tung 1993)

Analyser et comprendre quels sont

les composants et les déterminants
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de la culture

— La connaissance de sa propre

culture

(Lainé 2004)

Se connaitre soi-méme avant de

connaitre les autres

— La connaissance de la culture

spécifique

(Tung 1993, Caligiuri 2000)

L’importance des formations

interculturelles :

— La flexibilité

(Iles 1995 ; Caligiuri 2000 ;
Cant 2004 ; Lainé 2004)

Nous parlons ici de la flexibilité
de I’esprit dans les actions
concreétes et dans 1’analyse des
différentes situations qui peuvent

étre rencontrées.

— L’ouverture d’esprit

(Gertsen 1992 ; Caligiuri 2000 ;
Lainé 2004)

C’est notre capacité a réagir sur de
nouvelles situations et différents
points de vue en fonction des

différentes informations percues.

— Le cosmopolitisme

(Xardel and Moran 1979; Gertsen
1992; Iles 1995) (Cuche, 2004)

Le cosmopolitisme, c’est la fagon
de s’ouvrir sur les autres individus
qui nous entourent, nous adapter a

un milieu différent.

L’empathie

(Xardel and Moran 1979; Gertsen
1992; Lainé 2004)

C’est la faculté de se mettre a la

place d’autrui.

La tolérance

(Gertsen 1992 ; Lainé 2004)

C’est le respect des opinions et des

maniéres d’agir d’autrui

La tolérance de 1’ambiguité

(Iles 1995 ; Cant 2004 ; Lainé
2004)

C’est la capacité a faire des
concessions par rapport aux
situations équivoques et

imprévisibles.

La capacité d’empathie culturelle :

(Iles 1995)

C’est notre capacité a nous mettre
a la place de [/’autre culture. Une

certaine sensibilité (prise de
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conscience par rapport a la
différence de ’autre culture :
croyances, valeurs, normes,

artefacts, etc.) est nécessaire.

L’esprit d’initiative

(Gertsen 1992)

C’est la capacité d’aller a I’avant

des événements, des situations.

L’intelligence

(Gertsen 1992)

C’est I’habileté a comprendre, a

connaitre, a concevoir

L’indépendance

(Gertsen 1992)

C’est la qualité de travailler de

facon autonome

L’optimisme

(Gertsen 1992)

C’est faire avancer son équipe

méme dans les moments de crises

L’humilité

(Iles 1995)

C’est savoir agir avec les

personnes

Le sens de I’humour

(Gertsen 1992 ; Lainé 2004)

Il s’agit de la capacité de détendre
une atmosphére. Lainé
recommande néanmoins la
prudence, car certains humours ne
sont pas pergus de la méme
maniére dans d’autres cultures

(Lainé 2004).

Source : Elaboration personnelle avec les éléments théoriques et pratiques.

Les interactions entre cultures pouvaient étre modérées grace a la prise de distance. Ces
interactions sont difficiles a gérer, au sein des organismes, on ne peut ignorer les contrariétés
générées par les différences culturelles. Tant sur le point de vue international que local, les

structures sont confrontées par exemple aux problemes d’adaptation des cadres expatriés et

aux crises de gestion accrue de la diversité locale.
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Si ’on considere que la pluralité constituera le nouveau théatre dans lequel les entreprises
seront amenées a évoluer désormais, il convient de se demander comment il est possible
d’assumer et de valoriser cette diversité. Cette compétence est dite « compétence

interculturelle ».

Dans cette seconde étape, nous avons vu pourquoi les compétences interculturelles sont
nécessaires dans le processus d’export. Les compétences interculturelles sont les moteurs

permettant de s’exercer dans un environnement adapté.

Les pieges sont nombreux, DI’apprentissage aux formes de travail dans un contexte
international nous amene a nous poser la question sur les choix les plus importants dans le
cadre d’un projet d’internationalisation. Il est alors indispensable de se préparer afin d’éviter
les dangers et les risques a I’export. Les grandes firmes qui travaillent depuis des années a
I’extérieur peuvent compter sur des ressources humaines formées aux difficultés sociales d’un
pays. En revanche, les PME novices qui ne sont pas armées sur les aspects culturels sont
confrontées tout au long du processus complexe d’internationalisation aux problémes

répétitifs de gestion.

Voici dans cette conclusion les facteurs responsables de la difficile situation de gestion de
I’interculturalit¢ dans les entreprises mondialisées, et la fagon dont les problemes de
développement se rattachent et s’expliquent. Ce sont également des complications que
beaucoup d’entreprises trouveront sur le chemin de I’internationalisation, qu’elles devront
gérer et auxquelles elles devront faire face. Entre diverses contraintes culturelles, étudier le
degré d’adaptation d’un projet d’export sur un autre territoire économique constitue I’objectif

de notre prochain chapitre.

L’aspect économique et la situation politique d’un pays sont des facteurs que toutes les
entreprises doivent évaluer avant toutes interventions a I’export et dans une zone choisie. Les
raisons de I’internationalisation sont nombreuses, mais relativement générales du fait de la
globalisation des marchés. L’éventualité d’accroitre son activité sur d’autres continents est
aujourd’hui possible et avec des moyens a mettre en place bien plus simplement et rapidement
en comparaison avec la décennie antérieure. Les PME solides sur le secteur national peuvent
envisager d’éloigner le négoce dans le but d’améliorer les marges ou augmenter tout
simplement le volume des ventes des produits ou services. L’export est un défi pour les PME
qui souhaitent représenter leurs entreprises sur le plan international. Depuis 1945, on assiste a

une véritable explosion des échanges internationaux. Le commerce en termes de valeur et de
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tonnage suit une tendance a la hausse au sein de I’économie mondiale.

Ces dernicres années, certains territoires du globe ont connu de grosses extensions au regard
d’Investissements Directs Etrangers (IDE), la globalisation et la mondialisation ont ouvert la
porte aux marchés internationaux et a la libre circulation des capitaux. Les Etats industrialisés
qui possedent des technologies de I’information adaptées et évoluées ne peuvent que
bénéficier du soutien financier des pays voisins, nous allons nous approcher dans la seconde
partie de notre document vers une étude globale du secteur économique sud-américain. Les
investissements y sont nombreux et I’opportunité est présente pour les compagnies du secteur
privé. Nous insisterons sur I’importance de la coopération internationale et de 1’effet positif
que provoque le phénoméne d’internationalisation sur les activités politiques, économiques,

culturelles et sociales.
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PARTIE II ;: INTEGRATION LATINO-AMERICAINE :
EXPERIENCE D’INSERTION
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CHAPITRE 3 : AMERIQUE LATINE : LES MUTATIONS
COMMERCIALES, POLITIQUES ET ECONOMIQUES

Les investissements étrangers se sont multipliés en quelques années grace a certaines activités
florissantes dans la région. Les PME locales et étrangeres qui se sont installées ont pu surfer
sur une vague financiere grandissante et avantageuse qui a permis au pays de se positionner

ces derniéres années sur les marchés internationaux.

Ce chapitre va aborder les différentes étapes du processus de transition économique, les

différents flux de capitaux et I’évolution de la situation en Amérique Latine.

Dans cette recherche, nous appliquons la méthode analytique synthétique qui permet de
développer un objectif clair et simple, nous allons d’ailleurs le souligner dans la description
de la situation économique qui prévaut entre le Chili et la France. Nous nous focaliserons sur
la comparaison des données statistiques qui représentent de précieux indices. Ce que nous
souhaitons obtenir grace a cette étude, c’est la possibilité de positionner notre cas pratique au

plus proche des théories sur le développement socio-¢conomique du Chili.

Apres une période de dix années plutdt euphorique pour I’Amérique latine, des réformes
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viennent aujourd’hui s’imposer pour consolider, renforcer les acquis récents et affronter les
deéfis a venir. Durant la derniere décennie écoulée, les responsables politiques et le grand
public se sont habitués a recevoir des bonnes nouvelles en provenance de ce continent qui au

fil des années est devenu dynamique.

