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PARTIE III. ANALYSE D’UN TRANSFERT DE CULTURE : LE CAS UCB



Cet étude de cas a pour objectif d’analyser empiriquement la question de recherche de ce mémoire : « Peut-on transposer la culture organisationnelle d’une société mère aux filiales situées à l’étranger et jusqu’à quel degré ? ». Toutes les informations recueillies se basent sur deux entretiens effectués auprès de Mr. Jacques Tibau, Corporate Development Manager, et Mr. Marc Van Melckenbeke, Regional Marketing Manager Europe, ainsi que sur des documents internes de l’entreprise (voir en annexe). Mr. Tibau est chargé de développer des programmes de formation pour les managers, surtout pour ceux à haut potentiel. Mr. Van Melckenbeke est le responsable pour coordonner les quinze filiales européennes d’UCB, qui sont principalement des filiales de commercialisation des produits pharmaceutiques. Auparavant, il a été expatrié pendant quatre ans dans la filiale aux Etats-Unis afin de préparer, pour la première fois, le lancement d’un nouveau médicament d’UCB : Keppra. Cette expérience lui a permis de confronter deux regards différents, celui de la maison mère et celui de la filiale. Après une brève présentation de l’entreprise, on examinera la relation qu’UCB a établie avec ses différentes filiales, d’après les représentations de Mr. Tibau et Mr. Van Melckenbeke sur les dispositifs de contrôle et de coordination mise en place par UCB, tout en tenant compte qu’une limite possible pour cette étude de cas est que Mr. Tibau ne gère pas des filiales. mécanismes



utilisés



par



la



société



mère



Ensuite, on analysera les



pour



transférer



sa



culture



organisationnelle auprès des filiales, ainsi que les limites d’un tel transfert au sein de cette entreprise. Il est important de souligner que la reconstitution de ces mécanismes de transfert est fondée sur l’analyse des discours des deux personnes interrogées.



3.1 Présentation de l’entreprise1 Née en 1928 de la fusion de 13 usines produisant de divers intermédiaires chimiques, l’Union Chimique Belge s’est transformée au cours des dernières décennies en UCB, devenu un leader mondial dans ses spécialités pharmaceutiques et chimiques réalisant un chiffre d’affaires d’environ 2.7 milliards d’euros en 2002.



Ses activités se centrent dans deux secteurs:



l’industrie pharmaceutique (UCB Pharma) et les produits de haute technologie pour des applications de surfaçage (Surface Specialties).



Chaque secteur



fonctionne avec une structure décentralisée, avec des centres de profits par type de marché ou d’activité. Les directives stratégiques sont fixées par le Comité Exécutif qui est également responsable de la coordination et le contrôle des deux secteurs dans les domaines finance, administration, légal, ressources humaines et investissements. Sa stratégie d’innovation et de mondialisation consiste à se spécialiser dans des produits à haute valeur ajoutée, issus de sa propre recherche, sur des marchés où UCB ambitionne de figurer parmi les leaders mondiaux. Le groupe UCB comprend, outre la société mère UCB S.A. avec son siège social à Bruxelles, environ cent cinquante filiales et sociétés affiliées établies principalement en Europe, mais aussi en Amérique et en Asie, dans les pays à croissance rapide. Le total d’effectifs s’élève à 12 000 personnes. L’illustration suivante montre la répartition des effectifs, des filiales et du chiffre d’affaire par zone géographique :



PRESENCE D'UCB DANS LE MONDE: 1



La section suivante provient du document interne de UCB S.A. Rapport Annuel 2002.



Belgique, France, Luxembourg, Suisse, Grande-Bretagne, Irlande, Pays-Bas, Allemagne, Autriche, Hongrie, Pologne, Tchéquie, Danemark, Suède, Finlande, Norvège, Italie, Portugal, Espagne, Grèce, Turquie, Etats-Unis, Canada, Mexique, Argentine, Brésil, Afrique du Sud, Australie, Inde, Thaïlande, Japon, Hong Kong, Taiwan, Corée, Malaisie, Chine, Philippines et Singapour.



