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Le transfert inter-organisationnel de connaissances
par les multinationales vers leurs fournisseurs

locaux : une typologie des pratiques
des firmes américaines au Brésil

FREDERIC PREVOT
Euromed Management

Risumi

L’objectif de cet article est d’analyser les
méthodes utilisées par les multinationa-
les pour transférer des connaissances vers
leurs fournisseurs locaux. Nous présentons
les résultats d’une étude menée aupres de
121 filiales de multinationales américaines
au Brésil. Dans une premiere étape de la
recherche, nous établissons une typolo-
gie des méthodes de transfert. Dans une
seconde étape, chacune des méthodes iden-
tifiées est analysée en fonction des objectifs
stratégiques du transfert pour 1’émetteur.
Les résultats de cette recherche permettent
de proposer des définitions des méthodes
de transfert et de souligner les intéréts stra-
tégiques du transfert pour 1’émetteur.

ABSTRACT

The purpose of this article is to analyze
how multinational corporations transfer
knowledge to their local suppliers. We
present the results of a survey of 121 US
multinational subsidiaries in Brazil. In the
first stage of the research we identify the
different transfer methods. In the second
stage we analyze each transfer method in
order to define the source company’s stra-
tegic objectives behind the transfer. With
the results of this research, we intend to
provide definitions of transfer methods and
to highlight the strategic interests of the
transfer for the source company.

Keywords: Knowledge, Transfer, Inter-firm
relationships, Multinational corporations.

RESUMEN

El articulo analiza los métodos utilizados
por empresas multinacionales para trans-
ferir conocimientos hacia sus proveedores
locales. Son presentados los resultados de
un estudio realizado en 121 filiales de mul-
tinacionales estadounidenses en Brasil. Se
establece primeramente una tipologia de
métodos de transferencia. Luego, cada uno
de los métodos utilizados es analizado en
funcién de los objetivos estratégicos de la
transferencia segin el emisor. Los resulta-
dos de esta investigacion permiten proponer
identificaciones de métodos de transferen-
cia y de destacar los intereses estratégicos
de la transferencia por parte del emisor.

Palabras claves: Conocimiento, transfe-

Mots clés : Connaissance, transfert, relations
inter-organisationnelles, multinationales.

rencia, relaciones interorganizacionales,
multinacionales.

e transfert de connaissances est une activité centrale

dans le management des organisations (Zander et
Kogut, 1995; Grant, 1996; Argote et Ingram, 2000), qu’il
s’agisse de diffuser les meilleures pratiques au sein de
I’entreprise en vue de construire et maintenir des avantages
concurrentiels (Soosay et Hyland, 2008) ou de transmettre
a d’autres entreprises des connaissances afin de faciliter le
management des relations inter-organisationnelles (Mesquita
et al., 2008). C’est a ce second type de transfert que nous
nous intéressons dans le cadre de la présente étude : le
transfert inter-organisationnel de connaissances. Ce type
de transfert est plus rarement étudié mais il est 'objet de
recherches récentes (Easterby-Smith et al., 2008). L'étude
du transfert inter-organisationnel conduit a des probléma-
tiques spécifiques telles que celles relatives aux intéréts
stratégiques que peut avoir 1'émetteur a transférer des
connaissances vers une autre organisation ou celles relatives
aux méthodes particulieres qu’il convient d’utiliser pour
déplacer des connaissances d’une organisation vers une
autre (Inkpen et Dinur, 1998; Dyer et Nobeoka, 2000;
Argote et al.,, 2000). Malgré l'intérét récent pour la
question du transfert inter-organisationnel de connaissances,
I'identification et I’analyse des méthodes de transfert n’est
pas encore assez approfondie (Easterby-Smith et al., 2008)
et la question des intéréts stratégiques mérite des préci-

sions (Dyer et Hatch, 2006). L'objectif de la présente
recherche est d’identifier et de définir les méthodes de
transfert inter-organisationnel de connaissances et de
relier celles-ci aux différents avantages stratégiques que
I’émetteur peut trouver dans le transfert. Plus particuliere-
ment, nous étudions les transferts de connaissances réali-
sés par les multinationales américaines en direction de
leurs fournisseurs locaux au Brésil. Les méthodes sont
identifiées a partir d’'un ensemble de dimensions établies
sur la base d’'une analyse de littérature. Ces dimensions
sont utilisées en vue de construire une typologie. Les
méthodes ainsi identifiées sont ensuite définies en fonction
des objectifs stratégiques poursuivis par I’émetteur du
transfert.

Dans la premiere partie de cet article nous définissons
la notion de transfert de connaissances en soulignant les
spécificités du transfert inter-organisationnel. Dans le cadre
de cette premiere partie, nous proposons des éléments de
définition de la notion de méthode de transfert et nous étu-
dions la question des intéréts stratégiques du transfert inter-
organisationnel. Dans la deuxieme partie, nous présentons
les dimensions qui permettent d’organiser I’analyse typolo-
gique. Dans la troisieme partie, nous présentons les résul-
tats de cette analyse. Puis, dans la quatrieme partie, ces
résultats sont commentés et discutés.
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Cadre théorique