En considérant les grands changements du visage politique et économique de I’Amérique
latine, nous pouvons nous appuyer sur les ¢léments de recherche et les différentes conclusions
de I’OCDE. Cette organisation est profondément attachée aux développements de la région et
elle suit de treés prés les changements politiques qui conduisent le continent vers de nouveaux
horizons. Les organisations internationales veulent présenter une ouverture et proposer des
politiques macroéconomiques pour structurer et mettre en place un systeéme compétitif dans la
libéralisation des marchés. Nous allons dans cette introduction présenter plusieurs facettes qui
nous paraissent essentielles de signaler, certains points de 1’économie sont importants d’étre
réviser pour se donner une idée de I’impact que pourrait générer des améliorations culturelles
et sociales. Les projets d’aides, I’innovation, 1’intégration des jeunes dans le monde du travail,
I’accueil des entreprises étrangeres sont autant d’activités qui nous semblent nécessaires de

présenter dans cette recherche.

L’Amérique latine nageait alors dans un contexte d’optimisme, avec 1’enregistrement d’une
forte croissance et des revenus positifs et en hausse. Il faut dans un premier temps signaler
que la région a connu des succes et elle doit d’abord sa réussite a elle-méme, les banques sont

dans I’ensemble bien capitalisées et la politique extérieure est crédible en matic¢re d’inflation.

Si nous pouvons nous appuyer sur les chiffres de la CEPALC'"’, la proportion de la
population qui est aujourd’hui en situation de pauvreté est tombée de 33 % en 2002 puis a
environ 22 % en 2010. L’ inégalité recule réguliérement dans la région, alors qu’au contraire
elle s’accentue dans la zone OCDE, méme si les niveaux de cette inégalité ne sont pas encore

aussi bas que les moyennes des pays de I’OCDE.

Il faut espérer que le progres de la région puisse évoluer avec un rythme constant dans les
années a venir. L’ Amérique latine doit s’attendre a des vents contraires, la compétitivité des
autres parties du monde se fait sentir. Le rééquilibrage de la Chine atténue la pression a la

hausse sur les prix des produits de base, ce qui affectera les recettes d’exportation de

"7 La Commission économique pour ' Amérique latine et les Caraibes (CEPALC) est une commission régionale
de 'ONU fondée en 1948 par résolution du Conseil Economique et Social (alors nommée CEPAL, elle sera
rebaptisée CEPALC en 1984). En espagnol : Cepal ou Comision Econdémica para América Latina ; en
anglais UNECLAC United Nations Economic Commission for Latin America and the Caribbean.
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I’ Amérique latine, tandis que la demande extérieure des membres de I’OCDE reste atone.

Dans un grand nombre de pays de la région, les débats politiques sont devenus tres
pragmatiques, la question des investissements directs étrangers est alors prioritaire et les
points de révision sont techniques. Les Etats comme le Mexique par exemple peuvent mettre
en place des réformes pour résoudre leurs problémes organisationnels et structurels dans des
domaines bien précis comme I’énergie ou encore la construction. Le Mexique et le Chili sont
tous deux membres de I’OCDE. La Colombie s’appréte a adhérer a I’Organisation tandis que

d’autres, comme le Costa Rica, s’en rapprochent aussi.

Si I’on se référe aux perspectives économiques de L’Amérique latine et que nous souhaitons
nous projeter jusqu’en 2017, nous pouvons déclarer avec 1’aide des nombreuses informations
a notre disposition que la région devrait se redresser. Il faut néanmoins s’attendre a une
croissance modeste du PIB, entre 1.5 et 2 %, inférieure a la croissance qui est entendue dans
les économies avancées par exemple. Selon un rapport, écrit conjointement par le Centre de
développement de I’Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE),
la Commission des Nations Unies pour I’Amérique latine et les Caraibes (CEPALC) et la
Banque de développement de I’ Amérique latine (CAF), nous pouvons affirmer que le manque
de croissance peut se révéler un handicap et une récession prolongée pourrait alors

compromettre les progres socio-économiques et culturels du continent.

Les trois organisations que nous avons précédemment citées appellent avec une grande
majorité¢ a investir dans les secteurs de la jeunesse et de ’innovation. C’est dans cet objectif
d’insertion que nous voulons démontrer que la thése présentée peut apporter des réponses sur
le développement et plus particuliérement sur la gestion des ressources locales employées

dans les entreprise étrangeres et installées dans la région du cone sud-américain.

Grace a une meilleure éducation, I’amélioration des compétences et des grandes opportunités
d’entrepreneuriat, le continent pourra alors attiser la croissance économique telle qu’elle le
souhaite construisant une base solide pour le progres a long terme. Ce sont les jeunes adultes
qui représentent plus d’un quart de la population sur le continent latino-américain. Il est d’une
grande importance de donner un acces a tous les jeunes afin qu’ils puissent atteindre leurs

pleins potentiels.

La région est face a une augmentation des inscriptions scolaires, I’autonomie des jeunes est
un point crucial au développement économique du continent. Les jeunes sont désireux de

travailler tout en assurant que leurs talents correspondent aux demandes et aux structures du
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marché du travail. La demande croissante des inscriptions universitaires est aussi une chance
pour 1’évolution éducative des talents. Les institutions publiques doivent étre en mesure
d’offrir aux étudiants la possibilité de travailler dans des entreprises mondiales et ainsi créer
une croissance exclusive axée sur le développent international. « Cela aidera également a
réaliser des gains de productivité tout en réduisant les inégalités », a déclaré la Directrice de
Cabinet du Secrétaire général de 'OCDE et Sherpa pour le G20, Gabriela Ramos, en
présentant les Perspectives aujourd’hui lors du 25¢ sommet ibéro-américain a Carthagene des

Indes. Comme indiqué par Alicia Barcena, Secrétaire exécutive de la CEPAL :

«La région peut gagner a mieux intégrer les jeunes, en leur offrant des opportunités en
matiere d’éducation de qualité, de compétences et d’entrepreneuriat afin de favoriser la
croissance et l'inclusion. Le manque de bonnes opportunités d’emploi et la fragile transition
de [’école au travail entravent [’inclusion des jeunes et dégoivent les attentes dans notre
région. Trop de jeunes sont exclus de [’acces aux services publics, a l’épargne et a la mobilité

sociale ».

Il faut préciser dans notre recherche et grace a la littérature économique qui nous permet de
répondre aux questions que 1’éducation dans la région ALC '® s’est significativement
améliorée. Au cours de la derniére décennie, un nombre trés réduit d’étudiants pouvait
profiter de I’enseignement universitaire, cette impossibilité a atteindre un degré d’étude
reconnu n’a pas permis une progression ou une productivité qui pourrait aujourd’hui favoriser
la région. Le marché du travail en plein essor offre des emplois et nombreuses sont les
entreprises a investir sur le continent sud American. Cette attraction du marché pourrait
propulser les jeunes talents issus des pays alentours vers des carricres professionnelles
completes et supérieures. Il est a noter que deux jeunes latino-américains sur trois ne
possedent pas de compétences suffisantes pour accéder a un travail sophistiqué en maticres

techniques, professionnelles et de gestion.

En nous basant sur les statistiques de la CEPAL, nous estimons que la moiti¢ des entreprises
formelles de la région ALC sont faces a des difficultés sur le secteur de I’emploi, en effet le
vivier de jeunes talents est limité et 1’accés a du personnel qualifi¢ reste compliqué. Les
efforts pour I’amélioration de 1’économie sud-américaine doivent étre concentrés sur le
niveau de I’éducation. Les faibles résultats non pas permis aux investisseurs de recruter sur le

plan national, le choix de I’expatriation est alors inévitable, cependant il a souvent un prix tres

"8 ALC : Amérique Latine et Caraibes.
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¢levé et la garantie d’une parfaite gestion par un employé¢ international n’est jamais acquise. 11
est essentiel de mentionner ici le terme de transition qui permettra au fil des années et si le

systeme éducatif s’améliore d’absorber la récession du secteur de I’emploi.