EUROPE Effectif: 7133 Sites industriels: 14 Filiales de vente: 58 Chiffre d'affaires: € 1.133 millions



AMERIQUES Effectif: 1535 Sites industriels: 4 Filiales de vente: 7 Chiffre d'affaires: € 858 millions



La mission du groupe est la suivante :



ASIE/PACIFIQUE Effectif: 1613 Sites industriels: 10 Filiales de ventes: 25 Chiffres d'affaires: € 496 millions



« Pour mieux répondre aux besoins de ses clients et de ceux à qui sont destinés leur produits, UCB cherche à améliorer l’environnement, l’existence et le bienêtre de l’homme. Vis-à-vis de son personnel, UCB développe une politique de formation et de mouvement interne qui permet de développer les talents nécessaires, notamment pour que le Groupe puisse aussi disposer de compétences adaptées à sa dimension internationale.



Quant à ses



actionnaires, UCB cherche à offrir un rendement optimal à ceux qui lui font confiance en misant sur son titre »2. UCB Pharma UCB Pharma est l’activité principale de l’entreprise avec deux domaines de spécialités pharmaceutiques : allergies/maladies respiratoires et neurologie. Zyrtec, un des médicaments produit par cette branche, est l’antihistaminique le plus vendu dans le monde en nombre d’unités. Keppra occupe la troisième place au niveau mondial dans le domaine spécifique du traitement de l’épilepsie. UCB produit onze médicaments principaux qui composent 86% du chiffre d’affaires de ce secteur. Surface Specialties La fin de l’année 2002 a été marquée par deux événements majeurs qui ont modifié la structure de l’activité non-pharmaceutique d’UCB: la fusion interne des secteurs Chimique et Films et l’acquisition des activités Résines, Additifs & Adhésifs de SOLUTIA.



« Cette double opération permet la création d’un



ensemble de taille mondiale par la fusion des activités non-pharmaceutiques du groupe au sein d’un nouveau secteur baptisé Surface Specialties ». D’après le président du Comité Exécutif, Georges Jacobs, « le regroupement et l’acquisition de nouvelles activités situent UCB au premier plan dans le marché du traitement de surface, avec un portefeuille de technologies complémentaires inégalé. Des synergies et des économies d’échelle importantes sont attendus »3. Mr. Jacques



2 3



UCB, Rapport Annuel 2002, p. 1. UCB, Rapport Annuel 2002, p. 5.



Tibau a été très impliqué lors de cette acquisition, ayant travaillé ensemble avec le « top management » de SOLUTIA afin d’établir des nouvelles valeurs pour le secteur de Surface Specialties. Voici quelques exemples de la diversité des activités dans le portfolio de Surface Specialties : ƒ



La maison Louis Roederer emballe ses bouteilles de champagne avec la cellophane d’UCB



ƒ



Le Mexique est le premier pays d’Amérique du Nord à utiliser les « security films » pour ses billets de banque



ƒ



Les résines en dispersion aqueuse sont utilisées dans une grande gamme d’applications : carrosseries automobiles, traitements des surfaces en bois etc.



ƒ



Les résines polyester pour des peintures en poudre servent à la protection de surfaces métalliques, ils sont utilisés entre autres dans l’industrie automobile afin de donner une résistance exceptionnelle aux structures métalliques de véhicules



3.2 Le contrôle et la coordination des filiales au sein d’UCB Avant d’entrer en détail sur le transfert de la culture organisationnelle au sein de l’entreprise UCB, il convient d’expliquer la relation que la société mère a avec ses filiales. Pour chaque secteur d’activité, UCB a des filiales de recherche et développement, de production, et de commercialisation des produits finis. Ces filiales se localisent dans 38 pays différents. Pour chaque secteur (UCB Pharma et Surface Specialties), UCB a un manager régional en Asie, en Europe et aux Amériques respectivement, auquel doivent se reporter toutes les filiales dans chaque région, sauf la filiale aux Etats-Unis qui s’adresse directement au siège social à Bruxelles. Ces six managers régionaux, basés au siège social, sont le



lien entre les différentes filiales et la société mère, et veillent à ce que les actions de chaque filiale correspondent aux attentes de la société mère. La société mère a développé des règles communes pour toute l’organisation, connues sous le nom de « standard operating procedures ».



Toutes les



procédures locales effectuées par les filiales doivent rentrer dans le cadre donné par ces manuels de procédures qui constituent des « guidelines » globales. Les objectifs financiers sont fixés par les managers régionaux ensemble avec le « top management » de chaque filiale.