METHODE DE TRANSFERT DE CONNAISSANCES

Le transfert de connaissances est défini par Argote et al
(2000) de la maniere suivante : «Le transfert de connais-
sances est le processus par lequel une unité (c’est-a-dire un
groupe, un département ou une division) est affectée par
I’'expérience d’une autre. [...] Le transfert de connaissances
dans les organisations se manifeste par des changements
dans les connaissances ou dans la performance de 'unité
réceptrice.» (p.3). Il est important de distinguer le transfert
intra-organisationnel du transfert inter-organisationnel. Le
second se révele plus complexe du fait des différences orga-
nisationnelles, des jeux de pouvoir, de Iinstabilité de la
relation, des liens spécifiques entre les connaissances et le
contexte organisationnel de I'émetteur et des éventuelles
réticences a transférer étant donné I'importance stratégique
de certaines connaissances (Hamel, 1991; Inkpen et Dinur,
1998; Simonin, 2004; Inkpen et Tsang, 2005; van Wijk et
al., 2008). Les relations de partenariat vertical représentent
un domaine privilégié d’analyse du transfert inter-organisa-
tionnel de connaissances (Cusumano et Takeichi, 1991;
Dyer, 1996; Dyer et Nobeoka, 2000; Kotabe et al., 2003;
Prévot et Spencer, 2006; Modi et Mabert, 2007; Mesquita
et al., 2008). Dans le présent article, nous centrons notre
étude sur ce type de relation.

Dans le cadre de I'analyse du transfert de connaissan-
ces, il convient de distinguer les notions de méthode, pro-
cessus, mécanismes et outils. Les outils sont les supports
du transfert. Il peut s’agir par exemple de documents, de
systemes d’information ou d’autres supports de communica-
tion. Les mécanismes sont également des vecteurs du transfert,
mais ils dépassent le simple support que représentent les
outils car ils supposent I'organisation d’un enchainement de
taches. Il peut s’agir de 'organisation de forums annuels, de
visites de site, d’actions de conseil, de rencontres face a
face, de travail en équipe ou d’échange de personnel
(Makhija et Ganesh, 1997; Dyer et Nobeoka, 2000;
Almeida et al., 2002; Hurt et Hurt, 2005; Ambos et Ambos,
2009). Le processus de transfert définit les stades de sa réa-
lisation : identification de la connaissance et adaptation par
I’émetteur, communication, assimilation et adaptation par
le récepteur, puis diffusion et utilisation dans le contexte
organisationnel du récepteur (Szulanski, 1996; Tsang,
1999; Simonin, 2004; Easterby-Smith et al., 2008). Une
méthode de transfert organise le processus sur la base de
l'utilisation des mécanismes et outils. Elle se définit en
fonction du type de connaissances a transférer, des spécifi-
cités des contextes organisationnels de I'’émetteur et du
récepteur et du type de relation entre émetteur et récepteur
(Inkpen et Dinur, 1998; Argote et al., 2000; Easterby-Smith
et al., 2008). L’étude du type de connaissances a transférer
est particulierement complexe et suppose une analyse
approfondie. Elle a ainsi donné lieu a de nombreuses
recherches spécifiquement centrées sur la définition des
connaissances. Ces recherches proposent une distinction

entre connaissances tacites et explicites et définissent des
dimensions et des caractéristiques (en particulier le caractere
tacite, 'ambigiiité et la complexité) permettant de position-
ner les connaissances en fonction de la complexité de leur
transfert (Winter, 1987; Zander et Kogut, 1995; Hall, 2000;
Argote et al., 2000; Simonin, 2004; Dhanaraj et al., 2004).
Dans le cadre du présent article, nous retenons la distinction
entre tacite et explicite comme facteur de complexité du
transfert des connaissances, mais nous n’approfondissons
pas particulierement la question du type de connaissances
transférées. Nous centrons en effet 'analyse sur les contextes
organisationnels et le type de relation entre émetteur et
récepteur. Les objectifs stratégiques poursuivis par I'émet-
teur sont également un élément a prendre en compte dans la
définition d’'une méthode de transfert (Prévot et Spencer,
2006; Mesquita et al., 2008).