Dans ce contexte difficile de I’insertion professionnelle, une grande majorité des jeunes se
tournent vers 1’entrepreneuriat. Cette conséquence n’est en fait qu’une fagon de se protéger
d’un systeme d’intégration défaillant, c’est aussi une nécessite, car il n’existe bien souvent
aucune autre option de travail. Il faut rajouter et mentionner que 1’entrepreneuriat est bien
plus facile d’acceés dans la région ALC, les obstacles y sont moindres que dans les pays de
I’OCDE. Cependant cette intégration dans la chaine de valeur mondiale est encore faible, les

financements, les aides et le développent des réseaux sont peu courant dans cette démarche.

Les futures perspectives sont encore floues et les politiques doivent prendre des mesures
multidimensionnelles en proposant toutes formes de crédits, micro crédits avec des barrieres
réglementaires réduites. La prise de contact pour les jeunes négociants avec des réseaux
professionnels déja établie est aussi difficile, il est important de favoriser 1’acces aux

entreprises minimisant le risque d’investissements pour les aspirants a 1’entrepreneuriat.

« Les décideurs politiques doivent recueillir des informations et évaluer des programmes
pour la jeunesse pour concevoir des politiques qui prennent en compte les transformations
technologiques, politiques et sociales en train de métamorphoser le monde du travail et
[’environnement, notamment les villes ou 9 jeunes sur 10 vivront d’ici a 2050 dans la région
ALC. Dans le méme temps, ces investissements devraient étre programmés dans un cadre
budgétaire crédible et soutenable », a déclaré Enrique Garcia, Président et Directeur général

de la CAF.

Autonomiser les 40 % de jeunes Latino-Américains qui ne sont ni en emploi formel, ni en
¢tudes, ni en formation pourrait enclencher de nouveaux moteurs de croissance, selon les

dernieres perspectives économiques de I’Amérique latine.

L’amélioration de 1’éducation et I’acces a la formation universitaire de qualité pour les jeunes
talents issus des pays d’accueil sont des éléments qui peuvent provoquer un changement dans
I’idéologie actuelle. Du personnel bien préparé¢ pourrait répondre aux exigences des
entreprises s’installant sur la zone. Grace a un potentiel existant et accessible facilement, les
problémes de I’expatriation et de la gestion des ressources humaines internationales se
verraient minimisés. Les entreprises concernées s’octroieraient dans le cas ou les employés

locaux seraient capables de répondre aux exigences de travail imposées par les entreprises et
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les groupes internationaux des possibilités d’accroissement non négligeables sur le long

terme.

Il est important avant de débuter un chapitre, expliquer quels sont les termes fondamentaux de
notre recherche. Les divers rapprochements précédents nous menent vers les flux de capitaux,
la notion d’investissement étranger, et sa définition occupera a ce titre une place importante
dans ce chapitre. En précisant nos idées, nous pourrons déterminer comment les nations
collaborent directement dans des activités a I’étranger et ainsi comment ils peuvent profiter de

I’essor du commerce international.

La recherche doctorale a pour but de donner des illustrations concrétes sur les possibilités
pour lesquelles une entité peut opter lorsqu’elle se développe a 1’étranger. Les clés et facteurs
de réussites dépendent également du marché local et des caractéristiques d’un pays. La
prospection commerciale, au travers de rendez-vous organisés sur place, de prises de contact a
distance par téléphone ou par mail, est indéniablement un outil inéluctable que doit utiliser
toute PME qui souhaite développer ses activités a I’étranger. Nous tenterons d’évaluer étape
par étape les procédés d’implantation afin de suivre un guide synthétique sur les rouages

économiques de 1I’Amérique latine.

Depuis la Seconde Guerre mondiale, les échanges internationaux de marchandises progressent
plus vite que la production mondiale. On voit une mutation dans la structure des affaires. Les
transactions de biens ont notamment connu un essor tres rapide, la tertiairisation croissante
des économies des pays industrialisés favorise les interactivités de services, d’autant qu’une
partie de ces derniers sont directement li€s aux exportations de biens (transport, associations
financiéres et assurances).

.. . . . T . . . 199
« La mondialisation existe depuis des siecles et ne fait que subir des mutations ™. »

Comment est-il envisageable d’évaluer les échanges internationaux ? Nous pouvons mesurer
ces interactions grace a la balance des paiements. Cette dernieére est un document comptable
retracant toutes les relations qu’entretiennent les résidents d’un pays avec des non-résidents
(agents économiques résidant hors du territoire). La balance des paiements évalue les
mouvements économiques et financiers dont le reglement entraine des flux monétaires de sens

inverse qui sont leur contrepartie.

Balance des paiements :

' Michalet C.A. Qu'est-ce que la mondialisation ? La Découverte, Paris, 2004.
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« La balance des paiements est un document statistique élaboré sous forme comptable,
¢élement de la comptabilité nationale, qui représente [’ensemble des flux monétaires qu’un

pays entretient avec le reste du monde.
Balance des paiements = balance courante + balance des capitaux + Balance financiere
Dans laquelle la Balance courante = Balance commerciale + revenue + transferts courants

La balance des transactions courantes recense [’ensemble des flux monétaires d’un pays
résultant des échanges internationaux de biens et services, ainsi que des revenus et transferts
courants. Le solde de la balance commerciale n’est rien d’autre que la différence entre les

valeurs des exportations et des importations de biens et services™™. »

En prenant en compte les PME francaises dans leur ensemble, sans privilégier de secteur
d’activité en particulier, nous allons donner une vision globale de I’environnement
commercial de cette nation. Dans cette seconde partie, nous analyserons les indicateurs de
développement du Chili, nous pourrons compter sur le soutien des organismes francais dans
leurs informations. Si le Chili est souvent considéré comme un bon Etat pour I’investissement
étranger en Amérique latine, nous pourrons le démontrer avec une référence pour les sécurités
juridiques, financieres, et les facteurs de risque du pays. Nous soulignerons aussi 1’aspect

culturel de ce pays qui offre une grande diversité.

« Le Chili a joué un réle instrumental dans la constitution puis le développement de [’alliance
du Pacifique, qui regroupe, outre le Chili, le Mexique, la Colombie et le Pérou. La
caracteristique commune de ces pays est en effet [’adhésion a des valeurs de discipline
macroéconomique et financiere et d’ouverture commerciale, que le Chili a été le premier

pays de la région a mettre en ceuvre.

L’alliance du Pacifique représente un des axes majeurs de la stratégie d’internationalisation
des entreprises chiliennes, aussi bien dans le secteur de la distribution, du transport aérien

01

. . .2
que dans celui des services financiers™" . »

« Grdce a des politiques macroéconomiques saines et a la forte hausse des prix des produits
de base, le Chili a connu une longue phase de croissance économique et de création
d’emplois que beaucoup pourraient envier. Le systeme bancaire est solide, tout comme la

position financiere des administrations publiques, ce dont témoignent les faibles écarts de

29 hitp://www.tricoire-associes. fr/lexique-financier--B-balance-des-capitaux.html.
201 Zanghellini, Bruno, Chef du service économique de business France a Santiago au Chili, Interview réalisée
dans le cadre de la rédaction du guide des affaires pour le Chili.
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rendement des obligations souveraines et les rehaussements de la cote de crédit. Selon les
. . , . .7 . . . N 202
estimations, [’économie chilienne devrait continuer de croitre a un rythme robuste’”. »

(OCDE, 2013)

Ces différentes remarques ont mené notre recherche a une étude plus détaillée de 1’évolution
socio-économique de I’Amérique latine. Dans la derni¢re section, nous pourrons également
identifier quels sont les ¢éléments de la situation politico-sociale du Chili. Comme nous
I’avons observé dans les deux chapitres précédents, le mélange des facteurs sociaux
économiques constitue le cadre général du doctorat, il faut impérativement justifier cette
partie économique. Cependant, il faut prendre en compte la grande pluralité des secteurs de

I’entreprise et I’importante diversité culturelle de I’ Amérique latine.