Par exemple, dans les filiales de



commercialisation des produits pharmaceutiques en Europe, chaque filiale doit préparer des rapports trimestriels incluant les ventes et les prévisions des ventes pour le trimestre suivant. Ces prévisions sont vérifiées par le manager régional, qui devra évaluer si celles-ci sont raisonnables ou pas afin de fixer des objectifs financiers pour ces filiales. Donc, UCB exerce un contrôle bureaucratique ainsi qu’un contrôle des résultats (« output control ») sur toutes les filiales. Les filiales sont évaluées par rapport à l’accomplissement des objectifs. Toutefois UCB supervise à travers des rapports mensuels le mode opératoire de certaines filiales telles que les filiales de production dans le secteur pharmaceutique de l’entreprise afin que toutes les pratiques au sein de celles-ci soient en accord avec les standards légaux déterminés par les organismes correspondants dans la matière (par exemple la FDA aux Etats-Unis et la EMEA en Europe).



En effet, le secteur pharmaceutique d’UCB est hautement



réglementé, ce qui influence énormément la standardisation des pratiques et des contrôles, surtout en matière de contrôle de la qualité, des études cliniques et des pratiques de laboratoire. De plus, UCB a mis en place un dispositif de reporting spécial pour que toutes les filiales du groupe, en cas des problèmes défavorables, puissent immédiatement en faire part à la société mère. Le niveau de contrôle qu’UCB exerce sur ses filiales dépend non seulement du type de filiale mais aussi de l’importance stratégique que chaque filiale a pour



l’entreprise. D’après Mr. Marc Van Melckenbeke, regional marketing manager Europe chez UCB, « when we see that five countries make up 80% of our sales, we definitely control the performance much closer from these countries because the impact of changes in these markets, positive or negative, will be extremely important to the future of the company and to the results that we need to give to the shareholders ». Cependant, Mr. Van Melckenbeke admet que lorsqu’une filiale éprouve systématiquement des problèmes, la société mère contrôlera cette filiale de près, contrairement aux filiales qui ont une très bonne réputation vis-àvis de la société mère. Chez UCB, les filiales qui ont le plus d’autonomie sont celles de la commercialisation des produits pharmaceutiques. Ces filiales sont responsables pour le marketing local, ainsi que pour la gestion de la force de ventes. Le département de marketing global dans la société mère élabore la stratégie de marketing pour toutes les filiales, ayant pour objectif de donner des « guidelines » sur les généralités de la campagne.



Chaque filiale est



responsable pour adapter la campagne globale aux spécificités du marché local. Par exemple, dans certains pays européens il y a des régulations légales spécifiques concernant le contenu et le type de promotion permis pour commercialiser un médicament et par conséquent, ces dispositions doivent être prise en compte pour adapter la campagne localement. Toutes les filiales de marketing ont aussi la liberté de répartir comme elles veulent le budget qui leur a été accordé par la société mère, c’est-à-dire que les filiales puissent décider si elles veulent attribuer par exemple un montant plus important pour la promotion des ventes que pour la publicité.



Ces filiales doivent justifier leur choix de



répartition de budget seulement si les résultats n’ont pas été favorables. Selon Mr. Van Melckenbeke, pour aboutir à une bonne coordination entre la maison mère et les différentes filiales qui conforment le groupe UCB, la communication joue un rôle primordial. Cette communication doit être constante et efficace, mais surtout elle doit viser à construire de bonnes relations avec le



« top management » de chaque filiale pour que les décisions stratégiques de la maison mère soient acceptées et misent en place plus facilement. Lors de son expatriation aux Etats-Unis, Mr. Van Melckenbeke s’est rendu compte que souvent les directions données par la maison mère n’étaient pas toujours entendus ou acceptées facilement par cette filiale : « what I was doing most of the time was translating the actions of global, what Headquarters wanted, into local.



And that was very important because the chances that people in the



subsidiary misunderstood the global directions was very high—either not understanding or not knowing why they should do what Headquarters was asking them to do. Therefore, if you have people such as expatriates who can explain that immediately, it saves a lot of time and frustration, and the results are much better ».



Par conséquent, le rôle des expatriés est aussi d’améliorer la



coordination entre la maison mère et les filiales.