INTERETS STRATEGIQUES DU TRANSFERT
INTER-ORGANISATIONNEL DE CONNAISSANCES

Les développements de la théorie des connaissances —
«Knowledge-Based View » (Kogut et Zander, 1992; Conner
et Prahalad, 1996; Spender et Grant, 1996)- ont contribué a
placer la connaissance au coeur des analyses dans les théories
de la firme. Le transfert de connaissances au sein de 1'orga-
nisation permet de faciliter la coordination des activités en
définissant une base commune de connaissances (Kogut et
Zander, 1992). 11 est aussi le moyen de valoriser la connais-
sance en permettant de multiplier les applications potentiel-
les et de créer des opportunités de création de nouvelles
connaissances (Nonaka, 1994; Teece et al., 1997). La ques-
tion du transfert intra-organisationnel est en général abordée
pour démontrer ses intéréts pour I'organisation. En revanche,
la question du transfert inter-organisationnel souléve le pro-
bleme de la protection des sources d’avantage concurrentiel
(Hamel, 1991; Zander et Kogut, 1995; Norman, 2004). De
nombreuses recherches ont ainsi montré que les relations
entre firmes sont 'occasion d’acquisitions de connaissances
en étudiant le sujet sous 'angle d’une course a 'apprentis-
sage (Hamel, 1991; Khanna et al., 1998). Le transfert inter-
organisationnel semblerait donc étre un élément négatif
associé a un vol de connaissances par le partenaire. L'ap-
proche relationnelle propose toutefois une autre vision des
relations entre firmes en identifiant des sources d’avantage
concurrentiel au niveau inter-organisationnel (Dyer et
Singh, 1998; Lavie, 2006). Loin d’étre négatif, le transfert
inter-organisationnel apparait alors comme un atout dans le
développement des capacités des firmes a manager des
alliances (Mowery et al., 1996; Lorenzoni et Lipparini,
1999 : Simonin, 1999; Inkpen et Tsang, 2005). Toutefois,
I’étude du transfert inter-organisationnel de connaissances
souleve des questions spécifiques, en particulier en ce qui
concerne son organisation et ses intéréts stratégiques. La
question de I'identification des avantages du transfert inter-
organisationnel peut paraitre contre-intuitive si ’'on consi-
dere I'importance des connaissances dans la construction
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de I'avantage concurrentiel (Coff et al., 2006). Cette ques-
tion mérite donc développements (Dyer et Hatch, 2006).
Dans la suite de cet article, nous identifions un ensemble
d’avantages stratégiques liés au transfert de connaissances.
Nous nous situons dans le cadre spécifique du transfert par
un client vers ses fournisseurs et sous-traitants. Dans ce
cadre, le transfert permet d’améliorer la performance du
récepteur (le fournisseur), ce qui en retour peut bénéficier
au client. Il permet également de faciliter I'organisation de
la relation, de générer des économies et de créer des rela-
tions spécifiques reposant sur des connaissances collectives
dont T'intérét stratégique dépasse celui de connaissances
détenues par une firme seule. Enfin, il peut permettre de
créer de nouvelles connaissances en commun. (Dyer et
Nobeoka, 2000; Zhao et al., 2004; Prévot et Spencer, 2006;
Mesquita et al., 2008)

La réalisation d’un transfert de connaissances entre
organisations est plus complexe quau sein d’'une méme
organisation et cela implique donc des particularités au
niveau des méthodes de transfert (Simonin, 2004; Inkpen
et Tsang, 2005; van Wijk et al., 2008). La question du pro-
cessus de transfert a été abordée de maniere quantitative
(Simonin, 2004; van Wijk et al., 2008). En revanche, sur la
question précise des méthodes de transfert on trouve des
recherches qualitatives présentant des méthodes exemplai-
res (Dyer et Nobeoka, 2000), mais 'identification des dif-
férents types de méthodes de transfert au travers d’une
analyse quantitative est un domaine peu exploré. En ce qui
concerne les avantages stratégiques du transfert inter-
organisationnel pour I'’émetteur, Mesquita et al. (2008) ont
proposé une analyse précise dans la cadre des alliances ver-
ticales mais sans les relier aux types de méthodes. Nos
objectifs dans la présente étude sont, d’une part, d’identifier
les méthodes de transfert sur la base d’une étude quantita-
tive et, d’autre part, de relier la question des avantages stra-
tégiques du transfert inter-organisationnel de connaissances
a celle de l'identification des méthodes utilisées pour sa
réalisation.

Définition des variables

LES CARACTERISTIQUES DE LA METHODE DE TRANSFERT

Par caractéristiques nous entendons les éléments qui contri-
buent a définir le type de méthode de transfert. Dans le
cadre de I’étude empirique, il s’agit donc des variables qui
seront utilisées dans I'analyse typologique afin d’établir les
différents groupes d’entreprises caractérisés chacun par un
type de méthode de transfert de connaissances. Afin de
définir ces variables, nous avons réalisé une Analyse en
Composantes Principales sur un ensemble de 16 items for-
mulés a partir d’une revue de littérature. Selon la méthode
de Kaiser (valeur propre supérieure a 1), nous avons conservé
5 axes factoriels qui regroupent 14 des items identifiés et
contribuent a expliquer 88 % de la variance des données.

Chaque item correspond a une question. Les questions sont
le résultat d’une €élaboration personnelle a partir d’une syn-
thése de mesures identifiées au cours de la revue de littéra-
ture dans un ensemble de recherches passées. La mesure se
fait sur une échelle de 1 (faible) a 7 (élevé).

Engagement réciproque de ’émetteur et du récepteur

— La durée de la relation envisagée par I'’émetteur est un
indicateur de son engagement, comme le temps et le per-
sonnel qu’il consacre au transfert (Rebentish et Ferretti,
1995; Szulanski, 2000; Dyer et Nobeoka, 2000; Simonin,
2004).

— La quantité de ressources (autres que le temps et le per-
sonnel) spécifiquement dédiées au transfert par '’émet-
teur est également un indicateur de son engagement
(Rebentish et Ferretti, 1995; Szulanski, 2000)

— Réciproquement, le récepteur montre un engagement
dans le processus de transfert lorsqu’il accepte égale-
ment de consacrer du temps et du personnel. La récep-
tivité aux sources d’informations externes est en effet
une condition d’un transfert et d’un apprentissage réus-
sis (Hamel, 1991). La quantité de temps et de personnel
consacrés au transfert est un indicateur tangible de cette
réceptivité (Rebentish et Ferretti, 1995; Simonin,
2004), c’est en outre un élément qui peut étre aisément
percu par 'émetteur.

— Par ailleurs, cette réceptivité peut également €tre expri-
mée au travers de I'acceptation par le récepteur d’adap-
ter son contexte organisationnel en fonction de la
connaissance transférée. L'importance de cette capacité
d’adaptation est soulignée dans les études portant sur le
transfert de technologie (Lassere, 1982; Madu, 1989),
le transfert de connaissances (Inkpen et Dinur, 1998;
Darr et Kutzenberg, 2000; Szulanski, 2000; Szulanski
et Jensen, 2006; Yakhlef, 2007), et l'apprentissage
organisationnel (Huber, 1991).