Dans le troisieme volet de notre thése, nous allons étudierons les processus transitionnels
géoéconomiques et politiques en Amérique latine. Premiérement, nous allons nous concentrer
sur les flux des investissements étrangers dans la région, ensuite nous détaillerons le climat
des affaires au Chili et plus particuliecrement nous dévoilerons quelles données et événements

peuvent Etre utiles a I’internationalisation des PME sur ce pays.

202 Btude économique de ’OCDE, Chili Octobre 2013, synthése.
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SECTION I : INVESTISSEMENTS DIRECTS ETRANGERS

Les épiphénomenes qui contribuent a 1’économie internationale jouent un réle important dans
le transfert de ces capitaux. Les récents événements en Europe et la crise ont ralenti les effets

de la mondialisation et le développement du commerce.

« Selon [’Organisation mondiale du commerce (OMC), la contraction de la demande
mondiale devrait provoquer une diminution de 9 % du volume des échanges internationaux.
Entre 1990 et 2006, le commerce mondial a augmenté de 6 %, soit un taux deux fois plus
rapide que celui de la croissance mondiale. La tendance s’est désormais inversée et les
échanges internationaux décroissent beaucoup plus rapidement que la production. S’il est
encore trop tot pour parler d’un retour au protectionnisme, on observe de plus en plus
d’Etats qui procédent a une hausse de leurs tarifs douaniers tandis que dans plusieurs pays,

. .. ’ \ A . 3
diverses mesures de restriction des échanges commencent a étre mises en ceuvre’”. »

Ce sont les pays en voie de développement qui cherchent a rattraper leur retard face aux
nations industrialisées et les marges €tant plus importantes, la croissance est supérieure en
comparaison des états les plus avancés en termes ascension. La libre circulation et la
possibilité d’acquérir les systeémes de communication et de technologies ont permis aux Pays
en Voie de Développement (PVD) de se construire et d’intégrer les marchés internationaux

autrefois inaccessibles.

«Le 11 janvier 2010, I’'OCDE a annoncé [’arrivée en son sein du Chili, premier pays
d’Amérique latine a intégrer [’Organisation de Coopération et de Développement
économique. L adhésion sera effective aprés différente formalité. A cette occasion, une étude
économique sur ce pays a eété éditéee par I'OCDE. Cette étude est intéressante, car,
finalement, nous connaissons assez mal les pays d’Amérique latine. Du Chili, nous
connaissons la Cordillere des Andes, les richesses en cuivre, vinicole et halieutique. C’est un
pays réputé bien géré, et dont le PIB par habitant est le plus élevé d’Amérique latine™. »

(Voderevski, 2010)

« Les investissements directs a [’étranger (IDE) désignent les investissements par lesquels
des entités résidentes d’une économie acquierent ou ont acquis un intérét durable dans une

entité residente d’une économie étrangere. La notion d’intérét durable implique [’existence

2% conomie internationale La mondialisation sous le choc de la crise. Problémes économiques n°2976 22 juillet
2000 La Documentation francgaise.
2% y/ladimir Vodarevski, Analyse libérale, le Chili rentre 4 ’OCDE, 2 février 2010.
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d’une relation a long terme entre [’investisseur direct et la société investie et [’exercice d 'une
influence notable du premier sur la gestion de la seconde. Par convention, on considere qu’il
vy a intérét durable et donc investissement direct lorsqu 'une entreprise détient au moins 10 %

du capital ou des droits de vote d’une entreprise résidente d’un pays autre que le sien®". »

L’Investissement Direct Etranger IDE***comprend a la fois I"opération initiale entre les deux
entités et I’ensemble des actions financieres ultérieures entre elles et entre les établissements
du méme groupe international. Ces participations peuvent prendre différentes formes, les
principales étant la création de sociétés ou d’établissements, investissements dits
« greenfield’” », les acquisitions et fusions, le réinvestissement dans les filiales étrangéres des

bénéfices que celles-ci réalisent « bénéfices réinvestis™®. »
Trois grandes catégories d’IDE :

— Les investissements en capital social : ce poste recouvre les prises de participation de plus
de 10 % dans des sociétés. 1l comprend également les souscriptions aux augmentations de

capital et les dotations de succursales. Il inclut aussi les placements immobiliers.

— Les bénéfices réinvestis : il s’agit de la partie non distribuée et mise en réserve des résultats
opérationnels courants des filiales et des autres participations a I’étranger. Elle est prise en

compte a hauteur de la quote-part du capital social détenu par I’investisseur.

—Les «autres opérations » ou «préts entre affiliés» : il s’agit des avances entre les
investisseurs directs et les entreprises. Toutes les opérations de préts n’y sont toutefois pas
retracées : malgré les recommandations du FMI, les préts obligataires et les crédits
commerciaux restent a ce jour retracés parmi des investissements de portefeuille et des crédits

commerciaux dans diverses rubriques de la balance des paiements. A noter que les revenus

293 Ministére des finances et des comptes publics, Ministére de I’économie, de 1’industrie et du numérique.

2901 es investissements directs a 1'étranger, ou investissements directs étrangers' (IDE en abrégé, traduction de
I'acronyme anglais FDI pour Foreign  Direct  Investment), également appelés investissements directs
internationaux (IDI) par I'OCDE? sont les mouvements internationaux de capitaux réalisés pour créer,
développer ou maintenir une filiale & 1’étranger ou pour exercer le contrdle ou une influence significative sur la
gestion d'une entreprise étrangére.

Les IDE sont un élément moteur de la multinationalisation des entreprises et recouvrent aussi bien les créations
de filiales a 1’étranger que les acquisitions transfrontiéres ou les autres relations financiéres, notamment les préts
et emprunts intra-groupes.

27Un investissement Greenfield est une forme d'IDE qui se produit lorsqu’une société transnationale s’installe
dans un pays en voie de développement pour construire de nouvelles usines et/ou magasins. Ces investissements
sont largement mis en avant par les pays d'accueil car créateur d'emplois mais aussi source de transfert
technologique et de savoir-faire.

2981 ¢ résultat net constitue le lien entre le compte de résultat et le bilan d’une entreprise. En effet, a I'issue de
I’exercice, 1’entreprise est apte a déterminer le bénéfice qu’elle a généré. Ce bénéfice peut alors étre réinvesti
dans I’entreprise lorsque des projets a fort potentiel existent, ou alors distribué aux actionnaires sous forme de
dividendes.
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des IDE sont enregistrés dans un autre poste de la balance des paiements, au sein de la

balance courante®”’.

Nous pouvons affirmer que les processus de globalisation et de libération des échanges ne
provoquent généralement que des augmentations en matiere d’IDE. Le mod¢le Hecskcher-
Ohlon®"’ démontre trés clairement que les différences de rémunérations des facteurs entre
pays ne sont pas assez prononcées, la libre circulation de biens garantit la péréquation de prix
de facteurs. En conséquence, il n’existera pas d’incitation pour investir a I’étranger (Helpman

et Krugman, 1985)*"!

. Selon Helpman et Krugman, la libéralisation des échanges n’entraine
pas d’inflation des IDE, nous sommes face a plusieurs théories et plusieurs points de vue. Il
est bon de prendre en compte que la chute des barrieres commerciales ces dernieres années, et
I’ouverture des frontiéres a permis aux capitaux de se déplacer plus facilement et plus
activement. Les flux d’IDE ont augmenté plus rapidement que les relations marchandes dans

le contexte global.

« Mais, qu’est-ce qui ne va pas dans le modele ? Pour le remettre en cause, on peut aborder
la question sous un angle tout a fait différent : au lieu de considérer les IDE comme
substituts, ils peuvent étre vus comme compléments du commerce international a condition
que la dotation relative et la rémunération des facteurs de production soient suffisamment

différentes entre les pays™'’. »

En vue de ces conditions, les entreprises doivent séparer leurs négoces et essayer de
s’internationaliser en produisant dans divers territoires du globe. Les activités a forte valeur
ajoutée, mais qui se caractérisent par une main d’ouvre peu qualifiée, doivent étre localisées
dans les régions a bas salaire et bas colit de personnel. En revanche les activités a forte valeur
ajoutée et a production intensive avec main-d’ceuvre qualifiée doivent se trouver dans les
zones industrialisées. Si nous suivons ces modéles, nous incitions I’insertion des IDE

verticaux*". Si nous prenons en exemple la littérature portant sur les investissements directs a

29 hitp://www.tresor.economie.gouv.fr/8235 les-investissements-directs-a-l-etranger-ide.