3.3 Le transfert de la culture organisationnelle chez UCB Il est important de préciser que les mécanismes de transfert de culture qui seront présentés dans la suite du développement correspondent uniquement à la branche pharmaceutique de l’entreprise UCB (« UCB Pharma »). D’une part, cela est dû au fait que le transfert de culture n’est pas possible dans la branche non pharmaceutique du groupe, Surface Specialties, puisque la récente acquisition d’une entreprise externe (SOLUTIA) ainsi que la fusion des départements internes d’UCB ont provoqué une intégration de deux cultures organisationnelles distinctes afin de créer une nouvelle culture organisationnelle pour cette branche. D’après Mr. Jacques Tibau, la formation de cette culture est un



processus



très



long



et



complexe



et



par



conséquent,



la



culture



organisationnelle de cette entité se trouve dans une phase très jeune, dans laquelle on ne peut pas encore parler d’un transfert de culture. D’autre part, Mr. Marc Van Melckenbeke travaille dans la branche pharmaceutique du groupe,



raison pour laquelle on analysera le transfert de culture uniquement chez « UCB Pharma ». Tout d’abord, il est essentiel de comprendre quel est l’objectif principal d’un transfert de culture chez UCB.



D’après Mr. Tibau, l’importance d’avoir une



culture d’entreprise dans l’ensemble de l’organisation c’est d’avoir des lignes de conduite communes donnés par les valeurs de l’entreprise. Par exemple, une de valeurs d’UCB Pharma est « intégrité et qualité » ayant pour explication les trois points suivants : « (1) I understand and abide by governmental laws and regulations that apply in countries where UCB conducts its business and operations, (2) I embed quality in all aspects of my work, beyond compliance, (3) I manage the resources of UCB as if they were my own ». Par conséquent, la culture organisationnelle sert à modeler le comportement des individus.



Mr.



Tibau affirme que la culture aide les employés à se sentir partie de la « communauté UCB » et cela contribue à les motiver pour concourir au succès de l’entreprise. De plus, la culture organisationnelle est ce qui caractérise et différencie UCB des autres entreprises. UCB a trois moyens principaux à travers desquels le transfert de la culture organisationnelle est effectué : le management par objectifs, les expatriés et les programmes de « management development ». Le Management par Objectifs (MBO) Chez UCB, le MBO est divisé en deux sections : la première est visée sur le court terme et consiste à établir des objectifs, fixés ensemble entre le supérieur et l’individu concerné, sur lesquels l’employé sera évalué à la fin de l’année, tandis que la deuxième section a pour objectif d’évaluer l’employé sur la façon avec laquelle il a « vécu » les valeurs d’UCB (« living the values »).



Cette



deuxième partie de l’évaluation est standardisé pour les MBO’s et a pour but de rendre opérationnels les valeurs de l’entreprise. D’après Mr. Tibau, « this is a



way for us at headquarters to ensure that managers are aware that their actions, whether they are towards other personnel within the company or with external suppliers and clients, should reflect UCB’s values ». En effet, Mr. Van Melckenbeke confirme que le MBO est un des moyens essentiels pour transférer la culture organisationnelle vers les filiales. Cependant, il admet que certains pays utilisent le MBO plus correctement que d’autres. Cela est le cas des Etats-Unis, où les employés sont accoutumés à avoir des objectifs précis et à être évalués sur celles-ci, et donc les managers ont réussit à maîtriser l’élaboration du MBO. Preuve de cela est que dans la filiale d’UCB aux Etats-Unis, tous les employés (sauf la force de ventes) sont évalués avec le MBO, tandis que dans les filiales européennes le MBO vient juste d’être mis en place dans tous les niveaux, et non seulement pour les cadres, comme c’était le cas auparavant.



Pendant son expatriation aux Etats-Unis, Mr. Van



Melckenbeke s’est rendu compte que la culture d’entreprise est extrêmement prisée aux Etats-Unis lors des réunions, des présentations…



Il affirme que



« values such as accountability and acting now, which are clearly stated by the MBO in Pharma, are taken even more into account in the US because it is something that the Americans can clearly identify with ». D’après Mr. Tibau, UCB envisage de mettre en place le MBO également dans les filiales asiatiques, mais il ne sait pas si celui sera appliqué sous la même forme que le MBO actuel. En effet, le MBO est un moyen important pour transmettre la culture organisationnelle parce que c’est un outil qui aide à rendre les employés conscients sur les valeurs de UCB afin que celles-ci soient traduites dans des actions quotidiennes et puissent devenir, sur le long terme, des valeurs « intériorisées ». Le MBO est une manière efficace de renforcer les valeurs des employés puisque c’est une pratique qui touche un nombre important des personnes dans l’organisation. De plus, si les employés savent qu’ils seront évalués sur la manière avec laquelle ils manifestent dans leur comportement les valeurs de l’entreprise, ils auront tendance à les assimiler assez rapidement.