Maitrise du processus de transfert par I’émetteur

— La capacité de I'’émetteur a réaliser le transfert dépend
de son niveau de maitrise des connaissances a transfé-
rer (Szulanski, 2000; Hurt et Hurt, 2005). Il semble en
effet toujours plus difficile d’enseigner ce que l'on
connait peu.

— Makhija et Ganesh (1997) et Szulanski (2000) propo-
sent d’associer a la notion de maitrise des connaissan-
ces le fait qu’il existe des mesures concretes de la
performance liées a la mise en ceuvre de ces connais-
sances.

— La maitrise du processus de transfert peut également
étre mesurée par I'expérience du transfert. Un indicateur
utile de cette expérience est le nombre de transferts
précédemment réalisés (Lassere, 1982; Tsang, 1999;
Szulanski, 2000; Simonin, 2004).
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Maitrise de I’informel par I’émetteur du transfert

— Le caractere tacite de certains composants des connais-
sances rend le transfert particulierement complexe
(Winter, 1987). L’absence de formalisation d’une partie
des connaissances contribue a créer une ambiguité cau-
sale c’est-a-dire une difficulté a relier clairement les
effets de I'application des connaissances aux €léments
qui en sont la cause. Or 'ambiguité causale est une des
principales barrieres empéchant la réussite du transfert
(Szulanski, 2000; Simonin, 2004). Transférer efficace-
ment suppose donc de maitriser la gestion des aspects
informels de la connaissance. L'existence d’une part de
connaissances percues comme tacites dans ’'ensemble
des connaissances transférées est un indicateur de cette
maitrise (Kogut et Zander, 1993; O’Dell et Grayson, 1998).

— Par ailleurs, 1a matitrise de I'informel suppose des capacités
d’adaptation réciproque de la part de I’émetteur et du
récepteur. En effet, la connaissance doit étre appréhendée
en fonction du contexte dans lequel elle est mise en
ceuvre. Ce contexte peut-étre défini en fonction des
acteurs, des taches qu’ils réalisent et des outils qu’ils
utilisent (Argote et Ingram, 2000), ou, plus généralement,
en fonction d’un ensemble de dimensions telles que la
culture, la stratégie, le processus de prise de décision,
I'environnement et la technologie (Inkpen et Dinur,
1998). Le transfert de connaissances consiste a extraire
celles-ci de leur contexte «naturel» et a les déplacer
vers un nouveau contexte. Les connaissances doivent
étre compatibles avec ce nouveau contexte. Afin de
faciliter le transfert, 'émetteur peut chercher a adapter
au préalable les connaissances au contexte du récepteur
(tentative de formalisation d’aspects spécifiques des
connaissances qui ne sont pas nécessairement formalisés
dans le cadre de l'utilisation par I’émetteur).

— En retour, le récepteur peut chercher a mieux adapter
les connaissances a son contexte organisationnel (Inkpen
et Dinur, 1998; Williams, 2007). La perception par
I’émetteur des capacités du récepteur a réaliser une
adaptation post-transfert des connaissances pourra
influencer le choix de la méthode de transfert.

Perception du niveau de différences culturelles

— Différences de cultures organisationnelles (Inkpen et
Dinur, 1998; Darr et Kutzenberg, 2000; Szulanski, 2000).

— Différences de cultures nationales (Madu, 1989;
Cusumano et Takeishi, 1991; Szulanski, 2000).

Perception par I’émetteur de la capacité d’absorption
du récepteur

— Cette capacité peut s’évaluer en fonction de I'expérience
par le récepteur dans les activités liées aux connaissan-
ces a transférer (Cohen et Levinthal, 1990; Huber, 1991;
Szulanski, 2000)

— Elle peut également s’évaluer en fonction des savoir-
faire managériaux généraux du récepteur (Darr et
Kutzenberg, 2000; Szulanski, 2000).

OBJECTIFS STRATEGIQUES DU TRANSFERT

Le transfert de connaissances vers un partenaire peut étre
effectué par I’émetteur afin de réaliser des économies dans
sa propre organisation dans le cadre d’activités dont la mise
en ceuvre repose sur les relations avec ce tiers (Hall, 2000;
Laseter, 2001). Le transfert peut aussi permettre de faciliter
la gestion de la relation : 'objectif n’est alors pas réductible
a une recherche d’avantages pouvant étre directement éva-
lués d’un point de vue financier (Prévot et Spencer, 2006;
Modi et Mabert, 2007). Le transfert est en outre susceptible
de générer ce que Paturel et Degravel (1998) définissent
comme des effets en retour : suite a la réalisation du trans-
fert, 'émetteur bénéficie des améliorations apportées aux
connaissances par le récepteur lors de leur assimilation. Le
transfert peut également étre utilisé comme moyen de créer
des relations spécifiques entre I'’émetteur et le récepteur : le
transfert donne les bases pour des échanges reposant sur les
spécificités des entreprises en relation et peut ainsi étre la
source de création de rentes relationnelles (Dyer et Singh,
1998; Zhao et al., 2004; Mesquita et al., 2008). Le transfert
peut aussi jouer un rdle fondamental de catalyseur dans la
création de nouvelles connaissances en commun avec le
récepteur (Ingham, 1994; Mesquita et al., 2008). Le trans-
fert peut également étre un moyen de mettre en ceuvre des
stratégies ou des modes d’organisation spécifiques (Dyer et
Nobeoka, 2000; Laseter, 2001). Enfin, le transfert peut étre
congu comme une stratégie a part entiere, a I'instar de l'or-
ganisation choisie par les entreprises japonaises dans le
secteur automobile : a long terme, I’émetteur bénéficie des
effets du partage des connaissances sur 'ensemble de son
réseau de fournisseurs (Dyer et Nobeoka, 2000).