2197 ¢ modéle Heckscher-Ohlin-Samuelson est le « modéle standard » de la théorie du commerce international.
Basé sur I’avantage comparatif de Ricardo, le modéle Heckscher-Ohlin-Samuelson vise a expliquer la présence
d’échanges internationaux par les différences de dotations en facteurs de production de chaque pays. A travers ce
mode¢le, les auteurs entendent prouver la supériorité du libre-échange et les bénéfices de la spécialisation.

2111 a synthése proposée par Elhanan Helpman et Paul Krugman en 1985 en termes d'équilibre intégré a permis
de dépasser I'opposition paradigmatique entre avantage comparatif et concurrence imparfaite.

12 Helpman, E. (1984). A simple Theory of International Trade with Multinational Corporations. Journal of
Political Economy , 3, pp. 451-71.

2131 "IDE vertical. Par celui-ci, I’investisseur fragmente les différentes étapes de conception, de production et de
commercialisation des produits en implantant dans des pays différents des filiales qui produisent des biens finis
ou semi-finis différents. Il s’agit ici pour 1’investisseur de tirer parti des différences de colt des facteurs entre
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I’étranger, on peut s’apercevoir que la nature d’un financement est axée sur deux grandes

lignes : la recherche de profit d’une part, et I’efficience du placement d’autre part.

Il est a souligner que les IDE dépendent bien entendu des pays auxquels ils sont sujets. La
situation macro, micro-économique, la stabilité politique et financiére représente a cet égard

des facteurs déterminants quant a la décision d’injection des IDE par les Etats participants.

Dans notre étude, nous accentuerons nos efforts afin de répondre aux questions suivantes.
Quel est le role du niveau d’ouverture commerciale sur la taille des entrées d’IDE ? L’essor de

I’IDE en Amérique latine est-il la conséquence de 1’avancement commerciale ?

Les réformes et les politiques d’investissements €trangers en Amérique latine dépendent des
activités du marché international. La recherche doctorale est fondamentale afin d’évaluer la
situation actuelle et avoir une idée globale des points essentiels en matiere d’investissements
directs étrangers. Les pays ouverts aux traites extérieures sont plus a méme de recevoir un
flux d’IDE important, ce qui est le cas pour le Chili et nous aurons notamment I’occasion de
le démontrer dans la section suivante. Les chercheurs et la littérature nous menent sur diverses
théories du commerce international. Cependant, les investigations montrent et suggérent que
la relation serait a double sens, I’IDE est en lien direct avec le volume des exportations et des
importations. Autrement dit en lien avec le négoce international. (Ainzenman et Noy, 2005)

Les échanges de biens et de services facilitent le mouvement de capitaux.

Les accords MERCOSUR et I’Alliance du Pacifique®'* jouent un role aussi dans ’action du
développement des IDE. Dans un premier temps, nous analyserons la situation économique

dans la région puis nous ferons un zoom sur les IDE qu’ont regus les pays d’ Amérique latine.

« Le Mercosur a été créé en 1991 par [’Argentine, le Brésil, le Paraguay et ['Uruguay avec la
signature du traité d’Asuncion. Le Venezuela est participant permanent depuis juillet 2012 et
le processus qui devrait permettre a la Bolivie d’obtenir ce statut est en cours depuis
decembre 2012. Le Chili, la Colombie, | ’Equateur et le Perou sont des adhérents associés. Le
secrétariat, établi a Montevideo, fonctionne sur la base d’une présidence tournante

semestrielle.

pays. Dans ce cas, I’activité a I’étranger est un complément de ’activité de la maison-mére. L’IDE vertical
reléve de la délocalisation, mais il n’en constitue que I'une des modalités (aux cotés de la sous-traitance
internationale par exemple).

21 L’ Alliance du Pacifique est une initiative d’intégration régionale créée en 2011 par le Chili, la Colombie, le
Mexique et le Pérou visant la libre circulation des biens, des services, des capitaux et des personnes. L’objectif
de I’Alliance est d’accroitre la compétitivité et la croissance économique de ses pays membres, ainsi que
d’élargir ses relations commerciales avec la région de I’ Asie-Pacifique.
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Les profondes asymeétries existant sur le plan des caractéristiques économiques et de la taille
des pays membres peuvent se traduire par des différences de capacités. L’ Union européenne
encourage le renforcement du Mercosur et appuie ses initiatives, notamment au travers de
[’accord interinstitutionnel portant sur l’octroi d’une assistance technique et institutionnelle

L , . 215
destinée a ses structures récemment mises en place™ . »

Enfin, nous verrons si les pays ouverts sur les marchés extérieurs profitent plus de flux d’IDE
et si ces deux facteurs ont un lien direct identifiable. Dans les deux sections suivantes, nous
nous appuierons fortement sur les résultats et les études de la CEPAL, la Commission
Economique pour I’Amérique latine et les Caraibes (systéme commun des Nations unies et
membre du secrétariat général), dont le centre de recherche se trouve a Santiago. Les sources
externes étant multiples il convient de ne pas trop les étaler et les disperser afin de garder une

cohérence dans les statistiques et les résultats de la recherche.

§ 1: Tendance des Investissements Directs Etrangers en

Amérique latine

En 2013, I'IDE en Amérique latine a atteint un maximum de 188 101 millions de dollars
USD?, en affirmant de nouveau une hausse de 6 % en comparaison de 2012, cette hausse
concerne les pays d’Amérique latine et des Caraibes. Cela signifie que les IDE se sont

maintenus dans cette zone ces trois dernieéres années d’une fagcon consécutive.

A) Une diversité des IDE

Dans cette recherche, les chiffres sur lesquels nous travaillons proviennent des études
statistiques de la CEPAL. Les flux mondiaux d’IDE ont augmenté de 11 %, dans leur
globalité. Alors que les IDE dans 1’Union européenne avaient une reprise notable (38 %) et,
aprés une forte baisse en 2012 (-56 %), la destination des IDE et en particulier aux Etats-Unis
a démontré une diminution de 5 %, les économies en développement et celles de transition ont
augmenté de 6 % et 45 % respectivement. La croissance dans la région est tombée a 2,5 % en
2013, tandis que la politique monétaire aux Etats-Unis a créé I’incertitude sur les marchés
boursiers ce qui a conduit a une forte dépréciation des devises de la zone latino-américaine,

les devises étant centrés autour du dollar américain (USD) la dépréciation est suivie si le

25 Union Européenne, Action extérieure MERCOSUR http://eeas.europa.cu/mercosur/index_fr.htm.
216 1.2 inversidn Extranjera Directa en América Latina y el Caribe, Estudios econémicos 2013, CEPAL,
Comision Econémica Para América Latina y el Caribe, Naciones Unidas.
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dollar est a son tour en dévaluation. En outre, les prix des ressources naturelles ont maintenu

un niveau historiquement élevé et ont continué a augmenter ces dernicres années.

Figure 2.5 : Rentrée des IDE en Amérique latine en fonction du PIB de 1990 a 2013
(valeur des IDE en Millions de dollars et PIB en pourcentage)
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Source : Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de

estimaciones y cifras oficiales al 8 de mayo de 2014.

Dans la figure précédente, on observe clairement la situation des IDE en Amérique latine, les
dix dernieres années, les Etats ont enregistré dans leurs globalités une croissance pas toujours

équitable, mais relativement forte et plus élevée que les Etats européens en raison de la crise.