Si l’on reprend les définitions du « transfert de culture » présentées dans la première partie de ce mémoire, on peut dire que le MBO est une pratique stratégique d’UCB qui a été « infusée avec valeur » par les personnes au siège social, mais qui a été transférée dans les filiales avec des degrés différents de succès. Par exemple, le MBO est devenu une « philosophie opérationnelle » dans la filiale aux Etats-Unis, peut être parce que d’une part, la pratique du MBO est assez courante dans ce pays, et d’autre part, parce que la manière dont les valeurs d’UCB sont exprimés dans le MBO est cohérent avec les valeurs nationales. Il est dommage qu’on ne peut pas savoir comment le MBO sera appliqué en Asie. L’expatriation Dans les entreprises multinationales, l’expatriation est devenu un des moyens stratégiques pour combler les déficiences locales ainsi que pour développer l’organisation au niveau international. Dans ce contexte, les cadres mobiles sont envoyés à l’étranger afin de transmettre leur savoir-faire et leurs compétences techniques dans les différentes filiales du groupe.



De même, les expatriés



servent comme l’interface entre la filiale et la société mère, qui aident à contrôler et coordonner les directives de la société mère avec les actions de la filiale concernée. De plus, les expatriés sont aussi un moyen très important pour transférer la culture organisationnelle.



UCB compte, parmi ces 12000 employés, 150



expatriés répartis dans le monde entier. D’après Mr. Tibau, il y a des filiales où les expatriés jouent un rôle accru en tant que « transporteurs de culture ». Cela est le cas des filiales « green fields » (filiales créées par l’organisation) puisqu’UCB envoie immédiatement un expatrié à ces nouvelles filiales afin de superviser le processus de recrutement, l’objectif étant de recruter des personnes qui, a part d’être qualifiés pour les différents postes, soient



compatibles avec la culture d’entreprise d’UCB. Dans ce type de filiales, les expatriés sont en charge de former les nouveaux employés dans les pratiques et les « standard operating procedures » de l’entreprise. Mr. Tibau constate que les expatriés ne doivent pas nécessairement provenir de la société mère mais ils doivent avoir absolument une très bonne connaissance de la culture d’entreprise d’UCB. En tant qu’expatrié envoyé par la société mère, Mr. Van Melckenbeke a eu un rôle « secondaire » dans le transfert de culture d’UCB puisque la filiale aux Etats-Unis suivait bien les pratiques standardisées de l’entreprise mais avait quelques fois des problèmes pour la mise en place des nouvelles directions données par la société mère. Selon lui, « the people in the US have the impression that Headquarters don’t really know the local market, and they are not sure that Headquarters even want to know the local market. I think it is really important to have ambassadors of UCB in the subsidiaries who know the corporate culture at Headquarters and who are able to explain that to the people in subsidiaries, but also to understand the local subsidiary culture and to explain and report that to Headquarters ». Par conséquent, Mr. Van Melckenbeke a beaucoup amélioré la communication entre la société mère et cette filiale, ce qui a fait que les décisions de la société mère ont été mises en place plus facilement puisque les managers aux EtatsUnis ont finalement compris le raisonnement qui était derrière les décisions de la maison mère. Donc, il est intéressant d’observer que même si les filiales dans une organisation ont la même culture d’entreprise, la société mère ne peut pas assumer que ses directions seront toujours comprises dans tous les pays à cause de différences culturelles, ce qui affecte évidemment le transfert de culture.



Pour résumer, on peut constater que l’utilisation de ces cadres mobiles4 possédant un savoir spécifique de la culture d’entreprise ainsi que des capacités interculturelles est un des moyens avec lequel un transfert de culture pourrait avoir lieu.