Résultats de I’analyse empirique

LE RECUEIL DES DONNEES

Cet article présente les résultats d’'une enquéte menée
aupres d’un échantillon de 121 multinationales américaines
implantées au Brésil. Cette enquéte s’appuie sur un ques-
tionnaire dont une premiere version avait fait 'objet d’un
pré-test aupres de quatre responsables de multinationales.
Ce questionnaire a ensuite été envoyé par e-mail a 416 filiales
brésiliennes d’entreprises américaines. Au total, 121 répon-
ses ont été recues, ce qui correspond a un taux de retour de
29 %. Ce taux de retour est assez élevé et cela s’explique par
le fait que nous avons regu 'appui de la chambre de com-
merce américaine au Brésil : les personnes auxquelles le
questionnaire a été envoyé étaient identifiées nominative-
ment et I’e-mail a été envoyé par la chambre de commerce.
Les entreprises interrogées sont les entreprises émettrices
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du transfert. Toutes les questions liées aux caractéristiques
des récepteurs se réferent donc a la perception de ces carac-
téristiques par I’émetteur.

METHODES DE TRANSFERT : CARACTERISTIQUES

L'identification des différentes méthodes de transfert inter-
organisationnel de connaissances constitue la premiere étape
de notre étude. Pour cela, nous avons procédé en trois temps.

TABLEAU 1
Constitution des groupes émergents
Groupe 1 | Groupe 2 | Groupe 3 | Groupe 4
Nombre 30 18 30 43
d’entreprises
% 25 % 15% 25 % 35%

Identification des groupes d’entreprises
en fonction des méthodes de transfert

Tout d’abord, nous avons réalisé une analyse typologique
hiérarchique (technique de Ward) a partir de laquelle nous
avons obtenu quatre groupes d’entreprises dont les caracté-
ristiques des méthodes de transfert (établies en fonction des
résultats obtenus sur les cinq dimensions décrites ci-des-
sus) étaient particulierement homogenes. Le seuil de fusion
(ou niveau d’agrégation), qui permet de déterminer le nom-
bre de groupes, a été fixé a 0,15 (plus le seuil est proche de
0, plus ’'homogénéité des groupes émergents est grande).
Le tableau 1 donne le nombre d’entreprises dans chaque
groupe et le pourcentage de I’échantillon représenté par
chaque groupe.

Identification des méthodes de transfert

Ensuite, nous avons identifié les profils en matiere de
méthodes de transfert pour les quatre groupes émergents a
l’aide d’'une analyse de variance multivariée (voir tableau 2).
Dans le tableau 2, nous pouvons remarquer que les dimen-
sions «Perception des différences culturelles » et « Percep-
tion de la capacité d’absorption» ne varient pratiquement
pas d’un groupe a l'autre. Il s’agit d’éléments communs aux
quatre groupes. Les différences culturelles et les capacités
d’absorption des récepteurs sont pergues comme élevées.
Ceci s’explique par le fait que I'existence de différences
culturelles (et de différences de pratiques) et la présence de
capacités d’absorption chez le récepteur caractérisent un
contexte fécond pour la réalisation de transferts. En revan-
che, les groupes se distinguent en fonction des trois autres
dimensions.

Distinction des groupes d’entreprises
en fonction des méthodes de transfert

Enfin, dans le cadre de cette analyse de variance, les grou-
pes ont été comparés deux a deux afin d’établir la significa-
tivité des différences entre eux. Cette comparaison a été
réalisée en utilisant le test Least Significative Distance
(significativité des différences de moyennes, avec p<0,05).
La comparaison a été effectuée pour les trois variables dis-
criminantes : «Engagement réciproque», «Maitrise du
transfert» et «Maitrise de l'informel». A partir de ces
résultats, nous pouvons distinguer ou rapprocher les grou-
pes sur chacune des dimensions. Dans le tableau 3,
«modéré » représente une moyenne significativement infé-
rieure a la moyenne globale, « moyen », une moyenne équi-
valente et «supérieur» une moyenne significativement
supérieure. Ces comparaisons doivent €tre interprétées en
relatif (niveau de la moyenne du groupe comparé au niveau
de la moyenne des autres groupes) et non comme une indi-
cation de la valeur absolue de la moyenne.