Les pays de la région sont aussi dépendants des cours du dollar USD, la dépréciation de la
devise entraine des changements quant aux provisions des nations. Les flux d’IDE sont
maintenus au méme niveau malgré des conditions externes instables. La brasserie Modelo par
exemple qui a été rachetée par une entreprise européenne et qui de ce fait a créé un flux d’IDE
important cette année 2013. Les entrées auraient été réduites si cette entreprise n’avait pas
dépensé les 13 249 millions de dollars pour son rachat. Cette acquisition a permis au Mexique
de récupérer sa seconde position en tant qu’acquéreur d’IDE en Amérique latine avec un total
de 38286 millions de dollars. Un chiffre impressionnant, il représente le double en

comparaison de celui de I’an dernier.

Le Mexique s’offre la seconde place et arrive derriere le Brésil qui est aujourd’hui a la téte
d’un IDE de 64 046 millions de dollars. Ce montant se voit réduit de 2 % en comparaison
avec I’année antérieure. En suivant les indices d’IDE, nous retrouvons en troisi¢me position le
Chili qui cumule cette année 20 258 millions de dollars, et enregistre une chute de 29 % en

comparaison de 2012. Les autres pays de la région ont connu aussi de fortes hausses dans les
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IDE comme le Suriname qui obtient une croissance de 86 %, le Panama avec 61 % et la

Bolivie avec 38 %.

Les pays d’Amérique Centrale enregistrent quant a eux une élévation de I’'IDE de 21 %, une
croissance différente des pays des Caraibes qui sont en baisse avec (— 31 %) de I'IDE. Nous
pouvons constater des écarts d’investissements trés importants sur une période relativement
courte (un an) si nous prenons comme exemple le Mexique qui double son IDE d’une année

sur 1’autre.

Le président de la République mexicaine, Enrique Pefia Nieto, a indiqué le ler juillet 2014
que « nous pouvons d’ores et déja anticiper que 2013 sera l’année ou le Mexique recevra le
plus grand nombre d’investissements directs étrangers, peut-étre plus de 35 ou 40 milliards

de dollars, et que ce sera le plus fort montant jamais enregistré dans [’ histoire du pays ».

Il a précisé que « le monde apprécie actuellement au Mexique les conditions optimales et
favorables pour l’investissement : le Mexique apparait aujourd’hui dans le monde comme un
pays sur pour l’investissement, un pays qui réunit des conditions favorables pour attirer des

investissements productifs ».

Cela signifie, a-t-il précis€, « qu 'une confiance envers le Mexique est en train de s’installer,
que le Mexique apparait plus fiable aux yeux du monde. De nos jours, le Mexique posséede des
conditions tres favorables pour l'investissement, assurer les investissements nationaux et
internationaux qui déboucheront sur des projets productifs, et qui créeront des emplois, des
emplois bien rémunérés, assujettis aux prestations de la sécurité sociale, a une formation
constante et que cela permette au Mexique d’étre un pays plus productif et plus

compeétitif 217. »

Le secteur qui recoit le plus grand nombre d’IDE correspond a celui des services avec en
2013, un total de 38 % suivi par les produits de manufacture avec 36 % du global des IDE de
la région. Les ressources naturelles enregistrent un total de 26 %. Ces chiffres sont actualisés
selon les données pays, mais ils cachent en réalit¢ de grandes différences, car la plupart des
secteurs ne peuvent étre controlés dans leur totalité. En prenant une nouvelle fois le Mexique
comme exemple pour notre démonstration, si nous faisons un zoom sur les résultats de ce

pays, nous verrons que les produits de manufactures et d’industries représentent pres de 70 %

' Embajada de Mexico en Francia, http://embamex.sre.gob.mx/francia/index.php/fi/accueil/207-2013-sera-el-
ano-con-mayor-inversion-extranjera-directa-en-mexico-enrique-pena-nieto.
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de I'IDE en 2013. En revanche, dans d’autres pays, les ressources naturelles dépassent le

50 % des apports en IDE comme le Chili par exemple avec le cuivre.

Si nous prenons un exemple comme la Bolivie, les ressources naturelles sont a hauteur de
70 % des flux de I'IDE. De ce fait et en Amérique latine, le secteur des ressources naturelles
enregistre plus d’IDE que le secteur des services et des produits de manufacture qui

représentent un petit pourcentage en comparaison.

Figure 2,6 : Entrée des IDE pour les pays sélectionnés en 2011, 2012 et 2013 (chiffre en

millions de dollars)
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Source : Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de

cifras y estimaciones oficiales al 8 de mayo de 2014.

Dans la figure précédente, nous faisons apparaitre des IDE en fonction des différents pays
d’Amérique latine. L’étude est portée sur une période de trois ans ainsi, nous pouvons y

comparer les différences. Le Brésil demeure en téte des IDE, suivi de Mexico et du Chili.

« Les autorités américaines avaient menacé de bloquer ['opération, car elles craignaient
qu’elle réduise trop la concurrence dans le pays et y fasse flamber le prix de la biere. Le
Belge AB Inbev détient déja la marque Budweiser, trés populaire aux Etats-Unis, ainsi que la
Stella Artois ou la Leffe, et Grupo Modelo la biere la plus importée du pays, la Corona.
L accord trouvé prévoit que le nouvel ensemble vende I'intégralité des activités aux Etats-
Unis de Modelo au groupe de spiritueux américain Constellation, selon le DOJ. Il prévoit une

série de cessions d’actifs et maintiendra la concurrence dans le secteur de la biere dans le
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21 : r R . .
pays, au profit des consommateurs’'®. » souligne le département américain de justice dans son

communiqué.

Tous les IDE enregistrés ne correspondent pas forcément a une entrée nette de capital. En
2013, certaines entreprises investissent davantage en ressources humaines, mais aussi en
entreprises locales. Les apports de capitaux ont représenté 42 % du total des IDE dans la
région. L’investissement des filiales par les entreprises étrangeres a ¢té¢ égal a 20 % des
apports en IDE, ce qui entraine une chute de 2 % en comparaison de I’année antérieure, cela
représente un total de 111. 662 millions de dollars bien que ses financements soient dispersés

dans tous les secteurs et dans tous les domaines.

Si I’on observe les pays qui sont a I’origine de I’investissement direct étranger en Amérique
latine, nous pouvons y constater de grandes différences et nous pouvons affirmer que le plus
grand investisseur dans cette zone est les Etats unis qui enregistrent un trés gros flux d’IDE
pour le Mexique avec 32 % de la totalité des IDE du pays. L’Europe se joint aux Etats-Unis
comme investisseur majoritaire au Brésil avec 46 % de I'IDE global, 36 % en Colombie et

54 % pour le Mexique.

Dans tous les pays, les entreprises internationales contribuent significativement au
développement économique de la région, ce qui est le cas pour I’Equateur ou 46 % des IDE

sont enregistrés par I’investissement des entreprises internationales et « mutlilatinas®". »

En point comparatif avec les entrées d’IDE, les sorties elles ont diminué et se sont réduites de
30 % en 2013 ce qui représente un montant de 32 617 millions de dollars et ce qui symbolise
la chute la plus importante de ces 10 derniéres années. Ce déclin peut étre attribué
principalement a une grande baisse des sorties d’IDE pour le Chili et le Mexique, le Brésil
quant a lui enregistre des flux d’IDE sortants négatifs pour la troisiéme année consécutive. Le
seul pays qui est stable dans la fuite de ses IDE est la Colombie, en 2013, il a réalis¢ des

sorties d’un montant de 7 652 millions de dollars.

L’impact des IDE dépend en grande partie du type de financement qui est considéré. Les
investissements dans certains secteurs sont plus porteurs que dans d’autres, en matiere de
développement économique, un investissement dans la technologie a plus d’effets bénéfiques

et contribue de fagons plus importantes aux avancées des pays. Un fonds spéculatif ou des

218 Journal le soir, économie, 19 Avril 2013, http://www.lesoir.be/228857/article/economie/2013-04-19/biere-ab-
inbev-en-passe-racheter-corona.

2% Une multilatinas est une entreprise originaire d’un pays latino-américain qui fiit colonisé par I’Espagne, le
Portugal ou la France, et ayant des opérations de valeur ajoutée.