En effet, comme l’avait souligné le Corporate Human Resources



Director d’UCB, Jean-Pierre Pradier, « l’expatriation […] est un facteur important de propagation de culture d’entreprise » [1998 :10]. Programmes de « Management Development » UCB offre un portfolio assez diversifié de programmes de formation pour les managers, qui ont pour but de développer les habilités managériales de ceux-ci dans les domaines de leadership, management de projets, négociation et communication



international,



coaching, et finance.



management



des



équipes



transnationales,



D’après Mr. Tibau, UCB réalise le transfert de culture



notamment à travers deux de ces programmes : le « Newly Recruited Manager Program » et le « Global Leadership Program ». Le premier programme consiste dans une semaine d’intégration qui a lieu chaque année dans le siège social à Bruxelles pour un maximum de quarante managers qui ont été recrutés récemment par UCB (dans le deux années précédant le programme).



L’objectif est « to enhance the new manager’s



effectiveness through a better knowledge of UCB’s policies and practices through networking with a number of its top executives ». Pendant cette semaine, les participants sont en contact direct avec les directeurs des différents départements dans la société mère et donc c’est une opportunité excellent pour connaître en détail les pratiques de l’entreprise ainsi que d’être exposé intimement à la culture organisationnelle.



4



Les expatriés envoyés pour des missions de transfert de culture et développement de l’organisation à l’international, appartiennent à la catégorie du « top management ».



Le « Global Leadership Program » consiste à développer les personnes à « haut potentiel » chez UCB. Ce programme a lieu dans les trois régions où UCB est présent : en Asie (Malaisie), aux Amériques (Atlanta) et en Europe (Belgique) pendant trois semaines reparties dans l’année et il est dirigé par des professionnels externes. Les participants sont choisis par le directeur général de chaque secteur (UCB Pharma et Surface Specialties) et approuvés par le « Corporate Human Resources Director ». L’objectif est « to make UCB executives challenge their current expertise in general management and to broaden their skills.



In this program, knowledge is essentially transmitted



through action learning. Consequently, UCB executives from different business units and regions work intensively together, build tight networks and acquire a unique understanding of UCB’s overall values and culture ». D’après Mr. Van Melckenbeke, qui a participé à ce programme, il considère que le « Global Leadership Program » souligne la culture d’entreprise d’UCB parce que les participants doivent travailler ensemble sur un projet stratégique défini par les « top executives » qui reflète les valeurs et les priorités de l’entreprise. Pendant la semaine en Belgique, les valeurs sont surtout réitérées lors des présentations données par les directeurs de chaque département. Ces deux programmes constituent des mécanismes de socialisation qui aident à transférer la culture organisationnelle d’UCB. Selon Mr. Van Melckenbeke, le fait d’être en contact avec des « top managers » provenant de toutes les filiales est une opportunité excellente d’établir des relations personnelles qui se révèlent très utiles pour avoir une meilleure communication dans le réseau d’UCB. Maintenant que son poste est basé au siège social, il affirme que le fait de connaître personnellement un manager dans une filiale facilite énormément la mise en place de directives de la société mère puisque les gens tendent à coopérer beaucoup quand ils ont une bonne relation avec des personnes dans la société mère.



Par conséquent, on pourrait argumenter que les contacts



personnels qui émergent comme résultat de ce type de programmes aident à véhiculer le transfert de culture de la société mère vers les filiales.



Finalement, les programmes de « management development » semblent être des moyens plus stratégiques pour transmettre la culture d’entreprise. L’idée qui parait être derrière ce type de programmes c’est de réaliser le transfert soit auprès des personnes qui viennent de rentrer dans l’organisation afin de renforcer dans leurs esprits la culture organisationnelle (« Newly Recruited Manager »), soit auprès des personnes clés dans l’organisation qui ont le leadership nécessaire pour transmettre la culture d’entreprise aux autres employés (« Global Leadership Program »). D’après les informations dans la brochure (voir en annexe), le principal critère de sélection pour les participants du « Global Leadership Program » est qu’ils doivent être (ou seront prochainement) dans une position où ils participerons à la stratégie et au potentiel innovateur de l’entreprise, ce qui montre que ces participants sont des acteurs clés pour l’entreprise qui ont le potentiel pour influencer la culture organisationnelle.



Bien évidemment, le transfert de culture auprès de ces



personnes est réalisé de manière implicite à travers de ces méthodes. Pour conclure cette section, il parait important de mentionner qu’a part les trois mécanismes de transfert de culture présentés ci-dessus, la communication et la compréhension des cultures locales sont des éléments clés pour augmenter les chances de succès d’un tel transfert.