TABLEAU 2
Profil type des groupes en fonction des caractéristiques de la méthode

Caractéristiques' Moyenne globale | Groupe 1 | Groupe 2 | Groupe 3 | Groupe 4 |F calculé (*p<0,01)
Engagement réciproque 3,58 3,03 3,83 4,27 3,37 13,51*
Maitrise du transfert 3,93 3,11 3,39 4,30 4,53 31,87*
Maitrise de 1’informel 3,09 2,73 4,33 3,53 2,51 38,88%*
Différences culturelles 3,79 3,60 4,06 4,17 3,56 2,16
Capacités d’absorption 4,65 4,73 4,56 4,71 4,58 0,30

1. Echelle de notation pour les variables : 1 (faible) a 7 (élevé)
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TABLEAU 3

Distinction des groupes en fonction des
déterminants de la méthode

G1 G2 G3 G4

Engagement

S Modéré
réciproque

Supérieur | Supérieur | Modéré

Maitrise du

Modéré
transfert

Modéré | Supérieur | Supérieur

Maitrise de

I’informel Modéré

Supérieur | Moyen | Supérieur

Le groupe 1 (25% de I’échantillon) est caractérisé par
un niveau modéré pour les trois variables. Le groupe 2
(15 % de T’échantillon) présente un engagement réciproque
supérieur, une maitrise de 'informel supérieure mais une
maitrise du transfert modérée. A l'opposée, le groupe 4
(35 % de I’échantillon) présente un engagement réciproque
et une maitrise de I'informel modérés, mais une maitrise du
transfert supérieure. Le groupe 3 (25 % de ’échantillon) est
caractérisé par un niveau supérieur d’engagement réciproque
et de maitrise du transfert.

METHODES DE TRANSFERT : OBJECTIFS STRATEGIQUES

Dans la seconde étape de notre recherche, nous avons
approfondi ’étude des profils des méthodes de transfert a
laide d’une autre analyse de variance multivariée menée
sur les objectifs de transfert (tableau 4). Nous avons ensuite
comparé les groupes deux a deux, pour les variables discri-
minantes, en utilisant le test Least Significative Distance.

A la lecture des moyennes, nous remarquons que cer-
tains objectifs se retrouvent fréquemment (réalisation
d’économies et facilitation de la relation) ou assez fréquem-
ment (utilisation du transfert comme moyen de mise en
ceuvre d’objectifs stratégiques et création de rentes relation-
nelles) alors que d’autres sont rares (effet en retour, création
de connaissances en commun, mise en ceuvre d’une réelle
stratégie de management de réseau par le transfert). La réa-
lisation d’économies et la facilitation de la relation sont des
objectifs fréquents des méthodes de transfert (ils se retrou-
vent dans les quatre types de méthodes). En revanche, les
méthodes de transfert se différencient en ce qui concerne
les cinq autres objectifs. Nous les utilisons donc pour distin-
guer les groupes émergents. Cette distinction est présentée
dans le tableau 5. Etant donné que, pour trois des cing
variables, I’'ensemble des groupes étaient opposées deux a
deux en termes de moyennes, nous avons introduit un qua-
trieme niveau : «distinctif» : ceci ne signifie pas que la
moyenne est intrinseéquement élevée, en revanche cela indique
qu'elle est significativement supérieure a celle des autres
groupes. Afin de faciliter I'identification des objectifs
caractérisant chacune des méthodes de transfert, dans la
derniere ligne du tableau, nous avons associé a chaque
groupe les objectifs qui ressortaient comme spécifiques
(supérieur ou distinctif).

Le groupe 1 présente seulement des objectifs limités a
ceux communs aux quatre méthodes (réalisation d’écono-
mies et facilitation de la gestion de la relation). Le groupe 2
et le groupe 4 s’opposent sur les objectifs liés a I'effet en
retour (moyen pour G4 et distinctif pour G2) et a la création
de connaissances en commun (moyen pour G4, distinctif
pour G2). 11 convient de noter que ces deux types d’objectifs
sont assez rares mais qu’ils se retrouvent dans le groupe 2
avec un niveau assez €levé comparé aux autres groupes. Ils
permettent donc véritablement de caractériser ce groupe.

TABLEAU 4
Comparaison des groupes en fonction des objectifs du transfert

F calculé
Objectifs * Moyenne globale | Groupe 1 | Groupe 2 | Groupe 3 | Groupe 4 (*p<0,01)
Réalisation d’économies 4,57 4,43 4,56 4,47 4,74 1,30
Facilitation de la relation 4,28 4,03 4,56 4,47 4,21 2,80
Effet en retour 2,15 1,27 3,06 2,57 2,09 30,41*
Rentes relationnelles 3,86 2,97 4,39 4,27 3,98 18,17*
Connaissances en commun 1,65 1,00 2,83 2,03 1,35 31,47*
Mise en ceuvre d’objectifs 3,93 2,87 4,17 4,47 421 22,71*
Stratégie de transfert 1,63 1,00 1,44 2,17 1,77 9,29*

1. Echelle de notation pour les variables : 1 (faible) a 7 (élevé)
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TABLEAU 5

Distinction des groupes en fonction des objectifs du transfert

G1 G2 G3 G4
Effet en retour Modéré Distinctif Supérieur Moyen
Rentes relationnelles Modéré Supérieur Supérieur Supérieur
Connaissances en commun | Modéré Distinctif Supérieur Moyen
Mise en ceuvre d’objectifs Modéré Supérieur Supérieur Supérieur
Stratégie de transfert Modéré Moyen Distinctif Supérieur

connaissances
.. L Aucun * Connaissances en
Objectifs caractéristiques .
] objectif commun
de la méthode de transfert . . .
particulier | « Rentes relationnelles

e Mise en ceuvre

¢ Amélioration des

d’objectifs stratégiques

e Amélioration des
connaissances

e Connaissances en e Rentes relationnelles

commun * Mise en ceuvre

* Rentes relationnelles d’objectifs stratégiques
* Mise en ceuvre

d’objectifs stratégiques

* Stratégie de transfert

» Stratégie de transfert

Le groupe 3 présente un niveau assez élevé sur 'ensemble
des objectifs et se caractérise par un niveau significative-
ment supérieur aux autres groupes en ce qui concerne la
mise en ceuvre d’une véritable stratégie fondée sur le trans-
fert. C’est essentiellement dans ce groupe que I'on trouve
les entreprises déclarant poursuivre cet objectif.