INTERNATIONALISATION ET INTERCULTURALITE : LE CAS DU GROUPE UTILITIES-PERFORMANCE AU CHILI



214

capitaux bancaires ne sont pas forcément d’un grand soutien aux accroissements locaux.
Cependant, les IDE qui représentent les technologies et le développement sont généralement
trés faibles et les changements n’apparaissent pas directement dans un pays ou I'IDE est
élevé.

Il convient de rappeler que I’investissement dans les technologies et les communications est
trés important, ils contribuent catégoriquement a 1’aide pour I’implantation de filiales ou
d’entreprises étrangeres dans le contexte local. Dans son ensemble et selon les prévisions
actuelles, la stabilité sera au rendez-vous pour les IDE ’année prochaine. La tendance devrait
étre a la baisse, mais la région s’attend néanmoins a un accroissement de 1’économie

légerement supérieur en comparaison avec les années antérieures.

Approximativement, la moiti¢ des pays d’Amérique latine et des Caraibes ont enregistré une
baisse significative des IDE regus en 2013. Les pays qui connaissent une ¢lévation majeure de
leurs IDE sont pour cette année le Mexique et le Venezuela. Cependant, les entreprises
transnationales ont un impact plus important sur les petites économies et les petits pays du
territoire. La relation entre I’IDE et le PIB en 2013 montre I’évolution économique des pays
d’Amérique latine. Les pays de taille moyenne comme le Chili, la Bolivie ou le Panama ont
recu ces dernieres années des IDE importants, mais ils enregistrent des pourcentages de

progression instables tous les ans.

Dans le contexte de la distribution des IDE par quartier, nous avons vu que les pays
investissent dans différents secteurs d’activités, nous avons cité les ressources naturelles, les
produits de la manufacture et les services. En 2013, le secteur des services a regu 38 % du
total des IDE d’Amérique latine, les produits de la manufacture ont atteint un pourcentage de
36 % et le secteur des ressources naturelles a représenté 26 % du total des IDE. Nous avons
remarqué que les investissements des pays €trangers sont instables sur leurs montants, mais ils
changent treés peu dans les pdles. Le pourcentage entre chaque division est équivalent d’une
année a une autre. Les actionnaires ont une tendance naturelle a concentrer les IDE dans les

mémes secteurs ou les pays concernés ont des avantages comparatifs dans ces domaines.

Cependant, il est a souligner que les IDE gravitent autour des grandes entreprises et que les
changements de propriétaire ou le déplacement des unités entrainent inévitablement la chute

ou la réinversion des IDE dans le méme Etat.

De maniére générale, c’est la subdivision des services qui regoit le plus grand nombre d’IDE.

Cependant, chaque pays possede ses points forts et selon la géographie de la région, un
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secteur peut étre plus important qu’un autre. Depuis les années 1990, I’évolution des produits
de manufacture est prédominante pour le Mexique. En effet, les industries mexicaines
produisent énormément pour les Etats-Unis et nous pouvons affirmer que le Mexique est

I’industriel inépuisable des Etats-Unis, les cotits de fabrication sont en effet bien inférieurs.

Dans le prochain graphique et grace aux données de la CEPAL, nous allons détailler par pays

d’ Amérique latine le pourcentage de répartition des IDE (voir tableau 2.4 en annexes).

Figure 2.7 : Distribution par secteur des IDE en million de dollars USD en 2013
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Source : Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de
cifras y estimaciones oficiales al 8 de mayo de 2014. Segun datos del Banco Central de la

Republica Argentina. Los datos sobre 2013 corresponden al total acumulado al tercer

trimestre.

Si I’on se référe aux ressources naturelles, elles sont trés concentrées sur les hydrocarbures et
sur le minerai. Grace aux données récoltées par la CEPAL, nous pouvons voir que les
investissements sur le pétrole et le gaz n’ont pas changé et que ces valeurs ont étés croissantes
en 2013 pour tous les pays. Les IDE concernant la mine ont augmenté ces dernieres années,
en particulier au Brésil au Chili, mais aussi au Mexique, au Pérou ou encore en République
dominicaine. Les prix du métal et du minerai étant trés hauts, les pays qui posseédent ces
minerais en grande quantité ont été¢ favorisés par les exportations et par I’investissement
étranger. Il existe plusieurs raisons au fait que les minerais constituent toujours une priorité
pour les pays exportateurs. Tout d’abord, si les derniéres années le prix du minerai a baissé, il

n’a jamais été aussi haut historiquement, par conséquent, cela rapporte. Par ailleurs, les colits
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d’extraction ont également augmenté ce qui influe aussi directement sur le prix des

exportations et sur la valeur méme des minerais.

Le prix des minerais s’étant intensifié, les grandes compagnies internationales sur la mine ont
dG prendre des décisions et revoir leur processus de restructuration et d’extraction. Les
actionnaires et les entreprises sont face a la pression de la montée des prix, il faut également
souligner les exigences gouvernementales, ainsi que la prise en compte de I’impact social et
écologique de la division miniere. Tous ces facteurs compliquent considérablement le travail
des compagnies extractrices de minerais dans les pays sélectionnés. Ces exigences peuvent
aussi avoir un effet néfaste sur les projets et sur la visibilité a long terme de I’activité, cela

peut freiner et ralentir ’activité d’un pays.

« A plus de 10000 dollars la tonne, le prix du cuivre a triplé en deux ans. Cette hausse est
largement liée a la demande asiatique, mais [’appétit croissant des financiers n’arrange rien.
Si le prix du cuivre est fixé au LME™, un trés faible pourcentage des contrats se traduit par
une prise de livraison physique dans les entrepots, ou les stocks font surtout office de
garantie. Investissez en Zambie. Le pays qui gagnera le plus dans cette explosion du prix du

cuivre, elle représente une opportunité a tous les niveaux™'. » (Cathala, 2011)

Les IDE relatifs aux services ont légerement baissé¢ en 2013, et ont représenté un total de
38 % pour la région. Ils ont connu une croissance en raison de 1’inflation et I’augmentation de
la consommation. On a également pu remarquer ces dernieres années un afflux énorme de
personnes entrantes en Amérique latine, une réalité qui continue a accroitre la sustentation.
Au méme moment, le développement des technologies de I’information a été croissant en
Amérique latine, ce qui continue d’apporter des investissements étrangers. Les énergies
renouvelables se sont nettement développées dans la région, I'utilisation de I’énergie solaire a
¢té un atout quant au développement du territoire. Nous verrons un peu plus loin dans ce
chapitre comment le Chili peut compter sur de nouveaux projets solaires. La majeure partie

des IDE dans la zone des services se trouve dans les domaines intensifs des capitaux.

On peut citer entre autres les poles financiers (comme les fonds d’investissement), la
télécommunication ou bien le secteur de 1’électricité. Durant les dix derniéres années, les IDE

dans la subdivision du commerce ont nettement augmenté, le tourisme par exemple en est

2201 & London Metal Exchange est aujourd'hui le premier marché de métaux non ferreux (cuivre, plomb, nickel,
étain, zinc, aluminium et alliages d'aluminium) du monde grace a sa trés forte liquidité, ce marché organisé
comprenant un marché spot (c'est-a-dire sur lequel les produits s'échangent et se négocient au comptant), mais
aussi et surtout un marché de produits dérivés (contrats a terme que sont les Futures — et options).

221 Anne Sophie Cathala 6 /02/2011, le figaro, économie, la folle envolée du cuivre.
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pour une grande partie, les pays d’Amérique latine et les petites économies sont tres
dépendant du secteur touristique notamment les Caraibes. L’infrastructure et I’immobilier
sont aussi a prendre en compte dans la branche des services, ce qui joue un role de premier
plan avec la construction toujours plus croissante. Cependant, les IDE dans I’infrastructure
sont alloués a certains grands projets et selon les pays concernés, par exemple les autoroutes

au Chili ou bien les zones portuaires du Panama.