D’après Mr. Tibau, il est nécessaire



d’établir une compréhension mutuelle entre la société mère et les filiales: « when decisions are being made with an understanding of the effects and impacts for that subsidiary, subsidiary managers will judge headquarters to be competent and sincere.



Consequently, those decisions will be more respected.



When



possible, Headquarter managers work back and forth with the subsidiary in the implementation of a certain decision or practice ». D’après Mr. Van Melckenbeke, il est plus facile pour la maison mère de faire accepter ses directives dans les filiales européens. Il pense que cela est dû, d’une part, au fait que UCB est une entreprise européenne, et d’autre part parce que les filiales européennes font partie d’UCB depuis plusieurs décennies.



Donc, peut être que le fait que ces filiales appartiennent depuis longtemps au groupe UCB a fait que la maison mère soit beaucoup plus consciente des différences culturelles en Europe que dans d’autres pays, tel que les Etats-Unis, ce qui pourrait expliquer les problèmes de communication que la société mère avait avec cette filiale. Dans la section suivante, on examinera les facteurs qui limitent la faisabilité ou la désirabilité d’un transfert de culture chez UCB.



3.4 Les limites d’un transfert de culture Comme nous l’avons expliqué dans la revue de la littérature de ce mémoire, la culture peut être un atout pour l’entreprise si elle est canalisée correctement. Par conséquent, la désirabilité d’un possible transfert de culture doit être évaluée par la société mère en tenant compte du contexte local de chaque filiale afin de ne pas empêcher le fonctionnement optimal de celle-ci. Dans le cas d’UCB, il y a des facteurs internes et externes qui limitent ce transfert de culture : FACTEURS INTERNES La diversification des activités au sein du secteur Surface Specialties D’après Mr. Tibau, le transfert de culture dépend du secteur d’activité de l’entreprise ainsi que du montant des activités partagées par un groupe. UCB opère dans des contextes très différents parce que l’entreprise comporte deux secteurs d’activité distinctes, UCB Pharma et Surface Specialties. Cependant, les activités au sein de Surface Specialties sont extrêmement diversifiées puisque ce secteur englobe à la fois trois types d’industries : chimique, « films », et résines, additifs et adhésifs.



De plus, chacune de ces industries est



hautement diversifiée puisque « the activities are directed to different



applications in a diverse industry portfolio—ranging from the making of security films for Mexican bills to resins manufactured for bicycles ». Par conséquent, il y a une large subdivision des activités, ce qui implique l’existence des « subcultures » où les « basic assumptions » sont partagées différemment. Donc, cela limite le transfert d’une même culture organisationnelle. En revanche, dans le secteur pharmaceutique du groupe, les activités sont beaucoup plus intégrées puisqu’il s’agit d’une chaîne allant de la recherche et développement jusqu’à la commercialisation des différents médicaments produits par le groupe. Par conséquent, il y a des activités partagées par les filiales du groupe, ce qui facilite le transfert de culture. La spécificité des ressources dans les filiales R&D Dans le cas d’UCB, les filiales de Recherche et Développement possèdent des ressources humaines avec un savoir-faire spécialisé dont la société mère ne dispose pas, ce qui affecte également le transfert de culture. Selon Mr. Tibau, « in the case of our R&D sites, culture transfer is limited because our researchers are specialists in their fields and have a very particular way in which they operate, thus, we can only coordinate these people but we cannot impose or transfer any practices. We have to be extremely careful regarding the measures that we take with these R&D centers in order to not endanger the creativity and innovation of the employees ». Le type de filiale : acquisition ou « green field » ? Mr. Tibau considère que le degré de transfert de culture dépend aussi si la filiale a été acquise ou si elle a été créée par UCB (« green field »). Il affirme que le transfert est beaucoup plus complexe ou même impossible lorsqu’il s’agit d’une acquisition parce que ce type de filiales a déjà eu une culture d’entreprise auparavant, ce qui peut rendre difficile le conditionnement du comportement des



nouveaux employés.