Discussion des résultats

Les études portant sur le transfert de connaissances sont
nombreuses (van Wijk et al., 2008) mais il reste toutefois
des zones peu explorées, en particulier au niveau de I’ana-
lyse du transfert inter-organisationnel (Easterby-Smith et
al., 2008). Des études quantitatives ont été menées pour
identifier les facteurs influencant la réussite du transfert
(Szulanski, 2000; Simonin, 2004). En revanche, les études
quantitatives sur les méthodes de transfert sont rares. Liu et
al. (2006) proposent une analyse des pratiques de transfert,
mais il s’agit essentiellement de classer les mécanismes de
transfert et non d’identifier des méthodes, et ceci dans un
contexte de transfert intra-organisationnel. IIs s’inscrivent
dans la lignée des recherches étudiant les mécanismes de
transfert utilisés par les multinationales dans le manage-
ment de leurs filiales (Gupta et Govindarajan, 2000). En ce
qui concerne le transfert inter-organisationnel, les études
quantitatives portant sur ’'analyse des méthodes sont absen-
tes (voir Eunni et al., 2006, et Easterby-Smith et al., 2008,
pour une synthese des recherches sur le transfert inter-
organisationnel) et I'on trouve essentiellement des études
qualitatives analysant en profondeur des méthodes exem-
plaires (Dyer et Nobeoka, 2000; Hurt et Hurt, 2005). Mais

il est important de noter que le transfert inter-organisationnel
de connaissances ne se fait pas uniquement au travers de
méthodes tres completes et approfondies en vue de manager
la création de connaissance en réseau. I1 existe des méthodes
moins étendues, qui servent des objectifs stratégiques diffé-
rents. Il est donc important de pouvoir identifier de maniere
quantitative différents types de méthodes. En outre, les
objectifs du transfert inter-organisationnel ont certes été
étudiés avec précision par Mesquita et al. (2008) et on
retrouve un ensemble d’études précédentes présentant
divers objectifs possibles (Ingham, 1994; Dyer et Singh,
1998; Paturel et Degravel, 1998; Hall, 2000; Dyer et
Nobeoka, 2000; Laseter, 2001; Zhao et al., 2004; Prévot et
Spencer, 2006; Modi et Mabert, 2007). Mais il convenait
de proposer une synthese des objectifs potentiels du trans-
fert inter-organisationnel et d’établir un lien entre les
méthodes et les objectifs.

L'identification, sur la base d’'une analyse quantitative,
des méthodes de transfert inter-organisationnel de connais-
sances constitue donc un premier apport théorique de notre
recherche. Dans le schéma suivant, nous représentons les
méthodes en fonction des trois caractéristiques permettant
leur identification (figure 1).

Les entreprises du groupe 1 présentent des niveaux fai-
bles sur les trois dimensions «Engagement réciproque »,
«Maitrise du transfert» et «Maitrise de I'informel». Les
objectifs de la méthode de transfert associée a ce groupe
sont limités aux objectifs communs a tous les groupes (réa-
lisation d’économies et facilitation de la gestion de la rela-
tion). Nous avons donc nommé la méthode de transfert
caractérisant ce groupe « Méthode modérée ».
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FIGURE 1

Représentation des types de méthodes
en fonction de leurs caractéristiques

En’ga.gement Compléte
réciproque
Relationnelle
Technique
Modérée )
Maitrise

du transfert

Maitrise de
I’informel

Le groupe 2 est caractérisé par un fort engagement réci-
proque et une maitrise élevée de 'informel malgré une faible
maitrise du processus de transfert. En outre, ce groupe pré-
sente la spécifié d’avoir pour objectifs de transfert 'amélio-
ration des connaissances par effet en retour et la création de
connaissances en commun, ce qui suppose un niveau élevé
d’interaction entre émetteur et récepteur. Nous avons donc
qualifié la méthode de transfert associée a ce groupe de
«Méthode relationnelle ».

Le groupe 3 présente des niveaux élevés comparative-
ment aux autres groupes sur les trois dimensions « Engage-
ment réciproque », « Maitrise du transfert» et « Maitrise de
I'informel » ainsi que des niveaux élevés pour I'ensemble
des objectifs. Il s’oppose donc au groupe 1 et nous avons
nommé la méthode de transfert le caractérisant « Méthode
complete ».

Pour les entreprises du groupe 4, le niveau de maitrise
de I'informel est limité. En revanche, le niveau de maitrise
du transfert est élevé. Il n’y a pas d’objectif d’amélioration
des connaissances par effet en retour ou de création de
connaissances en commun, mais plutdt des objectifs de réa-
lisation d’économies et de facilitation de la gestion de la
relation. Ce groupe s’oppose au groupe 2 et nous avons
nommé la méthode de transfert le caractérisant « Méthode
technique ».