A la lumiére de ce qui précede, les services 2 1’exportation et le commerce ne sont pas les
grandes lignes des IDE dans le secteur. Ils sont toutefois vitaux pour les petites économies de
la zone latino-américaine. Ils ont été en croissance ces dernieres années ce qui tend a
encourager toujours plus les pays a investir dans ces zones. De maniere générale, ces services
exigent une main-d’ceuvre qualifiée et les entreprises qui s’implantent dans les pays
d’ Amérique latine doivent recruter des ressources locales ou apporter des éléments extérieurs
ce qui tend aussi a supporter le marché de I’emploi et a le développer. Nous verrons dans cette
section comment les IDE influent directement sur le travail dans la région. C’est pourquoi les
gouvernements d’Amérique latine aident les firmes étrangeres a investir et a s’installer. Le
processus juridique et fiscal est assoupli et cela a attiré de nombreuses entreprises et groupes

internationaux ces derniéres années.

B) Les pays investisseurs

\

Dans son ensemble, I’Union européenne a formé la plus grande source des IDE destinés a
I’Amérique latine en 2013. Tant pour le Brésil que pour le Mexique, I’Europe a constitué
approximativement la moitié des IDE investis. Les Pays-Bas sont les meilleurs investisseurs
européens pour le Brésil, et le second le plus important du Mexique aprés la Belgique. Le
financement provenant de I’Espagne a été trés inférieur en 2013. Les Etats-Unis restent
toujours les investisseurs les plus forts dans la région, bien que le pourcentage des IDE est
chuté cette année et par rapport aux années antérieures. Au Brésil, la chute de I'IDE a
représenté cette année 7 % et 10 % au Mexique. En Amérique centrale, nous pouvons
remarquer un accroissement de I’ordre de 4 % en 2013. Avec la Colombie, le sous-continent
d’Amérique centrale est une des zones les plus populaires et pris€ées des entreprises
multilatinas. En effet, leur positionnement géographique est idéal tant orienté vers I’ Amérique
du Nord que vers I’Amérique du Sud. Dans le cas de la Colombie, 30 % de ’IDE provient des
pays environnants, un chiffre inférieur a celui de 2012 puisque cette année-la, il atteignait

53 %.
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« Les investissements directs étrangers (IDE) en direction du Brésil sont en plein boom apres
leur ralentissement en 2009. Apreés avoir atteint 65 milliards de dollars en 2012, les flux
d’IDE en direction du Brésil se sont élevés a 64 milliards de dollars en 2013, couvrant
largement le déficit du compte courant. Les flux d’IDE sont sur une dynamique de légere
baisse depuis 2011. Néeanmoins, le Brésil est le premier récepteur d’IDE d’Amérique latine et
la 4e destination mondiale des flux entrants d’IDE. Le pays est aujourd’hui le quatrieme

investisseur au sein des Etats émergents et le premier d’Amérique latine®>. »

Les IDE provenant des régions asiatiques sont restés stables cette année. Aussi, les zones et
les pays récepteurs demeurent globalement similaires en 2013, a I’exception du Mexique ou
I’IDE a chuté de plus de 12 %. Le Japon a toujours été un des plus gros investisseurs suivis de
la République de Corée. Ces deux pays ont beaucoup de capital dans le secteur de la
manufacture au Brésil et au Mexique, en particulier dans la division automobile et
¢lectronique. Récemment, ces pays ont déplacé leurs IDE vers les ressources naturelles bien

qu’ils soient en général des actionnaires minoritaires dans les hydrocarbures et la mine.

L’investissement direct étranger chinois est difficile a évaluer en raison du manque
d’informations et de données disponibles. Cependant, en 2010, il a ét¢ estimé¢ a 10000
millions de dollars USD dans la région. Les IDE chinois ont maintenu leur tendance et ils sont
centrés en particulier dans les mines du Pérou et dans I’extraction du pétrole au Brésil ou
aussi I’investissement dans la manufacture reste important. Dans la figure suivante, nous
pourrons observer les différentes sources de I’IDE en Amérique latine. Il existe une part des
IDE qui proviennent de sources inconnues. Le manque d’informations ou de données ne
permet pas de les identifier ou de connaitre avec exactitude leur origine. Toutefois, nous
pouvons penser que ces sources d’IDE proviennent des pays en transition et avec de petites

économies, principalement basées sur le tourisme comme certaines iles des Caraibes.

« Dans le domaine culturel, les deux régions partagent des références communes. Un
renforcement du dialogue et des activités conjointes en la matiere devrait permettre une
meilleure compréhension mutuelle. Une telle approche pourrait aussi encourager le
deéveloppement des industries culturelles des deux régions, dans les secteurs traditionnels et

dans le domaine des nouvelles technologies de I’information et de la communication™. »

222 BNP Paribas, Export entreprises, les investissements,
https://www .tradesolutions.bnpparibas.com/fr/implanter/bresil/investir?accepter_cookies=oui.

*» Commission européenne Un partenariat renforcé entre 1’Union européenne et I’Amérique latine Luxembourg :
Office des publications officielles des Communautés européennes 2006 — 20 p.
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Figure 2.8 : Origine de ’investissement direct étranger en 2013 (pourcentage)
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Source : Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), sobre la base de
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Figure 2.9 : Pays investisseurs dans les zones sélectionnées en 2012
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cifras y estimaciones oficiales al 8 de mayo de 2014.

Le Brésil préserve la premiere place au sein des IDE d’Amérique latine. Il est a souligner que
méme si dans I’ensemble les pays investisseurs sont nombreux, ils ne représentent pas de gros

financements en comparaison avec les Etats-Unis. De maniere générale, les Pays-Bas sont un
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investisseur important dans tous les pays que nous avons ¢tudié¢ dans ce graphique, il apparait

clairement que ce pays suscite un engouement particulier pour le secteur latino-américain.

Dans le contexte chilien et colombien, nous pouvons aussi constater I’intérét de 1’Espagne
dans les IDE qui représente respectivement 27,47 et 28,6 % de la globalité des IDE pour ces

deux pays.

« Pour beaucoup d’observateurs, c’est « la décennie » de I’Amérique latine. « La région
possede les plus importantes réserves mondiales d’eau, les plus grandes réserves de matieres
premieres et un marché de 600 millions de personnes sur un territoire grand comme quatre
fois I’Europe. L’augmentation des prix des matieres premieres inonde la région d’argent »,
résume El Pais. Exportateurs majeurs de métaux, d’hydrocarbures et de céréales, les pays
latino-américains affichent des taux de croissance exceptionnels. Le FMI et la Banque
mondiale indiquent une évolution de 6,1 % en 2010 pour [’ensemble de cette partie du globe,
mais prévoient un léger ralentissement en 2011, avec 4,6 % de croissance pour la région et

des risques de « surchauffe™. »

L’Amérique latine peut séduire les pays européens et les inciter dans leurs investissements,
toutefois, comment expliquer cet intérét de la part des pays européens qui représentent un

apport important de I’IDE ?

§ 2 : Croissance du PIB en Amérique latine pour ’année 2013 et

2014

A) Définition du PIB

« Le produit intérieur brut ou PIB est la somme des valeurs ajoutées de toutes les entreprises
situées sur le territoire national. Ces entreprises peuvent étre francgaises ou étrangeres. Il ne
faut pas le confondre avec le Produit National Brut ou PNB. Il additionne [’ensemble des
activités de production du territoire. Si le produit intérieur brut (PIB) était calculé a partir de
cette définition, certaines productions seraient comptabilisées deux fois. En effet, de

nombreux produits sont fabriqués a partir de produits intermédiaires. Un ordinateur par

2% Courrier international, tendance Amérique Latine, un paradis pour les investisseurs, 23 juin 2011 hebdo

n°1077.
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exemple, nécessite la transformation d’'une multitude de pieces informatiques pour aboutir au

produit final, ’ordinateur™. »

Le contexte externe pour le développement économique en Amérique latine/caraibe a connu
de grands ralentissements en comparaison avec les années antérieures. Pour la région, les taux
de croissance du PIB par pays restent encore relativement faibles si I’on se réfeére aux chiffres
du dernier trimestr<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>