Comme c’était décrit dans la section « Transfert de la



culture organisationnelle chez UCB », lors de l’acquisition de SOLUTIA, le « top management » d’UCB a préféré concevoir une nouvelle culture d’entreprise en intégrant les valeurs de la société acquise ainsi que celles d’UCB au lieu d’imposer sa propre culture aux employés de cette société. En revanche, dans une filiale « green field », le transfert de culture est beaucoup plus facile à effectuer tout d’abord parce que le recrutement est extrêmement contrôlé dans ces filiales afin de trouver un « person-organization fit » [Greenberg, 2002]. Par conséquent, le fait de recruter des personnes qui ont une empathie envers les valeurs d’UCB supporte le processus de transfert. De plus, UCB a la facilité d’instaurer toutes les pratiques souhaitées dans ces filiales puisque tous les employés seront formés immédiatement à cet égard pendant leur intégration à l’entreprise. Les personnes ayant des rôles stratégiques pour l’entreprise qui empêchent le transfert Pendant l’intégration de SOLUTIA, UCB s’est rendu compte que cette entité avait deux laboratoires situés à Wiesbaden (Allemagne) et à Graz (Autriche) respectivement, qui pourraient être fusionnés dans un seul endroit étant donné que les activités étaient assez similaires, ce qui représentait une opportunité pour réduire les coûts opérationnels.



Chaque laboratoire était dirigé par un



scientifique possédant un savoir-faire très important pour UCB, et d’après Mr. Tibau ces deux personnes justifiaient déjà l’acquisition de SOLUTIA. Cependant, ces scientifiques ne voulaient pas changer de lieu de travail pour intégrer les deux laboratoires. Selon Mr. Tibau, « we had to make a choice: do we optimize costs and effectiveness, or do we risk loosing the most valuable assets that UCB acquired through SOLUTIA? » Par conséquent, UCB n’a pas osé réunir les laboratoires.



Mr. Tibau pense que si ces deux personnes



n’avaient pas existés, les employés dans les laboratoires auraient été placés



dans un même laboratoire, ce qui aurait pu être un début pour intégrer les employés (du fait qu’ils auraient partagé des activités en travaillant ensemble) et transférer postérieurement la culture organisationnelle de Surface Specialties.



FACTEURS EXTERNES Les cultures nationales Les spécificités des marchés locaux provoquées par les cultures nationales limitent également le transfert de culture. Chez UCB, cela a été le cas de la filiale de production en Chine, puisque dans ce pays, le concept de « guanxi », ou relation, est extrêmement important pour effectuer des transactions avec des fournisseurs et des clients. Selon Mr. Tibau, ces relations « are built over a long period of time and thus, it is extremely difficult to enter as a foreign company into the Chinese market because of the lack of guanxi, unless market penetration is done through an acquisition or a joint venture for example ». Par conséquent, UCB a acquis la filiale en Chine afin de profiter des relations que les managers de cette filiale avaient établis avec les différents fournisseurs, ainsi que de leur connaissance du marché local. Par conséquent, un transfert de culture n’était pas du tout pertinent pour cette filiale. De plus, la distance culturelle entre la Belgique et la Chine est énorme, raison de plus pour ne pas avoir réalisé le transfert. La seule action qu’UCB a entreprise envers cette filiale a été d’envoyer un expatrié uniquement pour contrôler la qualité dans la production. L’environnement légal Chez UCB Pharma, l’environnement légal influence le degré de transfert des certaines pratiques de la maison mère aux filiales, notamment parce que l’industrie pharmaceutique est réglementée avec des standards qui peuvent différer d’un pays à l’autre. Par exemple, certaines pratiques qui sont acceptés



par la EMEA en Europe ne seront pas toujours validées par la FDA aux EtatsUnis ou vice-versa. Mr. Van Melckenbeke a trouvé qu’il était beaucoup plus facile aux Etats-Unis qu’en Europe de développer une campagne marketing puisque « the information you have access to in the US is extremely specific, for example, you can know in detail—almost individually—what doctors prescribe to patients, while this information is against the law in Europe ». Donc les spécificités légales de chaque pays, y compris la loi du travail, peuvent conditionner le transfert de culture. Dans ce cas, les entreprises peuvent donner seulement des « guidelines » aux filiales afin de laisser la liberté à celles-ci d’adapter les pratiques de la maison mère au contexte local. Pour conclure cette étude de cas, il est important de souligner que chaque entreprise est confrontée à des facteurs de contingence très différents qui vont influencer le degré de transfert de culture de la société mère aux filiales. Par conséquent, les mécanismes de transfert ainsi que les limites présentés sont spécifiques à l’entreprise UCB, en particulier à cause de leurs deux champs d’action complètement différents qui n’incluent pas seulement la production mais également la recherche et développement ainsi que la commercialisation d’un véritable portefeuille de produits divers.
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