Nous remarquons deux niveaux d’opposition. A un pre-
mier niveau, s’opposent, d’un c6té, une méthode technique
définie par une faible maitrise de l'informel, un niveau
d’engagement réciproque moyen mais une maitrise élevée
du processus de transfert et, de lautre c6té, une méthode
relationnelle définie par une maitrise de I'informel et un
engagement réciproque €levés. C’est une opposition entre
une méthode reposant sur la formalisation et une méthode
reposant sur des aspects moins formalisés. A un second
niveau s’opposent la méthode modérée et la méthode com-
plete. Cest ici une opposition entre une méthode associée a
des objectifs stratégiques étendus (nombreux objectifs) et
une méthode associée a des objectifs stratégiques restreints.
Ces deux niveaux d’opposition (étendue de la méthode et
niveaux d’objectifs) permettent de proposer des éléments
simples de définition des méthodes de transfert.

TABLEAU 6

Définition des méthodes de transfert

Moderée Relationnelle Complete Technique
% effectif 25 % 15% 25 % 35%
Niveau d’engagement Faible Fort Tres fort Moyen
Maitrise du transfert Faible Faible Forte Tres forte
Maitrise de I’informel Faible Tres forte Moyenne Faible
» Amélioration des * Amélioration des
connaissances connaissances
T . . * Rentes
» Réalisation  Connaissances en * Connaissances en .
relationnelles

Principaux objectifs
du transfert

d’économies
e Facilitation de la
relation

commun

* Rentes relationnelles

* Mise en ceuvre
d’objectifs
stratégiques

commun

¢ Rentes relationnelles

e Mise en ceuvre
d’objectifs

* Stratégie de transfert

* Mise en ceuvre
d’objectifs
* Stratégie de transfert
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L'établissement d’un lien entre objectifs du transfert et
méthodes utilisées pour le réaliser constitue un second
apport théorique de notre recherche. Dans le tableau 6,
nous synthétisons la définition des quatre méthodes de
transfert et nous leur associons les objectifs stratégiques
poursuivis.

La typologie que nous avons établie dans cette recher-
che permet de proposer un cadre de réflexion dans les situa-
tions de choix d’'une méthode de transfert de connaissances
par une multinationale a destination de ses fournisseurs
locaux. Ce choix dépendra en premier lieu des objectifs
poursuivis. Notre identification des différents types d’ob-
jectifs permet de situer ceux poursuivis par la multinatio-
nale. Et notre mise en relation des objectifs avec les types
de méthode permet de faciliter la prise de décision en ter-
mes de définition de la méthode de transfert a mettre en
ceuvre. Une fois les objectifs identifiés, il convient de carac-
tériser le contexte de réalisation du transfert. Pour cela, les
variables que nous avons proposées permettent de situer
Ientreprise par rapport aux trois dimensions suivantes :
niveau d’engagement réciproque, maitrise du processus de
transfert et maitrise de I'informel. Chacune de ces variables
est associée a un ensemble d’items qui permettent de propo-
ser une feuille de route dans I’élaboration du projet de trans-
fert de connaissances. Cela permet de faire le choix d’une
méthode de transfert en cohérence avec les objectifs straté-
giques et le contexte sans rechercher obligatoirement a met-
tre en ceuvre une méthode de transfert complete similaire a
celles présentées dans les recherches comme étant exem-
plaires. Cela permettra ainsi ensuite de faire le choix d’un
niveau d’investissement et d’une application d’outils et de
mécanismes les plus adaptés a la situation spécifique de
Pentreprise.

Conclusion

Dans le cadre de cette étude, nous avons identifié, au travers
d’une analyse typologique, quatre méthodes de transfert de
connaissances mises en ceuvre par les multinationales amé-
ricaines dans leurs relations avec leurs fournisseurs locaux
au Brésil. Sur la base de ces résultats, nous pouvons proposer
une définition simple et actionnable des méthodes de trans-
fert en fonction de trois caractéristiques : engagement réci-
proque de I’émetteur et du récepteur, maitrise du processus
de transfert et maitrise de I'informel. Nous avons également
mis en relation les méthodes de transfert et les objectifs
stratégiques poursuivis par I'’émetteur.

Ces résultats permettent de prolonger les précédentes
études sur le transfert de connaissance. Nous proposons en
effet une analyse quantitative visant a I'indentification des
méthodes de transfert inter-organisationnel de connaissan-
ces alors que ce type d’analyse est tres rare sur le sujet. En
outre, nous proposons d’établir, toujours sur la base d’une
analyse quantitative, un lien entre type de méthode de
transfert et objectifs stratégiques poursuivis par I’émetteur.

Cette étude pourrait étre complétée. En particulier, il
conviendrait d’étudier les caractéristiques organisationnelles
des entreprises associées a chacun des types de méthodes.
Ainsi, en utilisant certaines dimensions organisationnelles
(taille de I’entreprise en termes de nombre d’employés et de
chiffre d’affaires, durée d’implantation dans le pays étran-
ger, nature des opérations réalisées, degré d’autonomie vis-
a-vis de la maison mere, nationalité, secteur d’activité) il
serait possible de proposer des résultats permettant de com-
prendre si certains types de méthodes sont plus appropriés
a certains types d’entreprises. 11 est également envisageable
d’approfondir la description des méthodes de transfert en
identifiant les outils et mécanismes spécifiques qui leur
sont associés. En outre, 1’étude pourrait étre approfondie
par une analyse permettant d’étudier la relation entre type
de méthode et succes du transfert.
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